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Abstracto

El desarrollo de una visién sistémica en empresa tecnolégica de disefio de semiconductores y
productos para servidores de almacenamiento de datos es de suma importancia para lograr la
satisfaccidn del cliente y un ambiente laboral favorable. Donde tanto lideres como
colaboradores se identifiquen que estdn conectados entre si dentro de la organizacién, aunque
aparentemente estén distanciados o separados por departamentos y/o divisiones, en las que los
perfiles profesionales de los empleados son muy diversos, hay puntos de conexidn
sobresalientes entre dreas que son relevantes para el éxito de un producto, y
consecuentemente de la empresa, esos puntos que influyen en la eficiencia y el disefio de
productos, para que cumplan con las expectativas del cliente, como son las caracteristicas de los

productos en si y el tiempo que los clientes esperan.

Palabras clave: Visidn sistémica, pensamiento sistémico, cohesion empresarial, empresas disefio

y desarrollo tecnoldgico.
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DESARROLLO DE VISION SISTEMICA EN EL PERSONAL DE EMPRESA TECNOLOGICA
1. Fundamentacion del trabajo

La compaifiia, es una empresa transnacional con mds de 110 mil empleados a nivel mundial,
enfocada a la innovacién en soluciones de computacién en la nube, centros de datos, internet
de las cosas, PCy semiconductores. La cual para hacer posible esta diversificacion del negocio,
se organiza por divisiones enfocadas en especialidades o productos. Cada divisién tiene sus
propios subgrupos basados en el tipo de desarrollo o disefio que ejecuta, teniendo como
resultados integrantes de los grupos que son expertos en la materia, siendo un beneficio para la

innovacion tecnoldgica y a la vez un reto para la vision estratégica y sistémica del negocio.
1.1. Descripcion del escenario que se planea intervenir y su contexto

La compaiiia fue fundada en 1960°s por uno de los coinventores del circuito integrado y
junto con el articulador de la ley de Moore, formada por una docena de empleados, creada con
el propdsito de desarrollar productos o tecnologia que nadie hubiera hecho todavia. Siendo la
innovacion continua el componente fundamental de la cultura de la empresa, y por lo mismo la

formacién de ingenieros expertos en la materia.

La empresa ha reorientado su enfoque en la industria de semiconductores, buscando la
diversificacion de su aplicacion, pero siempre manteniendo un alto presupuesto a la
investigacidn y desarrollo, siendo leal a sus valores en los que se considera la Audacia y obsesién

por el cliente.

La diversificacion que la compaiiia ha tenido en 50 afos se refleja en la organizacién de
la empresa, con un crecimiento de 110 mil empleados, trabajando en diversas divisiones, segln
el tipo de productos y siendo fiel a tener expertos en la materia en cada una de las areas

descritas:
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e Procesadores.
e Tecnologias.
e Productos Inalambrico.
e FPGA o Matriz de Puertas Légicas Programables (por sus siglas en inglés) y
dispositivos programables.
o Chipset.
e Unidades procesamiento de graficos.
e Productos para servidor.
e Memoriay almacenamiento.
e Sistemas y dispositivos.
e Softwarey servicios.
e Redesy E/S.
e Soluciones para consumo de energia.
e ASIC estructurados.
Particularmente hablaremos del grupo que disefia el Hardware de Plataformas, que es parte de

la divisidon de Productos para Servidor. Y que tiene la estructura organizacional como se muestra
en
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Vice Presidente

Administradora
Ejecutiva

Gerente de
Operaciones

Componentes de Centro Desarrollo de : & Soluciones Térmico Ingenieria de
de Datos Tarjetas Integridad de Sefal Mecénicas Sistemas
llustracion 1

Organigrama de la division de Hardware de Plataforma. Fuente: replica original de empresa.

A diferencia de otras divisiones, esta es particularmente diversa con respecto al tipo de

desarrollo que se realiza, implicando una variedad de disciplinas de ingenieria que interactuan

para el desarrollo de un servidor y sus componentes, como se muestra en la pagina web de uno

de las marcas (Intel, s.f.), y como el producto de otra compaiiia, mostrado a modo ejemplo

mostrado en jError! No se encuentra el origen de la referencia. (Hewlett Packard Enterprise,

2023) que representa un servidor, e cual es un equipo informdtico que almacena, distribuye y

suministra informacion.
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llustracion 2

Servidor HPE ProLiant DL360. Fuente: pagina oficial Hewlett Packard Enterprise

Los componentes de un servidor mostrados en llustracion 3, se disefian por ingenieros en
diferentes disciplinas y trabajan de manera simultanea en el desarrollo de su drea

correspondiente (Intel, 2021).

Chasis

Disefiado por la colaboracién entre Ingenieros mecanicos, termodindamicos y estructurales.

Server Board y PCle*riser cards

Tarjetas electrdnicas disefiadadas por ingenieros electrénicos, mecanicos, software,

estructurales y termodinamicos.
Power supply modules

Fuente de poder, que es disefiado por ingenieros eléctricos, mecanicos, estructurales,

electrdnicos.
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Power supply modules

e

PCle* riser cards

Intel® Server Board S2600WF

Intel® Server Chassis R2000WF

llustracion 3
Bloques de construccion servidor Intel®. Fuente: pagina oficial Intel.

Los ingenieros hablan un lenguaje altamente técnico y usan terminologia muy especializada en
cada area, asi como los procesos que siguen, para llegar al entregable en comun, que es pasar

en tiempo y forma cada una de las fases de disefio descritas en llustraciéon 4

Fases de Disefio llustracion 4.

Fase 2: :

Fase 1: o Fase 3: Fase 4: Fase 5:

c ) Factibilidad Ei . Produccié Post-
oncepto jecucion roduccion Produccion

Ejecucion

llustracion 4

Fases de Disefio. Fuente: réplica del original.
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Al igual que el lenguaje, cada grupo sigue normas y estandares internacionales muy particulares

y especializados. Como IPC, IEEE, ASTM, ASME, ASHRAE por mencionar algunas.
1.2. Descripcion de la problematica percibida que justifica la intervencion

La empresa estd segmentada en divisiones y estas a su vez, en areas de especializacién, lo cual
tiene ventajas y desventajas. Es funcional desde el punto de vista del negocio y administrativo,
favoreciendo el desarrollo de especialistas en la materia y en comunicacién con clientes, sin
embargo, hay oportunidades de mejora, ya que se trabaja en silos, los cudles ocasionan poco
entendimiento entre dreas, trayendo como consecuencia retrabajos en el proceso de disefio,
retrasos en proyectos e inconsistencia en los resultados. Esta falta de entendimiento en el
sistema completo impacta cuando al generar un cambio en el producto a cargo de un drea de
disefio, que causa a otras areas un redisefio o retrabajo, y estos son un proceso normal, pero si
no hay entendimiento del sistema y empatia entre areas, los outputs de un area que son inputs
para otra area, potencialmente no cumpliran con las expectativas del grupo que lo recibe, si no

se planean, informan y ejecutan de la manera adecuada.

Se habla particularmente del proceso del grupo “Productos Para Servidor”. Un ejemplo,
es el area de tarjetas electronicas, define dimensiones generales (funcidn, volumen y forma) de
lo que sera su producto final, los cuales informa con el resto de las dreas de disefio, para asignar
ese espacio a la tarjeta en el producto terminado. Durante el desarrollo identifica que tendra
gue mover componentes de posicidn, impactando el volumen y forma inicial establecidos, esto
implica para el disefiador mecdanico que trabaja en el chasis, que la tarjeta ya no cabe en el
espacio que se habia disefiado para ella, y al ingeniero de ingredientes del sistema, implica que
el cable que habia disefiado para conectar la tarjeta con otros componentes, ya no tiene la

longitud adecuada, y tendra que rutearse el cable de diferente forma, causando que varias
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areas redisefien sus productos y se hagan nuevamente pruebas mecanicas, estructurales,

termodinamicas, de electrostdtica y campo magnético por mencionar algunas.

Se identifica una falta de vision sistémica y estratégica, donde cada individuo y grupo se
identifique como parte de una comunidad que trabajan por un mismo objetivo final que se

entrelazan, y el impacto que esto pudiera generar en otros grupos.

Otro ejemplo que ayuda a ilustrar la situacién es el disefio de un chasis o armazon que
soporta a los elementos para un servidor, donde a la fuente de poder, se le debe resguardar
dentro de una “jaula” por cuestiones de seguridad y estructura, asi como cumplimiento de
normas internacionales, cada ranura o barreno que se genere en esta jaula, debe de estar
apropiadamente disefiado, para poder pasar pruebas de electrostaticay emision de
magnetismo, las cuales corren a cargo del ingeniero de componentes del sistema -quién se
encarga de integrar todos los componentes y verificar compatibilidad entre ellos-, si el
ingeniero mecanico — quién disefia esa jaula y el armazdén-, cambia esta “jaula”, es decir, con
modificar el radio de un barreno o convertir el barreno en ranura, todas las pruebas del

ingeniero de componentes del sistema se tendran que hacer nuevamente.

Actualmente los proyectos son lidereados por Gerente de Proyecto -quienes se encargan de
la planificacion y ejecucion del proyecto- y Arquitectos de cada disciplina -son los que
desarrollan el concepto del disefo y coordinan al grupo de disefnadores-, donde se informa el
avance del proyecto, los bloqueos, los riesgos a tomar y el Gerente de Proyecto habla el idioma

de negocios y el Arquitecto habla el lenguaje técnico y especializado.
1.3. Validacion de las condiciones del escenario

Las condiciones del escenario fueron validadas en el segundo semestre del afio 2020,
considerando como “el cliente” de esta intervencién al gerente general de la division en México

gue disefia el Hardware de Plataformas, y es quién trabaja en planes de mejora, entrenamiento
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y desarrollo de habilidades blandas, desarrollo técnico y perfeccionamientos del sistema. Y
también trabaja en conjunto con otras areas como finanzas y recursos humanos, en la busqueda
de mejoras en el negocio, y es con quienes seguira colaborando para este proyecto de
intervencion. Se ofrecid al gerente la oportunidad de iniciar el proyecto de intervencién en su
organizacién y verificar la factibilidad. De acuerdo con las circunstancias se consideré oportuno,
ya que la autora de este trabajo de obtencion de grado forma parte de un grupo dentro de la
organizacién que ofrece servicios de ingenieria para mejorar eficiencias, asi como librerias de
metodologias estandar de disefio y la gestién del conocimiento por medio de generacion de
paquetes de entrenamiento por disciplinas. Y el grupo cliente ha recurrido a estos servicios de
forma regular y en su junta grupal han mencionado la necesidad de trabajar en desarrollar una
vision sistémica en los empleados, con el entendimiento de las implicaciones de tiempo y
esfuerzo que requiere una intervencion de este tipo, estimando un afio a afio y medio de
trabajo en colaboracion con las dreas involucradas y considerando la resistencia que se pudiera

tener al cambio, a pesar de que se tenga detectada la necesidad de modificar la situacién actual.
1.4. Analisis del entorno de la organizacion

El andlisis del entorno de la organizacion se hizo validando el contexto de la empresa a nivel
mundial y el entorno de la empresa utilizando el Analisis PESTEL. Considerando aquellos

aspectos que tienen relacién con la importancia de la visidn sistémica.
1.4.1. Contexto de la empresa

La compafiia es una empresa dedicada a la innovacién en computacién en la nube, centro de
datos, internet de las cosas y soluciones para PC que impulsa el mundo digital inteligentemente.
La empresa se considera una de las empresas lideres en el disefio y desarrollo tecnoldgico, en
procesadores y sus aplicaciones. Y de acuerdo con el estado de resultados financieros

publicados en Nasdaq la empresa aumentd sus ingresos netos de 2018 a 2019 y de 2019 a 2020
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(Nasdaq, 2021), sin embargo, a nivel financiero, el valor de la marca no se listé como las
principales, y constantemente se hablé de la lucha por participacidon de mercado entre las
empresas del mismo rubro que se menciona en varias notas como : “El chip 'Milan'y su
predecesor han superado a los chips de Intel, lo que ha ayudado a AMD a ganar participacion de

mercado” (Milenio, 2021).

Para la empresa cualquier informacién de lanzamiento de nuevos productos la pone en
los reflectores e inician las comparaciones con productos de competidores, un ejemplo
observado en el anuncio publicado en el newsroom de una de las empresas de semiconductores
y centros de datos, que se hizo el pasado 23 de marzo 2021 (Intel, 2021), s cuales provocan
especulaciones en el mercado, causando cambios en el valor de las acciones de la empresa

(Nasdaqg, 2021).

Como empresa dedicada a tecnologia de punta, implica que la obsolescencia de los
productos es muy corta, con pequeiias variables dependiendo del drea de especialidad en la
gue se usara el procesador y el servidor. Y esta intervencidn se enfoca especificamente en la
divisién de desarrollo de productos para servidores, donde el punto de partida es el
semiconductor y de ahi se comienza a disefiar cada una de las partes del servidor: PCBA (Printed
Board Assembled Circuit), Chasis y Sistemas para Servidores y bloques de centros de datos. Y en
los servidores la obsolescencia oscila entre los 3 y 5 afios y se refleja en el tiempo que la
garantia y soporte se ofrece en los productos (Hewlett Packard Enterprise, 2023), impactando
directamente en entrenamiento y desarrollo del personal, exigiendo a los empleados a
mantenerse actualizados e innovar, por lo cual se trabaja mucho en especializar técnicamente a
la gente, siendo un reto a los dirigentes, tales como los gerentes y lideres técnicos, ya que
implica la exigencia de un amplio conocimiento del negocio y de la cadena de procesos para el
desarrollo del servidor, y asi la empresa siga en el camino para ser el lider de rendimiento de

confianza que libera el potencial de los datos.
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1.4.2. Entorno de la organizacion

Como parte de los aspectos del entorno que impactan a la empresa y en particular a esta
division de negocio y a la problematica descrita en capitulos anteriores, se identificaron las

siguientes variables como las sobresalientes a considerar:
Politico

Cambios en leyes de patentes. (A favor/en contra) A favor, debido a que la empresa
puede confiar en tener oficinas de disefio y desarrollo en diversas partes del mundo segun
convenga a la estrategia de negocio, con la tranquilidad de que existan leyes internacionales
gue protegen sus mas de 70 mil activos de patente y buscando proteccién y aplicacion
equilibradas de propiedad intelectual, ya que considera vital los secretos comerciales para ser

competitivos, siempre y cuando se aplique de manera justa (OMPI, 2023).

Para la empresa es importante la existencia de instituciones como World Intellectual
Property Organization (WIPO) que respalden la proteccién de la propiedad. Sin embargo, un
cambio en las leyes de patentes, que exijan la publicacién de los secretos comerciales implicaria

un riego para la empresa, ya que el 80 % del valor de la empresa es el disefio y desarrollo.

Cambios en tratados comerciales. (A favor/ en contra) La empresa se ha visto favorecida
por los tratados de libre comercio, ya que una tercera parte, se realiza en Estados Unidos de
Américay las otras tres cuartas partes del negocio son fuera del pais. Cualquier cambio en los
tratados comerciales que haya en los paises cedes de la compaiiia, asi como en aquellos donde
el cliente haga uso de los productos de la compafiia para hacer su producto final, se verian
impactados, de forma positiva o negativa, segun las decisiones como se nuestra en el

comparativo e USMCA y NAFTA (International Trade Administration, 2023).
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Economico

Patrones de consumo y cambios de demanda. (A favor/en contra) Los patrones de
consumo con respecto a la digitalizacién definitivamente han favorecido a la empresa, debido
que, a partir del 2020 con la pandemia, se vio un cambio favorecedor. Antes de la pandemia el
consumo de procesadores para gamers se estaba viendo amenazado por la competencia. Pero
con el crecimiento exponencial de comercio electrdnico, y que las computadoras dejaron de ser
herramienta de trabajo para convertiste en herramienta de educacién en linea asi comunicacién
personal, al igual que los dispositivos méviles y consecuentemente aumento en la demanda de

servidores (Periddico Reforma, 2021).

Impuestos. (En contra) Los impuestos impactan de manera directa en la cadena de
suministros y fabricacién, ya que, cada pais tiene impuestos diferentes que finalmente pagari el
usuario impactando en la demanda. Otros impuestos como los que se implementaron en
México a las plataformas digitales en junio 2020 no impactan directo al precio del producto que
la empresa fabrica, pero si, al consumo de las aplicaciones de los productos que disefia y fabrica

la empresa repercutiendo en la demanda (Expansién, 2020).
Social

Patrones de compra. (A favor/ en contra) Este aspecto puede ser muy favorecedor,
siempre y cuando se esté observando el patrén de consumo de cliente final o usuario. En el afio
2020, la telecomunicacion pasé a ser un recurso indispensable para la educacidn, el trabajo, y la
interaccion social, los patrones de compra se vieron completamente modificados. Los
consumidores buscaron soluciones que mejoraran el bienestar digital y esto acelerd las
inversiones tecnoldgicas debido a COVID-19 (Gina Westbrook, 2023). En los ultimos afios el
consumo de computadoras para uso personal habia bajado considerablemente y a partir del

2020 con la pandemia se incrementé la compra, causando desabastecimiento. Si la empresa no
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tuviera la diversificacion que actualmente tiene, los resultados pudieran haber sido menos

favorecedores.

Opinion de los medios de informacidn. (A favor/ en contra) Es importante la imagen de
la compaiiia y el contacto con los medios, ya que la opinidén de éstos impacta notoriamente el
consumo de los productos, incluso en el valor de sus acciones. Si se maneja adecuadamente
serd muy favorecedor (Guardino, 2019). Debido a la relevancia, la empresa publica

oportunamente en el newsroom, asi como en redes sociales.
Tecnoldgicos

Obsolescencias. (A favor/ en contra) Se percibe como un aspecto a favor para el area de
ventas, ya que esto implica mayor consumo de los productos que la empresa disefa y fabrica.
Sin embargo, para las dreas de disefio y desarrollo implica reduccidn de tiempos para el disefio,
requiriendo que los grupos sean de alto desempefo y que las investigaciones para implementar
nuevas tecnologias se hagan en tiempos cortos para llegar a tiempo al mercado. Una vez que un
producto es lanzado al mercado se da soporte por los siguientes tres afios, con esta informacién
se da una idea de los tiempos de disefio, desarrollo, fabricacidn y lanzamiento de productos

(Hewlett Packard Enterprise, 2023).

Reemplazo de la tecnologia. (A favor/ en contra) El cambio que ha habido en la
tecnologia automotriz, especificamente en los motores de combustién de hidrocarburos a
motores eléctricos, favorece a la industria, ya que hay mayor consumo de los semiconductores y
de servidores con la implementacién de automoviles auténomos , siempre y cuando, se tenga la
vision de integrarse en tiempo a las empresas que estan haciendo este cambio, para lograr que
tanto los desarrolladores cuenten con el conocimiento y la infraestructura sea la adecuada para

el cambio, y el cumplimiento de las demandas del mercado (Liuima, 2020).
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Ecologicos

Politicas medioambientales. (A favor) La compafiia es una empresa que estd a favor de
las politicas medioambientales, y los productos se disefian y fabrican considerando que sean
energéticamente eficientes, y asi mitigar el consumo de grandes cantidades de electricidad que
contribuyen al calentamiento global (OMPI, 2023) y a su vez se beneficia de las conexiones que

WIPO facilita a los usuarios y proveedores de tecnologia sostenible (WIPO, 2023).

No solo lo hace para sus productos, también fomenta la responsabilidad con el medio
ambiente a sus empleados en el dia a dia, un ejemplo es que construcciones recientes en sus
edificios han obtenido la certificacion LEED Gold (U.S. Green Buiding Council, 2023), otro
ejemplo son las campanas de voluntariado apoyando fuertemente el cuidado al entorno,
alinedndose a las politicas ambientales regionales y va mas alla, de esta manera siempre estd

dentro de los requerimientos regionales e internacionales.
Legales

Propiedad intelectual. (A favor) Al igual que en lo social, se ve beneficiada, ya que el
hecho de que existan las leyes de propiedad intelectual internacionales ayuda a la empresa,
permitiéndole expandirse y estar presente en varias partes del mundo con la seguridad de que

las mas de 70 mil activos en patentes estén protegidos.

Salud y seguridad laboral. (A favor) La empresa demuestra un interés real en la salud y
seguridad laboral, buscando que los lineamientos internos cubran los requerimientos legales de
todas y cada una de las regiones donde tiene operaciones. Al tener un alto nivel de cuidado por
sus empleados, obtiene como resultado, lealtad por parte de estos, reflejandose en el

compromiso y los resultados de trabajo.

La empresa ha hecho un buen trabajo estratégico, considerando el entorno, que

practicamente considera las condiciones de cada pais donde tiene cedes, y busca que los
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lineamientos no solo cumplan con requerimientos locales, sino globales, permitiendo que haga
cambios estratégicos de forma rdpida y oportuna. Todas estas consideraciones al entorno la han
colocado como una de las empresas mas éticas del mundo, y eso la hace mas atractiva para los
clientes. Sin embargo, no es el Unico aspecto que se tiene que considerar. Hay otras variables a
considerar, como son las competitivas actuales y futuras a las que se enfrenta la empresa, y se

deben atender de manera oportuna.
Variables Competitivas

Cuando se hizo esta intervencién habia un crecimiento de empresas dedicadas al sector del
desarrollo tecnoldgico, y aunque no se dedicaban a desarrollar los mismos productos, implicaba
un incremento en la fuga de talento. Por lo cual era importante generar estrategias que
permitieran que el conocimiento del negocio no se perdiera. Las empresas listadas a
continuacion, que, debido a la naturaleza de esta Intervencién enfocada a desarrollo de la visién
sistémica de personal, el producto sustituto se considerd a todas aquellas empresas
tecnolégicas que pudieron ser la opcidn para un empleado de la compaiiia, y se hizo por zonas

geograficas dénde la division tenia la mayor poblacion de ingenieros.

Las siguientes empresas listadas ofrecieron prestaciones similares y estructuras de

desarrollo mixtas, es decir hay jerarquias, y que cada vez buscan transformarse a estructuras

mas planas.
Oregdn, EUA: Jalisco, México
Microsoft Wizeline
Amazon Amazon
Facebook Oracle
Dell IBM
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Para el caso de la cede en Estados Unidos de América, empresas como Microsoft es hacia donde
el talento de la empresa se ha ido por su relativa cercania con algunas oficinas de la compaiiia
intervenida y facilita la decision de cambio de trabajo y de residencia. Que fue el mismo caso de
Amazon, se identificaron especificamente como potencial competencia con respecto a fuga de
talento debido a que cuentan con oficinas en el estado vecino en el que se encuentra una de las
oficinas mas importantes. Y el caso de la cede en México, se considerd competencia por fuga de
talento empresas como Wizeline, Amazon, Oracle e IBM porque ofrecen un ambiente laboral y

prestaciones similares, ademds se encuentran dentro de la misma zona metropolitana.

Por otra parte, las empresas que, si se dedican al desarrollo del mismo tipo productos,
ofrecieron ventajas que la empresa tiene que considerar, como rapidez en el desarrollo,

innovacion tecnoldgica sin dejar de lado la calidad del producto, asi como la innovacidn.

La empresa se enfrentd a que la competencia estd abarcando cada vez mas el mercado
de los semiconductores y servidores, lo que ejercid una presién fuerte a todos los empleados,
exigiendo no solo un alto conocimiento técnico, si no un entendimiento del mercado como
elemento critico de las decisiones estratégicas y de procesos, y que se debe considerar como

parte de las habilidades que se deben adquirir.

Habia posiciones en la empresa donde se convierte cada vez mas critico identificar las
ventajas y desventajas que se tiene ante la competencia. Y a continuacién se describieron a los
competidores, considerados los Top 4 en la industria de los semiconductores, basado en el valor

de la marca segin NASDAQ en 2021 (Nasdaq, 2021).

e Taiwan Semiconductor Manufacturing Co. (NYSE: TSM)

e NVIDIA Corp. (NASDAQ: NVDA)

e Advanced Micro Devices Inc. (NASDAQ: AMD)

e Ambarella Inc. (NASDAQ: AMBA)
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Adicional a la competencia actual, se visualizaron a los potenciales nuevos competidores,

que inicialmente eran clientes. Como los siguientes:

Apple, el cual anuncié en Q3-2020 que el semiconductor de una de sus computadoras
esta siendo desarrollado y manufacturado por ellos mismos (Kolakowski, 2020). Y Microsoft

anuncié en 2020 su alianza con Sony Semiconductores (Microsoft News Center, 2020).
Poder de negociacion de los proveedores

Para los propésitos de esta Intervencién enfocada a enriquecer el enfoque sistémico y
conocimiento de procesos que convergen para la mejora de las a decisiones estratégicas, el
involucramiento con proveedores externos es menor, ya que el enfoque son los procesos

internos de disefio.

Aqui se considerd como proveedores a los integrantes de los grupos de los cuales esta
division depende: es decir de quien recibe inputs para poder procesarlos y convertirlos en

outputs.
Poder de Negociacion de los clientes.

En este punto, a diferencia del anterior referente a proveedores, no solamente se consideré
trabajar con clientes internos, es decir grupos a los cuales se les proveen outputs, sino que
también se considerd al cliente final para al cual se disefian los servidores y los semiconductores

gue se usaron en ellos.

La forma en la que se considerd y negocié fue por medio de los requerimientos de
entregas de avance de disefio en tiempo y en forma. Y es aqui donde los gerentes y lideres
jugaron un rol critico, ya que la estrategia a seguir para el cumplimiento de los requerimientos
es su responsabilidad, y tenia que estar alineada a los requerimientos internos de la empresa y

los del cliente final.
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1.5. Diagnéstico preliminar: primera hipétesis

Como resultado de entrevistar a una parte de los lideres y gerentes del grupo e incluso
exmiembros del grupo que disefia Hardware de Plataforma. Se obtuvieron elementos para el
desarrollo del analisis de la problematica, donde se identific6 como uno de los problemas el uso
de jergas o lenguaje diverso entre disciplinas de ingenieria en grupos de diseio, debido a la
especializacién tan marcada entre los ingenieros, los cuales trabajan en entregables individuales
que convergen en ciertos puntos para formar un producto denominado servidor o sistema que
es la integracion de los disefios de cada grupo para formar un producto final. Para el desarrollo

de la hipodtesis inicial, se elaboré el diagrama de causa-efecto que se muestra en llustracién 5.

Material Medio ambiente Mano de obra

Requerimientos
Individuales

Disciplinas de ingenieria
diversas

Diferencia de perspectiv.
entre disciplinas de
ingenieria

Alta especializacion por
area

Cambios de Tecnologia

Normativas

Obsolescencias
diversas a cumplir -

Repositorios y wikis Cambios de Ingenieria
por grupos o
disciplinas

Perfil ingenieril

diferente Rupturas/desconexiones

en proceso de desarrollo

L de Servidores
Desarrollo de diseno

diversos

— P SW de disefio diferente,
Disefio eléctrico

Disefio Electrénico
———— Formatos de disefio

Disefio Software diversos

Disefio Hardware
Método Maquina
llustracion 5
Diagrama de cause y efecto o Diagrama de Ishikawa. Fuente: elaboracion propia.

Mano de obra

En este aspecto se observd que se contaba con disciplinas de ingenieria diversas. Cada

disciplina tenia diferentes perspectivas con respecto a sus entregables individuales, ya que se
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contaba con un alto nivel de especializacidon en cada area, ya que como investigadores y

desarrolladores se requiere profundizar en su disciplina.
Medio Ambiente

El medio ambiente en este caso se definié como el entorno particular que, en las
empresas de desarrollo tecnoldgico los cambios de tecnologia son a velocidades vertiginosas y
los tiempos de obsolescencia de los productos muy cortos. Y es por ello por lo que, cada cambio
de ingenieria solicitado se debia hacer de forma rapida, permitiendo alargar un poco la vida del
producto con respecto a que no fuera obsoleto y fuera compatible con las nuevas tecnologias
gue se iban lanzando; por la misma empresa o por otras empresas con las que los productos
debieron ser compatibles. Justificando que se buscaran perfiles de ingenieria altamente
especializados, segun el desarrollo a elaborar. Asi como requerimientos regulatorios especificos

para cada area.
Material

Para este caso, la materia prima o el material con el que se contd fueron los
requerimientos de disefio individuales, es decir por disciplina de disefio, donde el requerimiento
de un ingeniero en termodinamica se enfocaron a validar que, el producto en funcionamiento
nunca excediera la temperatura en la que la funcidn y seguridad del producto se pusiera en
riesgo, el ingeniero de integridad de sefial buscara que sus conexiones fueran las dptimas para
gue se comuniquen entre si los componentes, el ingeniero de integracidn de sistemas buscd la
compatibilidad y sincronizacién de todos y cada uno de los elementos que componen el
producto. Como parte de estos requerimientos, también se encontraron las normativas a

cumplir, las cuales eran variadas y muy particulares para cada area y lo que en ella se disefid.

Otro elemento que se considerd como parte del material fue la informacién que cada

grupo manejo, la cual se almacenaba en repositorios y Wikis por area de disefio.
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Método

Cada drea desarrollaba diferente tipo de disefio, por lo cual se requirid se usard la
metodologia y pruebas que pedia el perfil de disefio, donde incluso el mismo término significa
cosas diferentes segun el disefo que se desarrolle, como ejemplo, el vocablo stacking, que para
el disefiador de chasis de servidor es diferente del de un disefiador de empaque, y para un

desarrollador de software tiene un contexto diferente.
Madquina

El andlisis con respecto a maquina se enfocd en este caso al software que cada disciplina
de disefio utilizd para desarrollar sus productos. Por lo cual se tenia informacidn en diversos
formatos. Para ejemplificar mejor, hablemos del software que utilizé el disefiador de tarjetas
madre, para hacer el analisis de integridad de sefial entre componentes usando un software 2D,
una vez que paso al disefiador que se enfocé al hardware de la tarjeta, tuvo que trasladar la
informacidén a un software 3D. Y una vez que esta tarjeta se disend, se compartié con el
ingeniero que disefié el chasis y que integrd esa tarjeta, para lo cual usé un software 3D que

adicionalmente simuld el funcionamiento.

Para disminuir esa brecha entre disciplinas de ingenieria se hicieron implementaciones
como las juntas multidisciplinarias que la empresa llevaba regularmente donde se veia el
estatus de los proyectos, algunas actividades como team buildings o integracion de equipos en
espaiol, para facilitar la comunicacion y confianza entre equipos, entrenamientos del Product
Life Cycle o ciclo de vida del producto en espaiiol, de los proyectos. Incluso workshops en
proyectos donde se requiriéd mayor atencién y enfoque. Una de las medidas que causé un buen
impacto en la comunicacion entre equipos fue el evento llamado Open House, donde cada
equipo expuso sus entregables o producto final, y una explicacién breve del proceso a seguir

para desarrollarlo.
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“Pero las soluciones no aparecen simplemente porque se junten diferentes disciplinas en
un mismo saldn. Los expertos estan formados en lenguajes, teorias y practicas de
investigacion especificos de su especialidad, lo que crea barreras en tres aspectos: lenguaje,

perspectiva y conocimiento” (Thompson, 2013).

Es importante considerar que estas barreras de lenguaje pudieron ser el inicio de
problémicas aun mayores con impactos irreversibles en el proceso de disefio de una empresa

tecnoldgica.
1.6. Objetivos de la intervencion

El objetivo de la intervencion es la disminucion de los puntos de ruptura en la operacion del
diseio de partes para servidor como resultado de la fragmentacion por dreas o departamentos
en la Organizacién que disena Hardware de Plataforma por medio del desarrollo de la visidn
sistémica en los empleados con implementaciones que formen parte de la ejecucion, la agilicen
y evitar recurrir a eventos especiales para ello. Al desarrollar la vision sistémica
consecuentemente se logra la reduccion de puntos de ruptura en la operacién a causa de la

falta de entendimiento entre areas.
1.7. Delimitaciones y area funcional por intervenir

Esta Intervencion se enfocd en el grupo que disefié Hardware de plataformas del centro de
disefio en Jalisco, que es parte de la divisién de “Productos para Servidor”, donde interactuaban
una gran diversidad de disciplinas de ingenieria para el desarrollo de una plataforma de

Servidores.
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1.8. Relevancia y pertinencia del trabajo

El entendimiento de las jergas o lenguaje técnico en equipos de disefio multidisciplinario es
fundamental para el desarrollo de productos, donde estos cumplan con los requerimientos y
desempeiio esperados, asi como el tiempo en el que ese producto salga al mercado. Para

empresas tecnoldgicas la fecha de lanzamiento de un articulo es clave para su éxito.

Unir a grupos multidisciplinarios con objetivos particulares, que finalmente convergen en
un objetivo comun implica que habra barreras a superar como resultado del uso de lenguaje o
jergas diferentes, y esto no es un problema particular de esta empresa, puede suceder en
cualquiera, ya que la diferencia de las perspectivas y el perfil del conocimiento, asi como la

experiencia, propician obstaculos en la comunicacion.

En el caso particular de esta empresa, se visualizaron riesgos de retraso en entregables,
retrabajo en algunos procesos, incumplimiento de objetivos en tiempo, los cuales trajeron a
consecuencia un gasto en actividades que no se tenian contempladas en el presupuesto del
proyecto. Otro aspecto para considerar fue el factor humano, que, a consecuencia de estas
barreras ocasionadas por el lenguaje, se pudo generar un desgaste de la relacién entre

empleados.

A nivel personal y profesional, este proyecto fue un reto, que adicional a temas técnicos
como los procesos que de los que dependen entre si, también implicd desarrollar habilidades
blandas para facilitar la colaboracion con especialistas de grupos multidisciplinarios, implicando
involucramiento en las multiples areas clave del negocio donde convergen las diferentes
disciplinas de ingenieria y el entendimiento de procesos. El interés en esta intervencién surgid
de la necesidad de la comprensién de las areas con las que interactuaba la autora en afios
anteriores dentro de la misma empresa, siendo ingeniera especializada en el desarrollo

mecanico, y que fue clave estudiar y entender los procesos y las disciplinas que antecedian a sus
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entregables, asi como el entendimiento de los procesos que dependian de esos entregables. La
posicién y responsabilidades de la autora cambiaron durante los inicios de la intervencidn, a ser
proveedor de servicios de ingenieria, especificamente de estandarizacidn, procesos y
entrenamiento, con el objetivo de implementar mejoras; reuniendo a los expertos de cada area,
para definir los métodos dptimos de disefio por areas y desarrollar el entrenamiento de cada

una de ellas. Aunado al interés de aportar algo a la empresa.
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2. Marco conceptual de referencia

La visién sistémica es muy importante para el éxito de las empresas, y critico para corporaciones
internacionales, tanto lideres como empleados debieran entender que estan distanciados en

sus actividades, pero estan conectados dentro de la organizacién (Senge, 2021).
2.1. Estado de la cuestion

Las conexiones entre dreas de una organizacion son muy notorias en empresas manufactureras,
donde un faltante de material que es responsabilidad del area de compras y materiales impacta
a almacén, produccion, embarques, etc. Sin embargo, hay empresas donde es menos tangible
esta correlacidn entre dreas y por lo tanto retador lograr esta vision sistémica a profundidad.
Algunas empresas han implementado juntas operacionales, con el objetivo de ver el
cumplimiento del plan diario o semanal, enfocandose en aquello que no permitié el
cumplimiento, y manifestando la dependencia con otras areas para el cumplimiento de este
objetivo, y que se establecen actividades las cuales se monitorean. Otras empresas realizan
actividades de mejora continua, iniciando con el mapeo de sus procesos, donde por medio de
un diagrama de flujo de proceso interdisciplinario se grafica la interaccion entre las areas. Estos
mapeos se realizan en equipo, donde los miembros son aquellos que conocen la ejecucién de su

area de trabajo y la pueden describir en el mapeo.

Las herramientas mas comunes en la industria para mejorar la visidn sistémica de la

empresa:
Implementacion metodologias de estructuras empresariales “High Velocity”

Consiste en gestionar las funciones como parte de un proceso usando la dindmica de la

mejora continua en las partes y el proceso. Por medio del desarrollo de los cuatro principios:
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1. Especificar el disefio para capturar el conocimiento existente y desarrollar pruebas
para revelar problemas.

2. Reunirse y solucionar problemas para construir nuevos conocimientos.

3. Compartir los nuevos conocimientos en toda la organizacion.

4. Liderar desarrollando capacidades 1, 2 y 3 (Steven, 2009).
Metodologias y herramientas Lean

Talleres Kaizen. Consiste en hacer un grupo multifuncional con el propésito de mejorar de

forma rdpida un area especifica utilizando los conceptos y herramientas lean (Chelsea, 2007).

Value Stream Mapping. Consiste en crear una visién comun para todos los que estan
conectados al flujo de valor objetivo, tanto en los estados actuales como futuros. Se hace por un
grupo multidisciplinario de los que intervienen en el proceso descrito en el flujo de valor, con el
propdsito de tener un mapa visual que facilite las comunicaciones y sentar las bases de las

iniciativas Lean (Chelsea, 2007).

Value Stream management. Consiste en presentar métricas e informes requeridos por los
gerentes con las personas y las herramientas necesarias para lograr resultados esperados, y
proporcionando planes paso a paso para dirigir las actividades. Se hace con el propdsito de
garantizar las implementaciones y el mantenimiento de estas por medio de la vinculacion de

personas y herramientas de aprendizaje con mediciones e informes (Chelsea, 2007).

Método de 6 pasos para la solucion de problemas. Consiste en reunir a un grupo de
personas y seguir los seis pasos para la solucién de problemas, se usa para crear un lenguaje
comun en la solucién de problemas, conceptos y herramientas, proporcionando un enfoque

sistematico para la mejora (Chelsea, 2007).
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2.2. Conceptos y enfoques tedricos relacionados

Los conceptos utilizados para el desarrollo y entendimiento de visidn sistémica en las empresas
y especificamente en la industria electrénica se han basado en autores como Peter Senge

(Senge, 2021) , Steven J. Spear (Steven, 2009) y normas ISO 9000 (ISO/TC 176, 2015) :
Sistema. Conjunto de elementos interrelacionados que interactian (ISO/TC 176, 2015).

Pensamiento sistémico. Comprension de los acontecimientos aislados en una empresa

estan conectados dentro de un mismo patrén (Senge, 2021).

Gestion de sistemas. Conjunto de elementos de una organizacion interrelacionados o que
interactlan para establecer politicas, objetivos y procesos para lograr estos objetivos (ISO/TC

176, 2015).

Conocimientos. Activo humano u organizacional que permite decisiones y una accién eficaz

en contexto (ISO/ TC 176, 2019).

Enfoque al cliente (servicio al cliente). La interaccidn de la organizacién con el cliente a lo

largo del ciclo de vida de un producto o servicio (ISO/TC 176, 2015).

Calidad. Grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes de un objeto cumple con

los requisitos (ISO/TC 176, 2015).

Control de documento. la capacidad de que los documentos requeridos estén disponibles y
gue sean adecuados para su uso, donde y cuando se necesiten, asi como que estén

adecuadamente protegidos (1ISO/TC 176, 2015).
Documento. informacion y el medio en el que esta contenida (ISO/TC 176, 2015).

Desarrollo de las personas. Motivacion de los empleados para adquirir competencia nueva
0 avanzada, creando oportunidades de aprendizaje y formacidn con circunstancias para

desplegar los resultados que se han adquirido (ISO/ TC 176, 2019).
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Eficiencia. Relacion entre resultado alcanzado y los recursos utilizados (ISO/TC 176, 2015)

Eficacia. Grado en el que se realizan las actividades planificadas y se logran resultados

planificados (ISO/TC 176, 2015)

Sistemas de informacion. Red de canales de comunicacion utilizados dentro de una

organizacion (ISO/TC 176, 2015).

Diseino y desarrollo. Conjunto de procesos que transforman los requisitos para un objeto en

requisitos mas detallados para ese objeto (ISO/TC 176, 2015).
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3. Marco metodoldgico de referencia

El marco metodolégico utilizado, consistid en colectar los datos de uno de los proyectos
impactados por la falta de visién sistémica, asi como el mapeo de procesos y la identificacién de
los puntos de ruptura en el proceso y de las metodologias que permiten la identificacién de

causas raiz de las rupturas, asi como las metodologias para solucionarlas.

3.1. Definicidon preliminar de la metodologia, selecciéon de las herramientas requeridas y el

cronograma.

Para la medicién del impacto negativo que puede tener una visidn sistémica baja, se recopilaron
datos, por medio de entrevista, y segundo verificando proyectos especificos, donde se midieron

los eventos a lo largo de la vida del proyecto.
Durante el desarrollo de esta intervencién se utilizaron las siguientes metodologias:
Organigrama de la empresa

El organigrama es un diagrama mediante el cual se representa graficamente la relacion
de un funcionario, funcién o departamento de una empresa con otro (Haskell, 1922). Para el
entendimiento del contexto del area a intervenir, se grafico el organigrama de la organizacion,
en la que se pudieron visualizar las diferentes areas generales que interactdan entre si, durante

el proceso de servidores de almacenamiento.
Diagrama de Ciclo de vida del Producto

Con el propésito de facilitar el proceso de diseiio de la empresa tecnoldgica, se grafico el
ciclo de vida del producto por medio del diagrama donde se ven las fases generales de vida del
producto, donde todas las dreas tienen sus propios entregables y que interactdan entre si, para
el disefio de producto como servidores. El cual estd basado en “The International Product Life-

Cycle Theory” desarrollado por Vernon en 1966, que describe el cambio de las estrategias de
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mercado de acuerdo con la posicidn del ciclo de vida del producto: Introduccién, Crecimiento,

Madurez, Saturacién y Disminucion (Glowik, 2016).
Encuestas

Uno de los tipos de encuesta fue la personal, “que consiste en una entrevista personal
...para obtener informacidén sobre unos objetivos determinados” (Paramo, 2018) y consistio en
preguntar a los gerentes del drea a intervenir que disefian Hardware de Plataforma, validando

con cada uno de ellos:

e |dentificacidn de los puntos del proceso donde la conexién multidisciplinaria es critica.
e Oportunidades de mejora en los procesos donde los outputs de un grupo se convierten

en inputs criticos para la siguiente area o grupo.

Adicional al proceso de entrevista, se procedid a validar las bases de datos de los proyectos,
especificamente donde se monitorean los cambios de ingenieria de los productos que estdn en
fase de desarrollo, para identificar aquellos eventos descritos por los gerentes, donde se

pudieron identificar rupturas en el proceso de disefio.
Tabla de Datos de cambios de ingenieria

Se verificé el registro de los cambios de Ingenieria elaborados en cierto producto que
llamaremos “A”, el cual es un servidor de almacenamiento. Dentro del registro de cambios de

ingenieria se identificaron retrasos.
Value Stream Mapping

Se utilizd para identificar graficamente al personal, la informacion y los materiales, asi
como el flujo de las actividades y la informacidn necesaria para elaboracién de un producto o

servicio existente y el futuro que refleje las mejoras propuestas (Taghizadegan, 2006).
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Diagrama de causa y efecto o Ishikawa

Herramienta también conocida como espina de pescado por su aspecto, y es considerada una
herramienta importante para ayudar a encontrar causas y ordenarlas. Consiste en identificar el
problema y después listar las posibles causas ordenadas por categorias: Maquina, Mano de
Obra, Método, Materiales y Medio ambiente. Las posibles causas se encuentran por medio de

“5 é¢Por qué? En cada categoria (Seifedine, 2018).
Metodologia High Velocity Edge

Metodologia basada en el libro “The High-velocity Edge” creada por Steven J. Spear,
apoyada en metodologias usadas por Toyota adaptadas a un contexto mas dindmico y agil. La
metodologia consiste en desarrollar cuatro capacidades: Construir un sistema dindmico, atacar
y resolver problemas cuando y donde suceden, difundir conocimientos adquiridos e involucrar a

gerentes en innovar y mejorar (Steven, 2009).

Esta metodologia se considerd debido a que la organizacion la utilizé como herramienta
para la mejora continua, y es como ha documentado aquellas mejoras, que basicamente
consiste en las siguientes actividades: Seleccion del proceso, Definicidon de equipo de trabajo,
reunion inicial, definicién de metas, Mapeo de proceso actual, Mapeo de proceso futuro,
generacion de documento, publicacion y entrenamiento. Estas actividades deben ser
alcanzables en tres semanas, de ahi la importancia de que el paso inicial sea la seleccién del

proceso a intervenir. De tal manera, que cada 3 semanas se tenga mejorado un proceso.
Diagrama de Pareto

Muestra datos basados en el principio de Parteo, o la regla 80/20, que dice que
aproximadamente el 80% de los problemas son el resultado del 20% de las causas. Se centra en
causas especificas, y es util para datos de tipo continuo y se prepara con la segmentacion del

rango de datos engrupo (Seifedine, 2018).

Pag. 38



ITESO, Universidad

m Jesuita de Guadalajara
-

SCHOOL OF BUSINESS

3.2. Anadlisis de referencia

Para la realizacidn del andlisis de referencia se utilizé la matriz de marco légico en la Tabla 1, en
base al manual desarrollado por la Cepal de la metodologia del marco légico (Edgar Ortegdn,

2005).
Tabla 1

Matriz de marco logico. Fuente: elaboracion propia.

Matriz de Marco Légico

Objetivos Metas Indicadores Verificacion Supuestos

Fin Entendimiento del Puntos de Listado de puntos Se esta considerando a la

Desarrollar la vision ~ impacto que tienen convergenciao  especificos de Unidad de negocios que

sistémica en los las actividades enlace entre verificacion que se enfoca a disefiar
disenadores de individuales de departamentos o aseguren el servidores de

servidores de disefio en el areas de disefio. enlace entre almacenamiento de
almacenamiento de  sistemay agilizar departamentos o datos, en caso de haber
datos en empresa proceso de disefo. areas de disefio. cambios organizacionales,
tecnoldgica. pudieran impactar al

alcance de la

intervencion.

Proposito Reduccidén de Hoja de ruta del Revision de Se considera que el
Disminucién en los tiempo en los proyecto. estatus en las proceso de disefio de los
retrasos y retrabajos retrasos del Tabla de registro juntas de servidores siga teniendo
en el proceso de proyecto por de cambios de seguimiento. los requisitos actuales, en
disefo de servidores implementacion de ingenieria (fecha caso de que se introduzca
de almacenamiento de cambios de de entrega). una nueva tecnologia, se
datos, asi como ingenieria, asi tendran que hacer
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incumplimiento de

objetivos.

Componentes
Requerimientos
grupales e
individuales.
Diferencia de
perspectivas entre
areas.
Metodologias de

disefno diversas.

como disminucién
de objetivos sin

cumplir.

Identificacion de
puntos de
conexién entre los
requerimientos
individuales entre
areas que se

correlacionan.

Listado de
entregables a

cumplir, que se

Revisiony
seguimiento del

registro de

adecuaciones en base a

ella.

Se considera que las
diversas disciplinas de

ingenieria sigan métodos

deberdn entregar entregables entre establecidos por la

al siguiente grupo areas.

de disefo.

empresa, y estos no se
intervendran. La parte
gue se estd considerando
intervenir es donde
termina el disefio de un
areay se convierte en
input para otra area de
diseno, es decir la
conexién entre areas que

convergen en un punto.
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Acciones Identificacion de  Mapeo del Revisién de Se esta considerando que
Mapeo de la situacién los puntos de proceso con estatus en juntas la intervencion sea una
actual ruptura. rupturas de seguimiento. estrategia escalable a
Deteccidn de rupturas Propuestay detectadas. cualquier proyecto, ya

en el proceso. ejecucién de la Lista de acciones gue en caso de que se
Mapeo de situacién  mejora que y tareas del cancele el proyecto en el
ideal. disminuira los proyecto con gue se esté interviniendo,
Definicién de tareas  puntos de ruptura. fechas y duenos se puedan aplicar los
especificas para para cada una de conceptos a otro y se
mitigar los puntos de ellas. vean los resultados de la
ruptura encontrados intervencion.

en el mapeo inicial.

3.3. Metas de informacion

La informacién considerada para el desarrollo de la intervencion se muestra en la

Tabla 2, que consideré la identificacidn de causas raiz, asi como la eficacia de las acciones es
basada en el estatus de entregables en cada fase de disefio del proyecto. Esta base de datos
proporciona claramente el entregable de cada area, asi como la aprobacion o rechazo de ese
entregable y si se hizo en tiempo. Los datos fueron de ayuda antes de implementacién de
acciones, como indicadores de las dreas que requieren de mejoras, y también seran de ayuda

después de la intervencidn con el propdsito de evaluar la eficacia de las acciones tomadas.
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Tabla 2

Metas de informacion de la intervencion. Fuente: elaboracion propia.

Informacion para

Método de coleccion Responsable Fecha Uso
colectar
Causas de la Diagrama de causay Lider del proyecto Q4-21 Identificacién de
problematica efecto (Ishikawa). de mejora. causas raiz del
identificada. problema.
Diagrama situacién Mapeo del proceso Equipo de trabajo Q1-22 Conocimiento del
actual. actual, que identifique formado por un flujo del proceso y
actividad y representante de las correlaciones.
responsable. cada area.
Rupturas en el Identificacion de las Equipo de trabajo Q1-22 Analisis de la causa
proceso. rupturas en el proceso formado por un de las rupturas y
durante el mapeo de  representante de proveer acciones
la situacién actual. cada drea. gue las prevengan.
Proyeccion de la Mapeo del proceso Equipo de trabajo Q1-22 Definir las
Situacion ideal. ideal. formado por un actividades que
representante de llevaran a esa
cada area. situacion ideal.
Requerimientosy  Tabla de Registro de Gerente de Proyecto Q1-22 Verificacion del

listado de requerimientos y encargado del cumplimiento de

entregables. listado de entregables seguimiento de cada requisito.

de cada fase de disefio Disefo y desarrollo

en el proyecto. del producto.

Pag. 42



ITESO, Universidad

@ Jesuita de Guadalajara
-

SCHOOL OF BUSINESS

Cambios de

ingenieria.

Encuestas.

Listado de

Objetivos y

Resultados clave.

3.4. Identificacion, descripcion y cuantificacion de métricas iniciales.

Tabla de Registro de

cambios de ingenieria.

Encuesta via

electronica.

Récord de Obijetivos y

Resultados Clave.

Coordinador de
cambios de

ingenieria.

Lider del proyecto

de mejora.

Gerente de cada

grupo.

Q1-22

Q1-22

Q1-22

Q2-
22

Verificacién de la
implementacion en
tiempoy
cumplimiento de las
validaciones
requeridas para
cada cambio de
ingenieria.
Valoracidn de los
empleados a la
situacién antes de
la intervencion y
después de ella.
Validaciéon de
cumplimiento de
tareas especificas
ligadas a objetivos
del grupo y de la

division.

Como métricas iniciales, se considero el sistema de registro de defectos de los productos, el cual

sirve como base para el desarrollo de nuevos productos, considerando los defectos que hubo en

productos de generaciones anteriores y dar solucion en las nuevas generaciones de productos

antes de lanzarlos. El cual es un sistema exhaustivo de seguimiento de cambios para entornos

de desarrollo, y permite el acceso a los empleados de la empresa, a los ODM (Original Design
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Manufacturer) y proveedores por medio de un portal. Los defectos considerados se convierten
en cambios de ingenieria o mejoras de producto para las dreas de desarrollo, coordinados por el
director del programa, se lleva un récord de cada cambio de ingenieria con fechas meta para su
cumplimiento y productos impactados por este cambio. El métrico considerado es un
porcentaje de la eficiencia de estos cambios, considerando, el nimero total de cambios de
ingenieria programado y el nimero de cambios que tuvieron incidencias o retrasos, reflejados
en porcentaje. Se consideraron los cambios de ingenieria totales, y los que se retrasaron, del

proyecto “A” y obtener el porcentaje de las incidencias dentro del proyecto y se muestran en la
Tabla 3.
Tabla 3

Tabla de datos de cambios de ingenieria. Fuente: elaboracion propia.

Proyecto A
Cantidad de Productos terminados 63
Cambios de ingenieria programados 17
Cambios con retraso 2
Porcentaje de error 11.76%

Uno de los cambios de ingenieria impacté a 20 Productos terminados o Finales (de los 63),
mientras que el segundo cambio con retraso impacté a 44 Productos Finales (de los 63). El
impacto del retraso de estos cambios de ingenieria se vio reflejado directamente en el

lanzamiento del proyecto, ya que la dependencia de las actividades siguientes es directa.

Otra de las métricas iniciales, fue la revision de los objetivos definidos para cada empleado
gue se desglosan en actividades clave que llevardan a cumplir estos objetivos. Y el gerente de

cada area los definia junto con el empleado y se registraban en la herramienta que actualmente
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ya utiliza la empresa para la evaluacion regular del empleado, que es cada cuarto de afio, y se
enfocaban a revisar logros sin ser comparados con los objetivos y la correlacién de los objetivos
personales, grupales, asi como objetivos comunes con otras personas del grupo, y que juntos

contribuyen a los objetivos del grupo y de la division.
3.5. Descripcion del analisis: correlacion e interpretacion de la informacion obtenida.

Los datos que se analizaron para el seguimiento de este proyecto fueron la base de datos de
cambios de ingenieria del Proyecto “A”, donde se valido el impacto negativo que tuvieron

cambios de diseio con errores en el proyecto.

Los datos a continuacién proporcionados son los cambios de Ingenieria mecanicos que
requirio el Proyecto “A” para pasar de fase Alpha a Beta. El proyecto consta de 63 Productos
Finales, los cuales comparten una comunalidad de Numeros de Parte mayores al 50% de sus

componentes.

La base de datos que registra los cambios de ingenieria muestra que se requeria hacer
17 cambios de ingenieria, en los cuales 2 de ellos causaron un retraso de mas de 2 semanas y el
uso de recursos que no estaban considerados en el presupuesto. Estos cambios fallidos
corresponden al 11.76% de los cambios requeridos en la fase. Uno de ellos impacté a 20

productos finales y el otro a 44 productos finales.
Proyecto A: 63 Productos Finales
Cambios de ingenieria: 17

Cambios fallidos:2
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3.6. Definicion de los factores prioritarios a intervenir y/o modificar en la problematica.
Como resultado del analisis inicial de causa y efecto se procede a validar los cinco aspectos
considerados en él, y se identificaron los que se intervinieron que son los siguientes cuatro:
Material

Aqui se estdn consideré como Material a los requerimientos individuales, es decir

aquellos que cada area e incluso rol de ingenieria tiene bajo su responsabilidad.
Medio ambiente

Con respecto al medio ambiente la parte que se considerd intervenir es la de los cambios
de ingenieria. Ya que esta intervencién busca que por medio de la visidn sistémica los procesos

de implementacién de cambios sean agiles y claros para los involucrados o afectados.
Mano de obra

Aqui sobresalia la diferencia de perspectiva entre disciplinas de ingenieria, y es donde

habia mucho trabajo por hacer con el propdsito de agilizar el proceso de disefio.
Método

En la parte del método se enfocd a los métodos en los puntos de ruptura del proceso

identificados.
Maquina

El aspecto Maquina se deja fuera, debido a que se consideraron los Software de disefio y
los formatos que cada disciplina de ingenieria utiliza, en la cual esta intervencién no se

enfocara.
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4, Estrategia de intervencion.

La estrategia de la Intervencidn consistié en desarrollar la vision sistémica de los empleados de
empresa tecnolégica, enfocandose en el entendimiento del medio ambiente, es decir la
empresa, el producto final y el cliente; el material, que en este caso son los requerimientos
individuales u objetivos y resultados clave conectados con los generales; la mano de obra, con el
enfoque de que la especializacion del empleado no impida el entendimiento general de otras
areas. Para cubrir las causas significativas de la pobre vision sistémica, la estrategia consistié en

los siguientes pasos:

Proveer al empleado el contexto de la division para la que trabaja:

Explicacién de quién es el cliente.

e Explicacidon del producto final.

e Estructura de la organizacion, los grupos que lo conforman y como se interrelacionan.
e Estructura del grupo en particular, las posiciones que lo conforman y como se

interrelacionan.

El propdsito de este material es sentar las bases del entendimiento de las conexiones del
empleado y sus entregables con el producto final, asi como la interaccién con sus compaferos y

los entregables en conjunto. Ver anexo 0.
Mapeo de Procesos

El mapeo sirvid para la identificacidon de puntos de ruptura o desconexiones en el
proceso de desarrollo de servidores, y que debe ser mitigado o atacado. Una vez identificados
estos puntos de ruptura se definieron los puntos que seran de alta prioridad para la empresa y

que se atacaron en este proyecto.
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El resultado mostré que a lo largo del proceso de disefio hay cuatro puntos donde la
desconexion es factible debido a la carencia de controles especificos por roles que intervienen
activamente en el cambio de estafeta. También se identificaron siete puntos donde el

entregable tiene responsabilidad compartida entre areas.
Matriz de entrenamiento y capacitacion

La creacién de matriz de entrenamientos generales y particulares se desarrollé para
listar de forma organizada los requerimientos individuales de habilidades y conocimientos para
el cumplimiento de su trabajo por rol, asi como las normativas particulares que debe de cumplir
el componente que disefian y las normativas que el producto completo debe cumplir. Lo que
implica entender normativas fuera de su drea de especialidad. También se identificd que cada
quién utilizaba repositorios de informacidn por separado, donde se almacenaba el material de
capacitacién y entrenamiento, por lo que la matriz de entrenamiento ayudo a identificar los
temas que aplicaban a diferentes roles y asi solamente generar un material, en lugar de tener
mas de un material para cubrir la misma necesidad de entrenamiento. Y asi se logré

consistencia en el entrenamiento recibido a los empleados.

La matriz de entrenamiento se basdé en los procesos que se plasmaron en el diagrama de
flujo, donde para cada actividad descrita y rol a cargo de ejecutarlas, se identificaron los temas
gue requiere conocer, no solo los atribuibles a su propio rol, sino brevemente el impacto de sus
entregables a otras areas. Como resultado fue el desarrollo de 82 temas: cinco de herramientas,
ocho de habilidades blandas, once de software y 58 temas especificos a los diferentes roles, ver

anexo 8.2.
Desarrollo de puntos de verificacion

Basado en el diagrama de flujo, también se identificaron los puntos de cambio de

estafeta entre roles, y cudles actividades especificamente requirieron de especial atencién. Una
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vez identificadas, se hizo el listado de puntos de autoverificacién antes de entregar la estafeta al
compaiiero, asi como la verificacidon de lo que cada uno recibe. Estos puntos de verificacion se
publicaron en el repositorio correspondiente al proyecto, donde los integrantes afectados,
pudieron tener acceso a este récord. De tal forma que, el registrar sea consistente y sistémico
entre proyectos y permita a los empleados adaptarse rdpidamente a los diferentes proyectos o

productos en los que participe. Ver anexo 0.
Generacion de repositorio oficial

Otra de las causas detectadas que contribuyen a la escasez de visidn sistémica fue la
diversidad de repositorios con informacidn, y es por lo que se trabajé en desarrollar un
repositorio que sea la Unica fuente de informacidn, que fue un website interno, que a su vez
lleva a paginas web: una para estdndares internacionales, otra para entrenamientos, y uno mas
para todos los documentos. Tanto los entrenamientos como documentacién fueron clasificados
con categorias y subcategorias: las cuales permiten identificar facilmente todo aquello que es

aplicable a todos, y lo que es aplicable a roles especificos.
Monitoreo de los resultados

Para verificar la eficacia de las acciones implementadas, se estuvo validando la base de
datos de cambios de ingenieria del proyecto, que es donde convergen las actividades de todos y

se reflejan los puntos de ruptura, para asi poder enfocarse a:

e Cambios y ajustes en base a los resultados.

e Replicar la estrategia en el resto de los grupos de la division.
4.1. Justificacion de la estrategia de intervencion

La estrategia se enfocé primeramente en poner en contexto al empleado con la organizacion,

gue entienda quién es el cliente y al producto final; esto ayuda a la comprension de cémo los
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requerimientos individuales, contribuyen a los requerimientos del producto final, y
consecuentemente a entender los de sus compafieros. De igual forma se consideré de valor que
se tenga consistencia en el material de entrenamiento y capacitacidon que reciben en los temas
generales y en los particulares, no con el propésito de hacer la brecha mas grande, si no que
dimensione el impacto de cualquier cambio o propuesta de disefio y se informe de forma clara
al resto del equipo de trabajo. Y como complemento se trabajé en generar el repositorio oficial
de toda esta informacién, de tal manera que se tenga un punto de referencia oficial. Y para
aquellos roles que tienen en su responsabilidad el cambio de estafeta, que son tres roles:
Disefio de Tarjeta, Integridad de Senal y CAD, se hizo detalladamente los puntos de verificacién,
ya que estos estos tres grupos son la base fundamental de la estabilidad del proceso de diseiio
de toda la plataforma, y es por ello por lo que el enfoque se va a estos roles, “partiendo de la
comunicacion, definiendo las expectativas que se tienen en el equipo, comprension del
progreso, las brechas y areas de oportunidad, asi como la definicién de indicadores, que ayuden
a mejorar ciclos de disefio subsecuentes” (José Preciado, 2022, pdg. 4) de acuerdo a la

descripcién de dos gerentes que liderean la iniciativa en sus grupo.
4.1.1. Consideraciones costo/beneficio de la estrategia

El costo beneficio de la intervencidn se enfocd en la cuantificacién de errores o retrasos en
cambios de ingenieria ejecutados en los proyectos, como se muestra en la Tabla 4, donde se
considerd el tiempo que se requeria para implementar un cambio de ingenieria por cada uno de
los productos finales, comparado con el tiempo requerido después de la implementacién,
dando como resultado un ahorro de tiempo, que multiplicado por los 63 productos finales. Este

es un ejemplo de uno de los cambios de ingenieria que aplicd a todos los productos finales.

Para el caso del retraso ocasionado en el proyecto se consideraron las horas ingeniero que no se

tenian consideradas originalmente y que se tuvieron que pagar, asi como el impacto econdmico
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que implicé cambio en herramental que no se tenia considerando en el proyecto. Y que después

de las implementaciones solo hubo un cambio de ingenieria con retraso.
Tabla 4

Ejemplo de la cuantificacion de costo/ beneficio en cambios de ingenieria

Tabla de ahorro en tiempos (en minutos) para cambios de ingenieria

Antes Después Ahorro por Ahorros acumulados en 63 17 cambios
producto productos
180 18 162 10,206 173,502

También se considerd el costo/beneficio por el ahorro de tiempo logrado con la
intervencion y el incremento del cumplimiento de objetivos particulares ligados a los objetivos
de la organizacién (grupo y divisién), que se detectd eran clave para mitigar la desconexion
entre areas por falta de visién sistémica de los integrantes. En el primer cuarto de su

implementacion hubo un cumplimiento del 81% de los objetivos clave.

4.2. Herramientas e instrumentos

Para la intervencidn se llevaron a cabo reuniones con diferentes objetivos y entregables, antes
de la ejecucion para conocer la problematica, y explorar la percepcion que se tiene de la misma,
posteriormente reuniones con el propdsito de monitorear el avance e implementar los cambios

0 mejoras requeridos.
Entrevistas

Se hicieron entrevistas al director y a los gerentes de los grupos ejecutores con el
propésito de explorar la percepcion que se tiene de la problematica, asi como la factibilidad del

proyecto. También se hicieron entrevistas a los empleados de diversas posiciones, de este grupo
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con el propdsito de conocer la problematica desde la perspectiva del ejecutor de tareas. Estas

entrevistas fueron por videollamada.
Juntas semanales

Junta semanal para definicién de estrategia. Encargado de entrenamiento técnico de la

division, encargada de estandarizacion de procesos y autora del documento.

Junta semanal con grupo cliente. En esta junta semanal con el grupo cliente, se presenté la
propuesta y se fue adaptando al contexto del grupo definiendo responsables para cada

actividad.

Junta regular con lider del desarrollo de material de entrenamiento genérico y por roles.
En esta junta se definieron los temas a desarrollar, y el lider a su vez tuvo juntas con el experto

en cada tema para que los fuera desarrollando.
Bases de datos de proyectos

Se tomaron datos de proyectos anteriores para medir el impacto de la falta de vision
sistémica en los empleados. Como los récords de los cambios de ingenieria implementados
durante la fase de disefio de los productos. Del cual se hablé en el punto 3.4. donde se

resumieron los resultados de un proyecto en especifico.

Los datos mostrados en Tabla 3 que son del proyecto de la generacién que antecedi6 al
proyecto donde se hizo la intervencion. Es decir, la magnitud y complejidad del proyecto fueron

iguales.
Mapeo de proceso

El mapeo de proceso fue multifuncional, de forma horizontal se identificaron a las areas

involucradas en el desarrollo del producto y de forma vertical las fases de disefio del producto.
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Identificando claramente el flujo del proceso, la interrelacidn entre las partes y los cambios o

entrega de estafeta. Ver anexo 8.1.

Se utilizé para la identificacidn de puntos de ruptura puntuales, y asi enfocarse en los

puntos que eran factibles a intervenir.
Matriz de roles y entrenamiento

Como resultado del mapeo se identificé la necesidad de proporcionar entrenamiento a
los empleados en los temas concernientes a la ejecucion diaria, y sobre todo el entendimiento
del impacto de sus tareas a otras areas que dependen de sus entregables, asi como entender las
tareas de procesos anteriores al suyo y como impactarian en sus actividades. Y se realizé una
matriz de todos los roles involucrados en el desarrollo del producto y se identificaron los temas
gue debe dominar cada rol, identificando temas en comun, los cuales fueron entrenamientos
genéricos para el grupo y aquellos que solo aplicaban a un rol, se asignaron especificamente a

esa posicién. Ver anexo 8.2
Mapeo de proceso del area intervenida

La llustracion 6 muestra en la parte superior de forma horizontal una representacién de roles
involucrados en el proceso que se intervino, a cada rol se le asigné un color, de tal forma que las
actividades de las que es responsable contengan el mismo color, y aquellas actividades donde
hay responsabilidades compartidas se identifican con un degradado de colores de las areas

involucradas. Y de forma vertical se identifican las fases de disefio.
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llustracion 6

Mapeo de proceso o Diagrama de Flujo del proceso. Fuente: Replica del original hecho por equipo multidisciplinario

de la empresa.
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4.3. Tabla matriz de entrenamiento y capacitacion

La Tabla 9 muestra la distribucidon de los 82 temas que se desarrollaron: 24 temas basicos que
consideran las herramientas, habilidades blandas y software; y 58 temas que aplicaron de forma

distinta a cada rol.
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Tabla 9
Matriz de entrenamiento y capacitacion.

Fuente: replica de la matriz de entrenamiento original.

Matriz de entrenamiento y capacitacion

Temas de entrenamientoy | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol
capacitacion 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

Herramientas (5 Temas) o o W o o v v v v v v v v v o

Habilidades blandas (8
temas)

v v v v v v v v v v v v v v v

SW (11 temas) v v v v v v v v v v v v v v v

Rol 1 (7 Especificos) v

Rol 2 (3 Especificos) v

Rol 3 (3 Especificos) v

Rol 4 (5 Especificos) v

Rol 5 (4 Especificos) v

Rol & (2 Especificos) v

Rol 7 (1 Especificos) v

Rol 8 (3 Especificos) v

Rol 8 (3 Especificos) v

Rol 10 (1 Especifico) v

Rol 11 (4 Especificos) v

Rol 12 (9 Especificos) v

Rol 13 (3 Especificos) v

Rol 14 (7 Especificos) v

Rol 15 (2 Especificos)

4.3.1. Plan de entrenamiento y capacitacion

Para la realizacion de la matriz de entrenamiento hay todo un plan o estrategia de

entrenamiento que de forma general consiste en:

1. Identificar necesidades de entrenamiento del grupo, el cual puede ser en base

prioridades o planeacién controlada:
a. Mapear el Proceso del grupo al cual se le hara el plan de entrenamiento e

identificar los temas que se requieren para cumplir las tareas diarias: Manejo de
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software, conocimiento de normas y requerimientos internacionales,
especificaciones de productos, especificaciones de materiales, etc. Este método
es planeado, y ya teniendo la lista de los entrenamientos, se definen los que son
prioridad de acuerdo con el riesgo.

Generar entrenamientos en base a errores o hallazgos que han impactado
consistentemente a varios proyectos. Este método es reactivo y responde a

eventos acontecidos.

Estos entrenamientos independientes formaran parte de un paquete de entrenamiento

por rol.

Responsables: Gerente del area, Coordinador de entrenamiento.

2. Asignar a Expertos en la Materia el contenido del entrenamiento.

Responsables: Gerente del area, Expertos en la Materia (Lideres técnicos y arquitectos).

3. Generacién de plantillas de entrenamiento que cumplan con criterios:

a.

Legales.

b. Uso de la marca.

C.

Escritores técnicos.

4. Desarrollar material de entrenamiento:

a.

Interno: Se identifican los temas que por su naturaleza tienen que ser
desarrollados de forma interna.
Externo: Se identifican los temas que se desarrollan por algun proveedor o

recurso externo como uso de software, habilidades blandas, etc.

5. Revisidn de los entrenamientos por comité de entrenamiento (los Expertos en la materia

de cada tema y gerentes, junto con coordinador de entrenamiento).

6. Solicitar Publicacion de Material de entrenamiento.
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7. Publicacién de los entrenamientos agrupados en un curriculo.

8. Revisidn de validez de contenido de forma periddica (una vez por afo).
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4.4. Induccion al grupo y a la division para nuevos empleados.

La Tabla 10 muestra el contenido general que se considerd como parte de la induccién al grupo

y a la divisidn a la que se integra el empleado, sea nueva contratacién en la empresa o persona

gue cambid de grupo o divisién.

Tabla 10

Contenido general de la induccién al grupo y division para nuevos empleados Fuente: elaboracién propia que refleja

trabajo de equipo multidisciplinario

del empleado

Explicar a Nuevo Empleado el folleto virtual de Bienvenida:

* Instalaciones clave de la empresa

» Organigrama del grupo.

* Organigrama de la division.

* Entrenamiento en los Productos y clientes , que es una serie de videos con una
duracién total de dos horas, y que muestran los clientes, productos y el uso de los
productos. También breve explicacion de la intervencion/contribucion de cada grupo
en el disefio de los productos.

s Listado de documentos que aplican al grupo (y al rol del nuevo empleado)

* Listado de entrenamientos que aplican al grupo (y al rol del nuevo empleado)

# Listado de juntas, asi como el objetivo de cada junta.

Presentar al nuevo empleado en junta del grupo

Presentar 1:1 con los compafieros del equipo, dando una breve explicacion de su
futura interaccion

Seguimiento del checklist de ayuda al Nuevo empleado:

* Equipo de oficina

» Software requeridos para el puesto

* Recursos y herramientas

Acompafiante

Gerente

Acompafiante

Nuevo
Empleadoy
Acompafiante

Actividades Responsable Formato
Recibir a empleado en su primer dia, acompafiarlo a recibir equipo asignado
R P i p P auip & Y Gerente Presencial/ Virtual
entrenamiento de induccion general de la empresa
Asignar acompafiante durante las siguientes semanas para ayudar en la incorporacién
g p g p Y p Gerente Presencial/ Virtual

Link a folleto virtual que contiene
hipervinculos a los repositorios
oficiales de documentos y videos.

Presencial/ Virtual

Presencial/ Virtual

Presencial/ Virtual

Induccion de empleados a la division y grupo

En base a la retroalimentacién obtenida por las encuestas, se identifico la necesidad de

crear material de induccién para los empleados enfocada al grupo especifico y a la division,
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donde se describiera la Misidn y Visidn del grupo, productos y clientes, junto con explicacion

general del ciclo de vida del producto. Ver anexo 0
Mapeo de proceso del area intervenida

La llustracion 6 muestra en la parte superior de forma horizontal una representacién de
roles involucrados en el proceso que se intervino, a cada rol se le asignd un color, de tal forma
que las actividades de las que es responsable contengan el mismo color, y aquellas actividades
donde hay responsabilidades compartidas se identifican con un degradado de colores de las

areas involucradas. Y de forma vertical se identifican las fases de diserio.
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llustracion 6

Mapeo de proceso o Diagrama de Flujo del proceso. Fuente: Replica del original hecho por equipo multidisciplinario

de la empresa.
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4.5. Tabla matriz de entrenamiento y capacitacion

La Tabla 9 muestra la distribucidon de los 82 temas que se desarrollaron: 24 temas basicos que
consideran las herramientas, habilidades blandas y software; y 58 temas que aplicaron de forma

distinta a cada rol.
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Tabla 9
Matriz de entrenamiento y capacitacion.

Fuente: replica de la matriz de entrenamiento original.

Matriz de entrenamiento y capacitacion

Temas de entrenamientoy | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol
capacitacion 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

Herramientas (5 Temas) o o W o o v v v v v v v v v o

Habilidades blandas (8
temas)

v v v v v v v v v v v v v v v

SW (11 temas) v v v v v v v v v v v v v v v

Rol 1 (7 Especificos) v

Rol 2 (3 Especificos) v

Rol 3 (3 Especificos) v

Rol 4 (5 Especificos) v

Rol 5 (4 Especificos) v

Rol & (2 Especificos) v

Rol 7 (1 Especificos) v

Rol 8 (3 Especificos) v

Rol 8 (3 Especificos) v

Rol 10 (1 Especifico) v

Rol 11 (4 Especificos) v

Rol 12 (9 Especificos) v

Rol 13 (3 Especificos) v

Rol 14 (7 Especificos) v

Rol 15 (2 Especificos)

4.5.1. Plan de entrenamiento y capacitacion

Para la realizacion de la matriz de entrenamiento hay todo un plan o estrategia de

entrenamiento que de forma general consiste en:

9. lIdentificar necesidades de entrenamiento del grupo, el cual puede ser en base

prioridades o planeacién controlada:
a. Mapear el Proceso del grupo al cual se le hara el plan de entrenamiento e

identificar los temas que se requieren para cumplir las tareas diarias: Manejo de
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software, conocimiento de normas y requerimientos internacionales,
especificaciones de productos, especificaciones de materiales, etc. Este método
es planeado, y ya teniendo la lista de los entrenamientos, se definen los que son
prioridad de acuerdo con el riesgo.

b. Generar entrenamientos en base a errores o hallazgos que han impactado
consistentemente a varios proyectos. Este método es reactivo y responde a

eventos acontecidos.

Estos entrenamientos independientes formaran parte de un paquete de entrenamiento

por rol.
Responsables: Gerente del area, Coordinador de entrenamiento.
10. Asignar a Expertos en la Materia el contenido del entrenamiento.
Responsables: Gerente del area, Expertos en la Materia (Lideres técnicos y arquitectos).

11. Generacion de plantillas de entrenamiento que cumplan con criterios:
a. Legales.
b. Uso de la marca.
c. Escritores técnicos.
12. Desarrollar material de entrenamiento:
a. Interno: Se identifican los temas que por su naturaleza tienen que ser
desarrollados de forma interna.
b. Externo: Se identifican los temas que se desarrollan por algun proveedor o
recurso externo como uso de software, habilidades blandas, etc.
13. Revision de los entrenamientos por comité de entrenamiento (los Expertos en la materia
de cada tema y gerentes, junto con coordinador de entrenamiento).

14. Solicitar Publicacion de Material de entrenamiento.
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15. Publicacién de los entrenamientos agrupados en un curriculo.

16. Revision de validez de contenido de forma periddica (una vez por afio).
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Induccidn al grupo y a la divisién para nuevos empleados. Como parte de la induccion se
considerd una lista de control o verificacion de puntos clave que le facilitaran al nuevo
empleado su integracion al equipo de trabajo. Considerando dos escenarios: trabajo en la

virtualidad o presencial.
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Arbol de Objetivos

Durante el desarrollo del material de induccidn se considerd oportuna la integracién de
la estrategia corporativa de definicion de Objetivos particulares, en base a los objetivos del
grupo y de la division. Donde a cada objetivo se le definen tareas y resultados clave para su

cumplimiento. Ver anexo 8.5.
Lista de control o verificacion

Al analizar detalladamente el proceso descrito en el diagrama de flujo, se identificé la necesidad
de describir de forma clara y concisa los entregables entre los roles que se interrelacionan, por
lo que se considerd implementar una lista de control o verificacién por cada rol en cada fase de

disefio. Ver anexo 0.
Récord de cambios de ingenieria

En la elaboracion de la lista de verificacidon se listo como parte critica el control de los cambios
de ingenieria. Y que también se consideraron criticos en los datos recabados inicialmente del
impacto de la falta de visién sistémica. Por lo que se considerd como un subproyecto mas de

esta intervencion. Ver anexo 8.6.
4.6. Etapas del proceso de aplicacion/intervencion

4.6.1. Cronograma de trabajo

El cronograma en Tabla 5 describe las actividades generales, desde el dia uno de a intervencion -
desde la seleccidn del tema y factibilidad del proyecto- hasta el desarrollo del plan e

implementacion.
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Tabla 5

Cronograma de intervencién. Fuente: elaboracion propia.

Cronograma de Intervencion

Periodo resaltado:

5

% Duracion del plan % Inicio real
. % Completado % Real (fuera del plan)

. % Completado (fuera del plan)

Actividad Inicio del Duracién Inicio Duracién  Porcentaje
i Plan del Plan Real Real completado Periodos son en base a cuartos de afio
Afio 1 (2021)  Afio 2 (2022)  Afio 3 (2023)
1 2 3 4 6 7 8 9 10 11 12
Generacion de material de entrenamiento /
100%
que ponga en contexto al empleado 5 1 5 1
Junta informativa donde se comparte el 100%
contexto de la orhanizacién, sus clientes y 5 1 5 1 o
Mapeo de procesos que convergen entre
. 100%
qreas 3 3 3 3
Creacién de Matriz de entrenamientos 100%
generales y particnlares a cada rol 5 1 4 1 v
. 25%
Desarrollo de los entrenamientos 5 2 5 1
Desarrollo de puntos de verificacién en .
100%
roles que convergen 4 1 4 1
Implementacién de llenado de puntos de 0%
verificaion 5 1 e
Generacion de respositorio oficial para
< . 0%
estindares, entrenamientos y documentos. 6 2 %
0
Monitoreo de los resultad 6 4 0% %/
0%
Ajustes en la estrategia 10 1 3
0% |
Replicar la estrategia en otros grupos 11 3 0

4.6.2. Imprevistos

Disponibilidad de Tiempo. Debido a que los ingenieros formaban parte de un equipo de

trabajo que tenia entregables retadores, hubo semanas en las que las reuniones de seguimiento

no se llevaron a cabo.

Cambios Organizacionales. Hubo cambios organizacionales que requirieron rehacer los

materiales relacionados con el contexto de la organizacion y material de entrenamiento y

capacitacion.

Datos. Debido a la confidencial de los datos financieros, asi como otro tipo de

informacién como documentos, bases de datos, etc. se complicé proporcionar toda la
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informacién recaba. Para algunos casos se proporcionaron representaciones graficas simulando

el original.
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5. Exposicion de hallazgos

Los hallazgos de la intervencion enfocada a la mejora de la vision sistémica en los empleados de
empresa tecnoldgica se explican mencionando primero en el punto 5.1 la actividad o
subproyecto realizado, la forma en la que se integré al sistema y asi asegurar la adopcién y
sostenibilidad, y posteriormente en el punto 5.2 el resultado del conjunto de actividades e

impacto para la empresa.
5.1. Sistematizacion y aplicacion de escalas de medicidn de resultados

Para incorporar las actividades propuestas durante la intervencién de forma sistémica dentro de
la organizacién, asi como las métricas para su monitoreo y seguimiento se hicieron las

siguientes actividades:
Mapeo de Proceso

El mapeo de proceso se definié como paso fundamental en las actividades o talleres de
mejora continua. Y para asegurar la adopcion dentro del sistema, se validé a nivel corporativo la
existencia de algln programa que se pudiera aplicar a esta divisidn. Se identificd que en otra
divisién hay un grupo que lo hacia, por lo cual se pidid su apoyo y autorizacién para replicar la
metodologia, hacer uso de las herramientas y entrenar a representantes en la divisidn a
intervenir. Este es grupo responsable de programar talleres cada cuarto del afio, con fechas
establecidas, y responsable de apoyar a los grupos con la metodologia y ser mediador en el
taller. Estos talleres utilizaron una metodologia preestablecida y como parte fundamental se
utilizo el mapeo de proceso actual y se hizo un mapa de la situacién deseada, para asi definir
actividades que dieran como resultado ese proceso deseado. Se utilizaron metodologias agiles

donde la expectativa era solucionar micro procesos en cuatro semanas.
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Se cuantificé el nUmero de rupturas encontradas y cudles se solucionaria en la primera

iteracion que duré cuatro semanas.
Matriz de roles y entrenamiento

Como resultado de los mapeos y rupturas identificadas, se trabajo en el listado de roles,
y las actividades que cada uno desempenia, identificando las tareas claves que se llevan a cabo y
gue se deben documentar. Fue asi como se hizo la matriz de roles y entrenamiento buscando
que el empleado ademas de entender la ejecucion de su rol también entendiera de forma
general la interaccion del grupo como sistema de trabajo y el impacto de su trabajo para el

equipo.

Para la generacidon y mantenimiento del entrenamiento se hizo un plan o estrategia de
entrenamiento descrito en el anexo 8.2.1, y se definiod el puesto de coordinador de
entrenamiento para la divisidn, esta persona se encargé de la administracion de la plataforma
donde se tiene el entrenamiento, asi como de coordinar a los Subject Matter Experts o expertos

en la materia para desarrollar y actualizar el material de entrenamiento de forma periddica.

Como métricos, se contrastd el nimero de empleados que tiene la organizacidn contra
los que terminaron con los entrenamientos asignados, y después se hizo una encuesta para
identificar si el entrenamiento fue de utilidad para el entendimiento de su trabajoy

colaboracién con los demas.
Induccion de empleados a la division y grupo

Adicional a la necesidad de entrenamiento por roles, se identificd que se requeria
desarrollar material de induccién a la divisidn y al grupo. Definiendo una estrategia escalable y
aplicable a cualquier grupo, donde la responsabilidad se comparte entre el coordinador de
entrenamiento y los gerentes de la divisidn y el del grupo. Donde se actualizd, segun se requiera

por cambios en los productos y clientes. Esta induccidon se dio a los empleados que ingresen al
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grupo, y no se limita a empleados nuevos en la empresa. Asi como se ofrece de forma compacta
una vez al afio para todos los empleados en los foros ofrecidos por los gerentes y director de la
division.

La medicion consistio en ver el nimero de empleados que recibieron el entrenamiento
contra la poblacion total (cifra que excede los tres digitos), y posteriormente se hace encuesta
para identificar si el entrenamiento fue de valor y si ayudd a la rdpida integracion del empleado
a la organizacién. La Tabla 6 muestra el porcentaje de empleados contra la poblacidn total que
recibieron el entrenamiento, y posteriormente este 64% se desglosa en el porcentaje de
empleados que tenian antigiedad mayor a tres meses, y aquellos empleados que ingresaron en

la fecha de implementacién.

Tabla 6

Porcentaje de empleados que recibieron entrenamiento y desglose de empleados nuevos y con antigliedad.

Porcentaje de personal que recibio el entrenamiento en la division

% total de personas que recibieron entrenamiento 64%
% de empleados con antigiiedad en la divisién 62%
% Nuevos empleados 3%
Arbol de Objetivos

Para sistematizar el arbol de objetivos, se definieron metas por cuarto del afio,
inicialmente se hizo una reunidn para exponer los objetivos ante el grupo e identificar la
contribucién e impacto al equipo. Posteriormente juntas semanales donde cada persona
presenta una vez por mes el estatus general en diez minutos y solicita ayuda o colaboracién de

otros segun se necesite.

La medicion se basa en el porcentaje de cumplimiento de objetivos en tiempo y forma.
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Lista de control o verificacion

La sistematizacién de la lista de control o verificacidn con los procesos y entregables
claves del proyecto se contempld, de tal manera que los lideres de proyecto hicieran esta
actualizacion, dedicando 10 minutos semanales, y en las juntas de estatus en lugar de presentar
archivos que requieren mayor tiempo de preparacién, se presentara la lista de control o

verificacidn con porcentaje de avance y requerimientos especiales o colaboracién urgente.
Matriz de Control de cambios de ingenieria

Para facilitar y agilizar la validacién de la lista de control o verificacidn y presentar de forma
eficiente el estatus, se complementd con la generacién de matriz de cambios de ingenieria, con
la intencidn de que el equipo observe los cambios proximos a suceder y se dialogue el impacto.
Para la sistematizacion de este proceso, se inicié con el coordinador de cambios de ingenieria,

quien detona el inicio de los cambios. Ver anexo 8.6.

La medicion se basa en numero de cambios de ingenieria ejecutados contrastado con los

programados. Asi como el listado de pruebas requeridas para cada cambio.
5.2. Organizacion de la informacidn obtenida e impacto de la estrategia en la organizacion

Los resultados de la intervencion se resumen en la Tabla 7.
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Tabla 7

Tabla comparativa del antes y después de la intervencién. Fuente: elaboracién propia.

Tabla comparativa antes y después de la intervencion

Descripcion de

implementacion

Situacion Antes

Situacion Después

Mapeo de Procesos

Matriz de roles y

entrenamiento

Induccion a la division y

grupo especifico

Arbol de Objetivos y

resultados clave (grupales e

individuales)

No habia, el personal entendia
gradualmente y en el diaa diala

interaccién con otros.

No habia material de entrenamiento
documentado de forma oficial, solo
documentos guardados en diferentes
repositorios. El portal de
entrenamiento existente es para
entrenamientos generales como

codigo de conducta, seguridad, etc.

No habia, solo induccion a la empresa.

No habia listado de objetivos grupales
e individuales ligados a los de la

organizacion.

En una vista se visualiza el proceso
completo, interaccién con otros. Se
identificaron puntos criticos en el
proceso. Facilita la implementacion
de mejoras o cambios requeridos.
Creacion de curriculos de
entrenamiento por rol, asi como
entrenamientos generales,
publicados en repositorio oficial de
entrenamiento, donde los gerentes
pueden asignar entrenamiento a sus
colaboradores y monitorear el
progreso.

Material de induccién al grupo y
divisidn, incluye, clientes, producto
final, estructura de la organizacion,

estructura del grupo y checklist de los
softwares y herramientas aplicables
al grupo.
Listado de resultados individuales,
basados en los objetivos grupales y
de la divisién publicados en

repositorio oficial.
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Lista de control o verificacion

Récord de cambios de

ingenieria

No habia listado especifico por cada

rol.

Récord de cambios de ingenieria
gestionado por Gerente del programa
enfocado a Supply Change

Management.

Se generd listado especifico para
roles criticos como lideres en
posiciones donde hay un cambio de

estafeta.

Matriz de cambios de ingenieria que
refleja listado de cambios, los
subensambles y productos finales a
los que impacta, asi como el estatus
de implementacidn para cada

subensamble y producto final.

Para la implementacién del impacto de la intervencidn se considerd un cuarto del afio

posterior a la implementacidn, que se resume en la Tabla 8.
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Tabla 8

Impacto de la intervencién en la organizacion. Fuente: elaboracién propia.

Impacto de la intervencion en la organizacion

Descripcion de la Impacto Antes Después
implementacion
Mapeo de Procesos ¢ El empleado se identifica a si mismo No habia Identificacidn de 4
como parte de una organizacion y el puntos de riesgo
Matriz de roles y impacto de su trabajo. No habia Contenido
entrenamiento ¢ |dentifica claramente puntos de entrenamiento
ruptura y trabaja en solucién ratificado y
sistematica publicado en
repositorio oficial
Induccion a la divisién y eReduccidn de tiempo en incorporar al >5 meses <4 semanas
grupo especifico empleado a su puesto.
Arbol de Objetivos y e Las actividades individuales No habia un 81% objetivos
resultados clave (grupales interconectadas con los objetivos del registro de cumplidos en Q122
e individuales) grupo y de la division. objetivos y

Lista de control o

verificacion

Récord de cambios de

ingenieria

e |dentificacidn de actividades
individuales que se conectan e
interrelacionan con la de los otros
miembros del equipo.

e Vision de las actividades a realizar
por cada cuarto del afio, asi como la
medicién del cumplimiento de ellas.
® Disminucion de tiempo de en
implementacion de cambios de

ingenieria en el sistema (antes 3 horas

cumplimiento
No habia Consideracion de
requerimientos

basicos

3 horas Invertidas 18 minutos por cada

por cada cambio cambio

de ingenieria
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por cada producto) ahora son 18 min.
por producto.
¢ Visualizacion del impacto del cambio

de ingenieria y disminucidn de errores

2 cambios de
ingenieria con
retraso (11.76%
de los cambios)
3 meses retraso
en los dos

cambios

1 cambio de
ingenieria con

retraso

1 mes de retraso
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6. Discusion final

Durante el proceso de intervencion se observaron cambios mayores dentro de la organizacion,
los cuales implicaron modificar el enfoque: inicialmente era para el area de disefio de Hardware
donde se disefan las tarjetas madre y el chasis servidores de almacenamiento de datos para la
nube. El proyecto se amplid, aplicandose también a dreas administrativas como son la gestion
de proyectos, por lo que requirié hacer adaptaciones en el proceso de intervencién para hacer
replicable para este grupo administrativo de la metodologia y estrategia utilizada en los grupos

de disefo.

Algunas de las implementaciones fueron aceptadas y adoptadas, mientras que otras

generaron preocupacién por ser percibidas como actividades absorbentes.
6.1. Consecuencias de la aplicacion de la estrategia

La estrategia de intervencion inicio en el proceso de disefo de Hardware para servidores de
almacenamiento de datos, sin embargo, debido a cambios en la organizacion, se amplio el
alcance de la implementacion en areas administrativas, particularmente la gestion de proyectos.
Esto implicd hacer pequeiias adaptaciones y validar la escalabilidad de esta estrategia de

intervencion para las demas areas donde se aplicé.

Al principio los gerentes percibieron las implementaciones como una carga adicional a
sus tareas diarias, y consideraban este proyecto como una forma de controlarlos a ellos y a sus
equipos de trabajo. Sin embargo, después de conocer los resultados de la encuesta de
satisfaccién de empleados que pedian un cambio en la manera de trabajar y dejar de trabajar
aislados de los demds grupos de la compaiiia. Y estos comentarios, permitieron que hubiera

apertura a hacer las implementaciones que forman parte de esta intervencién.
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A continuacién, se describe el impacto y consecuencia de los elementos de la estrategia

gue cambiaron la percepcién de los gerentes.
Metodologias

En cada una de las metodologias descritas, se muestra el impacto, junto con la consecuencia de

su aplicacidn en la intervencion.

Talleres Kaizen. Este método fue uno de los que se modificaron, siendo un hibrido entre
método Kaizen y metodologias agiles, particularmente adoptando la metodologia que el autor
Steven J. Spear describe en su libro “The High Velocity Edge”, y esto debido a que el autor ha
colaborado ya con algunas divisiones de la empresa como consultor y ya estd implementado y
adoptado por los empleados de ciertos grupos de la empresa, lo que facilité la adopcidén de los

demas métodos de esta intervencion.

Value Stream Mapping. Al igual que el evento Kaizen, en este caso también fue un
hibrido entre el Value Stream Mapping y el Kaizen board, ya que algunas de las metodologias
que utiliza la empresa, ya cuentan con una herramienta de software para el mapeo, similar a los
Kaizen board con stickers. Esto permitié que el tiempo invertido en los mapeos disminuyera, ya

gue los empleados estaban familiarizados con el proceso y el software de este.

Value Stream Management. Se estuvieron utilizando las métricas ya establecidas en
cada proyecto, donde se median los entregables que estan definidos en cada fase del ciclo de
vida del producto, por lo que esto funciond sin adaptaciones. Y se validaron los datos antes y

después de la intervencion.

Método de seis pasos para la solucion de problemas. Este método al igual que el Value
Stream Mapping, se utilizd la metodologia que ya usaba la empresa, donde ademas del mapeo

se considera la metodologia para la solucion de problemas. Y que es parte complementaria del
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software en el que se hacen los mapeos de proceso. Donde se incluyeron puntos de rupturay

las acciones para solucionarlo.

Con respecto a las consecuencias y relevancia de las herramientas e instrumentos que se

utilizaron:
Entrevistas

Estas fueron de mucha ayuda, ya que se obtuvo informacién valiosa que por medio de
encuestas no se hubiera obtenido. A pesar de haber sido algo tan personalizado, se
identificaron patrones comunes con ejemplos muy claros de la situacion que los empleados

describieron, y que fue lo que permitio que los gerentes aceptaran la intervencion.
Juntas Semanales

Fueron de ayuda, sin embargo, en un inicio fueron poco eficientes y eficaces, a pesar de
que habia una agenda definida donde se revisaba estatus de acciones concretas. Se tuvieron
gue hacer cambios en la agenda, modificando la secuencia de las juntas, que, en lugar de
enfocarse a ver estatus de acciones separadas, se iniciaba con un tema en particular, por
objetivos generales y de ahi las acciones que de ese tema u objetivo se desprendian,
identificando qué era lo que iba bien y qué era lo que no avanzaba, y solicitando explicitamente

lo que se requeria y de quién.
Bases de datos de proyectos

La informacidn contenida en estas bases de datos, que registran las acciones abiertas por
proyecto fueron las que dieron informacion muy puntual y también identificaciéon de patrones
comunes entre los proyectos y grupos de trabajo, identificando problemas sistematicos, y asi las

acciones atacaran esos problemas.
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Matriz de roles y entrenamiento

Esta matriz evoluciond, convirtiéndose en un hibrido entre la matriz de roles y
entrenamiento, y matriz del sistema ILUO (Cruz, 2008) adaptada al contexto de la empresa de
disefio; fue una de las herramientas con mayor aceptacidn, inicialmente con la perspectiva de
ayuda para generar documentos, y después se convirtié en la herramienta de soporte para
planes de sucesion, entrenamiento cruzado y clave en las decisiones de reestructura de los
grupos. E incluso como una herramienta para asegurar la continuidad del negocio, y garantizar

gue haya mas de una persona con las habilidades y conocimientos para cada tarea.
Induccion de empleados a la divisidon y grupo

Debido al perfil tecnolégico, muchos de los procesos de induccién en la empresa son en
linea y de autoservicio, sin embargo, como parte de este proceso de induccién al grupo se
sugirieron una serie de eventos simples de socializacién entre los empleados, que fueron muy

bien aceptados.
Arbol de Objetivos

Inicialmente causo cierto escepticismo por la percepcion de ser controlados, sin
embargo, con el tiempo, la junta semanal establecida para el seguimiento y estatus de las
acciones se convirtid en la junta clave para la colaboracién multidisciplinaria, lograndose
cumplimiento de objetivos importantes en tiempo, asi como disminucién de duplicidad o
traslape de actividades. E incluso los empleados perciben que las juntas se han hecho mas agiles

y eficientes.
Lista de control o verificacion

Inicialmente esta lista de control se adoptd en un grupo, y gracias a la guia facil y rapida

gue proporciond a los empleados, se esta considerando aplicar a uno de los grupos que trabaja
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en uno de los productos mas criticos para la compaiiia y considera los roles mas criticos en el

proyecto.
Récord de cambios de ingenieria

La matriz de récords de cambios de ingeniera fue aceptada, gracias a que en una sola
vista se puede identificar el impacto de un cambio a los diferentes productos y cémo impacta al

trabajo de otras dareas.

Y resumiendo las consecuencias de la estrategia, podemos decir que con la intervencion se

logro:

e Unificacion de métodos utilizados en el grupo.

e Cambio en la cultura y entendimiento de la importancia de la informacion documentada
ordenada.

e Inquietud de desarrollo de programa de gestidn del conocimiento dentro de la divisidn.

e Incluir el método como parte de la iniciativa de la empresa para acelerar la gestion del

conocimiento en uno de los proyectos importantes.
6.2. Aspectos de mejora para intervenciones subsecuentes

Inicialmente se consideraron ciertas metodologias, herramientas e instrumentos que son los
mas utilizados en la industria por su eficacia, sin embargo, es importante considerar el contexto
de la organizacidn y hacer antes una investigacidn de lo que actualmente ya ha sido adoptado

por la empresa y que funciona. Por lo que para las intervenciones subsecuentes se recomienda:

e Investigacién interna de metodologias usadas dentro de la empresa en otras divisiones

para facilitar la implementacién y adopcidn.
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e Establecer alianzas con iniciativas similares dentro de la empresa, colaborar con esos
equipos y mejorar programas y herramientas que ya cuentan con cierto nivel de
aceptacion.

e Considerar estrategia de gestion del conocimiento como parte integral del proyecto.

e Definicidn clara de los aspectos a monitorear como resultado del Arbol de Objetivos, asi
como el monitoreo y estatus del avance.

e |dentificar a varios gerentes de alto nivel como patrocinadores de la iniciativa.
6.3. Relevancia y trascendencia disciplinaria de la estrategia de intervencion

Dentro de lo mas relevante en esta intervencion, fue que permitié a los participantes y lider de
la estrategia analizar y validar las metodologias a utilizar, que fueran las adecuadas al contexto
de la empresa; en lugar de seguir metodologias de otras empresas por hecho de haber sido
eficaces en el contexto de aquella empresa. Existen metodologias muy eficaces como las ocho
disciplinas u 8D para solucién de problemas, basados en el ciclo de mejora continua PDCA, o
metodologias dgiles como scrum, eventos Kaizen, sin embargo, hay contextos, sobre todo en los
ambientes creativos, como el caso de esta empresa, particularmente el grupo de disefio, que
argumentan que seguir métodos y estandarizar procesos los desenfoca de su creatividad. Por lo
gue fue de suma importancia conocer diferentes métodos equivalentes, asi como los métodos
ya utilizados en la empresa, para adaptarlos, es decir con pequefias variantes o mejoras que

facilitardn la aceptacion de la gente.

Igual de importante fue reconocer a los “embajadores”, que, aunque no eran el gerente
gue patrocind el proyecto, fueron personas que estaban a favor de la intervenciéon y que
contaban con el liderazgo y respeto de otros empleados, lo que facilitd la adopcidén e incluso el
enriguecimiento del proyecto de intervencion. Al contactar con este tipo de lideres, el proyecto

obtuvo la sinergia necesaria para su adopcién y replica en otras areas.
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Una vez terminada la intervencidn, inesperadamente la situacion macroecondémica a
inicios del afio 2023 provocd cambios organizacionales fuertes que implicaron movimiento de
personal, y varios elementos y herramientas de la intervencion fueron de ayuda para esta
reorganizacion, proveyendo datos que facilitaron la toma de decisiones y la continuidad del

negocio.

Las metodologias que forman parte de esta tesis se adoptaron en cuatro grupos mas, y
algunos elementos como la matriz por roles, los mapeos de procesos y los 6 pasos para la
solucién de problemas y el arbol de objetivos ya forman parte de una de las iniciativas

corporativas para acelerar y mejorar la ejecucion.

Este proyecto enfocado a mejorar la visidn sistémica de los empleados en la empresa y
consecuentemente su ejecucion también fue de gran relevancia a nivel personal y profesional
por el aprendizaje obtenido, principalmente en como hacer la seleccién de métodos y
herramientas adecuados a la situacion, tomando como base el andlisis de la problematica y
sobre todo el del entorno. El haber validado el entorno, permitié que la causa raiz de la
situacion a resolver fuera mas profunda. Personalmente fue muy valioso haber aplicado el
conocimiento adquirido en la maestria, junto con la experiencia laboral, para posteriormente
reunirlos de una forma organizada y metddica en una situacidn laboral real, permitiendo el
entendimiento de metodologia y herramientas que ya eran conocidas, y que algunas de ellas
habian sido utilizadas porque son las que algun lider las define, mientras que, en este proyecto
de intervencidn, se tuvo que hacer un investigacion previa e identificar lo que era apropiado, sin

gue viniera impuesto por alguien mas. Lo que implica una responsabilidad y compromiso mayor.

Otro aspecto crucial es la honestidad tanto consigo mismo y con el equipo de trabajo. Es
fundamental ser sincero cuando la estrategia es exitosa, pero alin mas relevante es mantener
esa honestidad cuando los resultados de |a estrategia no son favorables, asi todos puedan

tomar accién y decision de forma coherente. A lo largo de la intervencién hubo bloqueos que
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como autora de este trabajo y lider la estrategia me hizo dudar de la utilidad y eficacia del
proyecto, e incluso en la modificacion de la estrategia a un proyecto de mejora diferente. Sin
embargo, hubo resultados positivos que nos motivaron a todos los participantes de esta
intervencion. Uno de los eventos motivadores mas relevantes, fue haber asistido a una reunion
organizada por la empresa Steven J. Spears, el autor del libro The High Velocity Edge, y
expresando los siguiente “La mejor manera de resolver rdpido puntos de ruptura entre un
proceso y otro, es entender como trabajan las areas que se interrelacionan contigo, de quienes
recibes y a quienes le entregas”. Estas palabras, que vienen de un asesor de empresas experto
en transformar la forma en la que las empresas trabajan y asi mejoren los resultados, fue muy
motivador, ya que el objetivo de esta intervencién es que por medio de ese entendimiento de

areas o vision sistémica se mejoren los resultados de la compaiiia.
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8. Anexos
8.1. Mapeo de proceso del area intervenida

La llustraciéon 6 muestra en la parte superior de forma horizontal una representacién de roles
involucrados en el proceso que se intervino, a cada rol se le asigné un color, de tal forma que las
actividades de las que es responsable contengan el mismo color, y aquellas actividades donde
hay responsabilidades compartidas se identifican con un degradado de colores de las areas

involucradas. Y de forma vertical se identifican las fases de disefo.
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llustracion 6

Mapeo de proceso o Diagrama de Flujo del proceso. Fuente: Replica del original hecho por equipo multidisciplinario

de la empresa.
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8.2. Tabla matriz de entrenamiento y capacitacion

La Tabla 9 muestra la distribucidon de los 82 temas que se desarrollaron: 24 temas basicos que
consideran las herramientas, habilidades blandas y software; y 58 temas que aplicaron de forma

distinta a cada rol.
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Tabla 9
Matriz de entrenamiento y capacitacion.

Fuente: replica de la matriz de entrenamiento original.

Matriz de entrenamiento y capacitacion

Temas de entrenamientoy | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol | Rol
capacitacion 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

Herramientas (5 Temas) o o W o o v v v v v v v v v o

Habilidades blandas (8
temas)

v v v v v v v v v v v v v v v

SW (11 temas) v v v v v v v v v v v v v v v

Rol 1 (7 Especificos) v

Rol 2 (3 Especificos) v

Rol 3 (3 Especificos) v

Rol 4 (5 Especificos) v

Rol 5 (4 Especificos) v

Rol & (2 Especificos) v

Rol 7 (1 Especificos) v

Rol 8 (3 Especificos) v

Rol 8 (3 Especificos) v

Rol 10 (1 Especifico) v

Rol 11 (4 Especificos) v

Rol 12 (9 Especificos) v

Rol 13 (3 Especificos) v

Rol 14 (7 Especificos) v

Rol 15 (2 Especificos)

8.2.1. Plan de entrenamiento y capacitacion

Para la realizacion de la matriz de entrenamiento hay todo un plan o estrategia de

entrenamiento que de forma general consiste en:

17. Identificar necesidades de entrenamiento del grupo, el cual puede ser en base

prioridades o planeacién controlada:
a. Mapear el Proceso del grupo al cual se le hara el plan de entrenamiento e

identificar los temas que se requieren para cumplir las tareas diarias: Manejo de
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software, conocimiento de normas y requerimientos internacionales,
especificaciones de productos, especificaciones de materiales, etc. Este método
es planeado, y ya teniendo la lista de los entrenamientos, se definen los que son
prioridad de acuerdo con el riesgo.

b. Generar entrenamientos en base a errores o hallazgos que han impactado
consistentemente a varios proyectos. Este método es reactivo y responde a

eventos acontecidos.

Estos entrenamientos independientes formaran parte de un paquete de entrenamiento

por rol.
Responsables: Gerente del area, Coordinador de entrenamiento.
18. Asignar a Expertos en la Materia el contenido del entrenamiento.
Responsables: Gerente del area, Expertos en la Materia (Lideres técnicos y arquitectos).

19. Generacion de plantillas de entrenamiento que cumplan con criterios:
a. Legales.
b. Uso de la marca.
c. Escritores técnicos.
20. Desarrollar material de entrenamiento:
a. Interno: Se identifican los temas que por su naturaleza tienen que ser
desarrollados de forma interna.
b. Externo: Se identifican los temas que se desarrollan por algun proveedor o
recurso externo como uso de software, habilidades blandas, etc.
21. Revisidn de los entrenamientos por comité de entrenamiento (los Expertos en la materia
de cada tema y gerentes, junto con coordinador de entrenamiento).

22. Solicitar Publicacion de Material de entrenamiento.
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23. Publicacién de los entrenamientos agrupados en un curriculo.

24. Revision de validez de contenido de forma periddica (una vez por ano).

Pag. 96



ITESO, Universidad
‘ ‘ Jesuita de Guadalajara
-

SCHOOL OF BUSINESS

8.3. Induccidn al grupo y a la divisién para nuevos empleados.

La Tabla 10 muestra el contenido general que se considerd como parte de la induccién al grupo
y a la divisidn a la que se integra el empleado, sea nueva contratacién en la empresa o persona
gue cambid de grupo o divisién.

Tabla 10

Contenido general de la induccién al grupo y division para nuevos empleados Fuente: elaboracién propia que refleja

trabajo de equipo multidisciplinario

Actividades Responsable Formato

Recibir a empleado en su primer dia, acompafiarlo a recibir equipo asignado y
entrenamiento de induccion general de la empresa

Asignar acompafiante durante las siguientes semanas para ayudar en la incorporacién
del empleado

Gerente Presencial/ Virtual

Gerente Presencial/ Virtual

Explicar a Nuevo Empleado el folleto virtual de Bienvenida:
* Instalaciones clave de la empresa

» Organigrama del grupo.

* Organigrama de la division.

* Entrenamiento en los Productos y clientes , que es una serie de videos con una Link a folleto virtual que contiene
duracién total de dos horas, y que muestran los clientes, productos y el uso de los Acompafiante | hipervinculos a los repositorios
productos. También breve explicacion de la intervencion/contribucion de cada grupo oficiales de documentos y videos.
en el disefio de los productos.

s Listado de documentos que aplican al grupo (y al rol del nuevo empleado)

* Listado de entrenamientos que aplican al grupo (y al rol del nuevo empleado)
# Listado de juntas, asi como el objetivo de cada junta.

Presentar al nuevo empleado en junta del grupo Gerente Presencial/ Virtual
Presen-tar 1:1 C.Cfn los compafieros del equipo, dando una breve explicacion de su Acompafiante Presencial/ Virtual
futura interaccion

Seguimiento del checklist de ayuda al Nuevo empleado:
* Equipo de oficina Nuevo
» Software requeridos para el puesto Empleadoy Presencial/ Virtual
* Recursos y herramientas Acompafiante
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8.4. Lista de control o verificacion

La lista de control o verificacion mostrada en la Tabla 11 se enfoca a listar los entregables claves

de los roles que se interrelacionan de forma directa a lo largo del proceso de disefio. El mockup

o representacion grafica muestra en la parte superior y de forma horizontal los entregables

agrupados por rol, y de forma vertical se listan las semanas de trabajo programadas para cada

fase de disefo. Los datos para llenar son valores numéricos como nimeros de tareas,

documentos, etc. Los cuales implican son outputs que se convierten en inputs del siguiente rol.

Tabla 11

Lista de control o verificacion.

Fuente: elaboracién propia replicando a la original hecha por equipo de trabajo.

Puntss de Verificacian de Ral 3 Puntos de Verificacién de Rel 4

Puntos de Verificarién de Aol 5

Fase da Dissfio 8 | comentarios Comentarios.

1 Entregabl
2 Entregabla
3 Entregabls

1Entragable

2 Entregable

Comentarios

Fase de Diseffo

Fase de Disefo
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8.5. Arbol de Objetivos

Se identificaron los objetivos del grupo, alineados con los objetivos de la divisién, de ahi se
listaron los objetivos personales de cada empleado, al cual se ligaron tareas que se debieran
cumplir en el transcurso del cuarto del afio. Estos objetivos se verificaron inicialmente uno a
uno con todo el equipo, identificando objetivos comunes donde varios miembros del equipo se
complementarian mutuamente para el cumplimiento. La Tabla 12 muestra la representacion del
arbol de objetivos, que es un montaje grafico representando al original, el cual se desarrollo
utilizando como prueba piloto un Share Point Online que permita mostrar la grafica en Power
BI, pudiendo filtrar por empleado, por objetivos generales, por cuarto, etc. Segun los atributos

gue se agregaron a cada uno de los Objetivos generales y particulares.
Tabla 12
Representacion de arbol de objetivos.

Fuente: elaboracién propia replicando al original.

Objetivos del Grupo

% Avance Trimestre del afio Duefio
0 Objetivo 1 100% qQil'22 Empleadol Filtros por fecha
1 Objetivo Personal 1.1 100% Q122 Empleadol
1 Objetivo Personal 1.2 100% Q122 Empleadol Filtros por Objetivos
1 Objetivo Personal 1.3 100% Q122 Empleadol
0 Objetivo 2 100% Q122 Empleado2
1 Objetivo Personal 2.1 100% Q1'22 Empleadol
1 Objetivo Personal 2.2 100% Q122 Empleadol
1 Objetivo Personal 2.3 100% Q122 Empleadol
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8.6. Récord de cambios de ingenieria

Consiste en una matriz donde se registran los cambios de ingenieria como muestra la Tabla 13,

listando el nUmero del ECR (Engineering Change Request) o cambio de ingenieria requerido, asi

como la clasificacion del tipo de cambio, posteriormente el nimero de parte que cambiay el

Producto final al que aplica el cambio. De tal forma que en una sola vista de visualizan los

cambios desde el enfoque de los disenadores, para controlar los cambios y el impacto de estos.

Tabla 13

Récord de cambios de ingenieria.

Fuente: elaboracion propia.

Implementado en sistema
Esperando implementacion

wlola
il el HHH%

Récord de Cambios de ingenieria ECR Implementados 26 21
Pendientes 17 8
Requeridos o o
Total de cambios 43 29
w8 ;s w0~ ® o a 8§ &4 8 O ¥
§ 8 ¢ 8 8 ¢ 8 ¢ ¢ 2 8 8 ¢ 8
No. ECR Rev. ECR Clase Cambiade Cant. Cambiaa Status 2 2 2 2 2 2 2 2 z2 § é é é é Fecha
g g g8 g €& ¢ @8 2 2 o 9 o8 @98 ¢
[y Y Y a Y [y Y Y a a o o a a
1234567 | 01 3 X000-001 | 6 X000X-002 implementado T
1234567 | 01 3 XXKX(X-001 | 6 XXXXXX-002 Implementado A
1234567 01 3 XOOOK-001 | 6 XXXXXX-002 Implementado I
1234567 | 01 3 XXOOX-001 | 6 XXXXXX-002 Implementado M
1238567 | 01 3 XOO0-001 | 6 X0000-002 Implementado i
1238567 | 01 3 XOO0-001 | 6 XX00X-002 Implementado i
1238567 | 01 3 XOXK-001 | 6 XXXXXX-002 Implementado D
1238567 | 01 3 XOXK-001 | 6 XXXXXX-002 Implementado T
1234567 | 01 3 XXKX(X-001 | 6 XXXXXX-002 Implementado T
1238567 " 01 3 X0000-001 6 X0000X-002 Proceso =
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