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ACRÓNIMOS Y SIGLAS 
 

Analista: persona que realiza análisis.  En el contexto de este trabajo se utilizará la 

palabra analista para identificar a aquellos colaboradores de GPS que realizan 

reportes y tareas relacionadas al puesto de trabajo asignadas por el cliente. 

 

Backup: para efectos de este trabajo, el término “backup” se refiere a la persona o 

personas que realizan tareas en sustitución de otras, ya sea dando soporte temporal 

o continuo. 

 

Cliente final: compañía o persona individual a la que el Grupo Preselección le presta 

un servicio. 

 

Dashboard: es una tabla resumen, compuesta por gráficos de distintos tipos que 

tienen como propósito presentar de forma visual las principales métricas de una 

estrategia. 

 

Excel: programa de hojas de cálculo, es parte del paquete Microsoft Office.  A pesar 

de utilizarse para diferentes aplicaciones, para efectos de esta investigación, el Excel 

es utilizado para el manejo y análisis de datos financieros y contables propios del 

negocio. 
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GC: gestión del conocimiento. 

 

GPS: Grupo Preselección. 

 

ISO Check List: lista de revisión por chequeo que tiene como propósito evaluar los 

requisitos de la Norma ISO 9001:2015 en un documento. 

 

Microsoft Office: es un grupo de programas de cómputo especializados para tareas 

propias empresariales, estudiantiles y personales.  Entre los programas que 

pertenecen a Microsoft Office y que se hacen mención en este trabajo están: Word, 

OneNote, OneDrive, Outlook, Excel y Skype.  En el trabajo se incluye también 

menciones a Office 365. 

 

PDCA: ciclo de Deming que por sus siglas en inglés significan Plan, Do, Check, Act, 

en español se traduce como PHVA (Planear, Hacer, Validar, Actuar). 

 

PHVA: ver PDCA. 

 

Retrabajo: se refiere al término de volver a realizar total o parcialmente una tarea. 
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SAP: es el programa que permite gestionar los datos financieros resguardados en las 

bases de datos del cliente final.  Se utiliza el módulo financiero, permitiendo la 

extracción de la información contable requerida por el usuario. 

 

SGC: Sistema de Gestión del Conocimiento, no debe confundirse con Sistema de 

Gestión de la Calidad, para el cual es mucho más común ver estas siglas, si se hace 

referencia al segundo término será utilizando su nombre completo y no mediante siglas 

para evitar confusiones con el termino principal del tema de este trabajo. 

 

SOW: Grupo de trabajo, contratado por el Grupo Preselección, con el fin de realizar 

tareas para el cliente final, quien a su vez es quien define las tareas a realizar.  Las 

siglas SOW no tienen al menos una connotación conocida por los miembros del Grupo 

Preselección o por parte del cliente final. 

 

VBA: acrónimo para Visual Basic para Aplicaciones. 

 

VoC: voz del cliente (de inglés Voice of Customer), herramienta utilizada para conocer 

puntos de vista, opinión y percepciones del cliente a los servicios suministrados por el 

proveedor. 
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RESUMEN EJECUTIVO Y ARTÍCULO PUBLICABLE 
 

El presente trabajo es el diseño de un modelo de gestión del conocimiento que cumple 

con la Norma ISO 9001:2015 y que tiene como propósito principal gestionar el modo 

en que el conocimiento adquirido en la empresa Grupo Preselección es resguardado 

y compartido entre los miembros del equipo de trabajo. 

 

El sistema de gestión del conocimiento se sustenta en tres pilares principales 

que son, un plan documental, dirigido al resguardo del conocimiento, un plan de 

entrenamiento que estandariza la forma en que el conocimiento se adquiere y las 

métricas de control, que permiten identificar que conocimientos son necesarios en el 

equipo de trabajo. 

 

En el desarrollo del trabajo se busca la formación de un equipo multifuncional, 

capaz de trabajar de forma autónoma y con la habilidad de proveer servicios a su 

cliente aún si uno o varios miembros de su equipo se ausentan temporal o 

indefinidamente, esto aplicando los conocimientos que como grupo se han adquirido 

y compartido. 

 

 

 



 
 

CAPÍTULO I: INTRODUCCIÓN
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1.1 DESCRIPCCIÓN GENERAL DEL PROYECTO 
 

Grupo Preselección (GPS) es una empresa de consultoría en recursos humanos, 

manejo de personal y administración de planillas, con más de 22 años de experiencia 

y presencia en toda Centroamérica, lo que le permite colocarse como una de las 

empresas líderes en el sector del manejo de personal y planillas en la modalidad de 

outsourcing.  

 

Con el propósito de mejorar la calidad de los servicios provistos a sus clientes, 

GPS busca diferenciar como sus procesos son desarrollados y distribuidos entre sus 

colaboradores, pudiendo así, obtener ventajas de los conocimientos y habilidades ya 

adquiridas por su personal, agregándoles valor, mejorando tiempos de entrega, 

reduciendo retrabajos y atacando el peligro latente, presente en la movilidad laboral, 

la cual actualmente ronda el 13% y genera retrasos en entrega de servicios, entre 

otros. 

 

Para llevar a cabo el desarrollo de este trabajo, se utiliza la Norma ISO 

9001:2015 como guía para determinar requerimientos y pasos para modelar un 

sistema de gestión del conocimiento, también se hace uso del ciclo PDCA y una línea 

de investigación cuantitativa, que le permita a GPS cumplir la meta propuesta de 

mejora en los servicios provistos a sus clientes. 
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Para el planteamiento del problema, se idearon dos ejes de importancia, el 

primero la satisfacción del cliente mediante la mejora de los procesos y, el segundo 

eje corresponde al fortalecimiento y mejora del equipo de trabajo, para así sustentar 

el primer eje y asegurarse así una mejora continua. 

 

Una vez definido el problema, el flujo de la investigación busca conocer el 

estado actual, para tener un punto de partida para medir y determinar mediante varias 

herramientas ingenieriles, entre ellas la entrevista, lluvia de ideas, diagramas Ishikawa 

y SIPOC, la definición de un problema o propuesta de mejora. 

 

Ya con la situación de la empresa definida, se utilizan otras herramientas, entre 

ellas, el mapeo de la cadena de valor, encuetas, tablas comparativas y hasta un check 

list basado en el cumplimiento de la Norma ISO 9001:2015 para cuantificar los datos 

obtenidos. 

 

En la fase de implementación, se debió utilizar una serie de herramientas 

propias, que tienen como propósito el cuantificar el conocimiento en los aspectos 

identificados como críticos y que entran en la propuesta de mejora; también se utilizan 

las mismas herramientas en el plan de control;  además, mediante una serie de 

métricas propuestas, se podrán mantener las mejoras a lo largo del tiempo, y 

proactivamente realizar cambios antes de que los procesos se salgan de control o 



30 
 

vuelvan a su estado inicial para mantener la calidad de los servicios provistos bajo 

control.  

 

En su reporte de sustentabilidad año fiscal 2016 y 2017, Deloitte resalta la 

importancia de detectar con tiempo las amenazas y oportunidades que afectan la 

reputación corporativa, con el propósito de monitorear los riesgos asociados en la 

prestación de servicios, para así generar respuestas y acciones en un tiempo 

oportuno. 

 

Este trabajo de investigación pretende generar un modelo de gestión del 

conocimiento mediante el análisis del estado actual a la compañía GPS. Dicho análisis 

se realizará mediante el uso de herramientas de ingeniería industrial y la Norma ISO 

9001:2015 en su apartado de 7.1 “Recursos”, cláusula 7.1.6 “Conocimientos de la 

organización”. 

 

Inicialmente se pretende identificar a partir de los requerimientos de los clientes 

de GPS, qué conocimientos y habilidades son necesarios para el desarrollo de los 

procesos, con el propósito de poder medirlos en sus colaboradores, mejorar aquellos 

conocimientos deficientes y potenciando aquellos conocimientos dominados.  
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Con el propósito de prolongar el dominio del conocimiento dentro de la compañía 

se pretende establecer un sistema de gestión de conocimiento medible, el cual 

permitirá a largo plazo estandarizar procesos, formar equipos de trabajo 

multifuncionales, minimizando así el impacto de la movilidad laboral y garantizando la 

capacidad de proporcionar un servicio satisfactorio. 

  



32 
 

1.2  IDENTIFICACIÓN DE LA EMPRESA 
 

1.2.1 Descripción general. 
 

Grupo Preselección es una empresa de consultoría en recursos humanos, manejo de 

personal y administración de planillas, con más de 22 años de experiencia y presencia 

en toda Centroamérica, lo que le permite colocarse como una de las empresas líderes 

en el sector del manejo de personal y planillas en la modalidad de outsourcing. 

 

Dentro de su catálogo de clientes, GPS cuenta con empresas nacionales e 

internacionales, con presencia en Guatemala, el Salvador, Honduras, Nicaragua, 

Puerto Rico y Costa Rica, para las cuales, la selección, reclutamiento, gestión de 

planilla y personal es de los principales servicios que ofrece. 

 

1.2.2 Misión.  
 

“Nuestro compromiso es apoyar las necesidades de nuestros clientes, a través de la 

entrega de soluciones integrales, de valor estratégico y alta calidad, en el área de 

recursos humanos, desarrollando relaciones exitosas con nuestros clientes y 

candidatos, basadas en el respeto y la confianza mutua y manteniendo un ambiente 

de trabajo y de aprendizaje continuo para los nuestros” (Grupo Preselección, s.f.). 
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1.2.3 Contacto. 
 

La empresa Grupo Preselección tiene sus oficinas centrales en Rohmoser, 850 metros 

norte de la Embajada Americana, teléfono: 40 528 850. 

 

Como principal punto de contacto entre la empresa y la universidad, se ha 

asignado al supervisor del equipo. 
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1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 

1.3.1  Antecedentes. 
 

En la búsqueda de una mejora continua de los servicios prestados a sus clientes, GPS 

busca robustecer la forma en que actualmente los colaboradores distribuyen sus 

tareas, creando un equipo de trabajo multifuncional, en el que los miembros del grupo 

puedan dar soporte a la labores realizadas por sus compañeros, respaldando la 

continuidad de los servicios prestados aun si falta uno de sus miembros o si hay 

nuevas integraciones al equipo que no cuenten con la experiencia en el desarrollo de 

los procesos. 

 

Entre las razones identificadas por GPS para querer desarrollar equipos de 

trabajo multifuncionales, se encuentra la interrupción de los servicios brindados a sus 

clientes, debido a la rotación laboral, la cual se encuentra en un 13% anual, personal 

joven con poca experiencia laboral y brechas de conocimiento en el uso de las distintas 

herramientas de trabajo y habilidades para el análisis de datos. 

 

Otra meta de GPS es, el estandarizar el conocimiento y habilidades de sus 

colaboradores, con el propósito de tener un nivel bueno – aceptable en el manejo de 

herramientas, mejora en los análisis de datos y tiempos de entrega. 
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1.3.2 Justificación. 
 

El equipo de trabajo SOW tiene más de un año de conformado, tiempo en el cual ha 

implementado cambios en la distribución de las labores debido a diferentes 

necesidades, entre las que están: 

 

• Insatisfacción por parte del cliente por el desempeño de algún analista, 

recurriendo a la redistribución de labores 

 

• Las tareas más complejas se encuentran asignadas a aquellas personas con 

más experiencia en el grupo, generando una vulnerabilidad si alguna o varias 

de estas personas se incapacitan o dejan la compañía en forma inmediata. 

 

• Rotación de personal, debiendo incluir un reemplazo a los procesos 

productivos. 

 

• Personas que son más ordenadas, tienden a recargarse de tareas con mayor 

grado de responsabilidad, generando recargo de labores. 

 

•  Falta de documentación para realizar algunos procesos. 

 

• Falta de personal de respaldo (backup) en procesos críticos.   
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• Tiempos de proceso aumentados debido a retrabajos o mejoras solicitadas en 

el producto final. 

 

Con respecto a lo anterior, el grupo preselección tiene tan solo el 25% de sus 

procesos documentados y  según los Encargados de Capital Humano en los últimos 

dos trimestres del año 2018, la rotación de un colaborador de un puesto a otro es de 

13%, lo que implica que los colaboradores con mayor experiencia no logran normalizar 

una función para un cliente en particular, desde este punto de vista GPS requiere de 

un método que le permita el aseguramiento de la continuidad, estandarización y 

mejora continua de los servicios prestados por parte del equipo de trabajo SOW. 
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1.3.3 Definición del problema. 
 

En la búsqueda de la mejora continua, GPS ha identificado que la rotación de personal 

está afectando el desempeño sus procesos, debido a que cada vez que se deba 

reemplazar a una persona en un proceso específico se incurre en entrenamientos los 

cuales restan tiempo a otros procesos debido a los entrenamientos cruzados que se 

deben realizar y a la curva de aprendizaje asociada. 

 

La rotación en el equipo de trabajo no solo está relacionada a la desvinculación 

de un trabajador, esta puede darse también por la redistribución de tareas internas, 

debido a un requerimiento de habilidades diferentes en un proceso específico, a lo que 

se opta por redistribuir la tarea al personal que cuente con un perfil acorde a los 

procesos en cuestión. 

 

Otro problema detectado se relaciona con la documentación para realizar los 

procesos, la cual a pesar de que en la mayoría de los casos si existe, no se ha 

actualizado o se vuelve obsoleta, debido a que existen notas informales, que 

reemplazan el uso de la documentación formal.  Esto puede generar interrupciones en 

los procesos, ya que al no contarse con documentación específica se debe estar 

consultado a otras personas como proceder. 
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1.3.4 Problema.   
 

¿Cómo puede GPS generar un equipo de trabajo multifuncional, que le permita 

atacar las debilidades expuestas por la movilidad laboral y a la vez mejorar el 

desempeño en sus labores? 

 

 



 
 

1.4 OBJETIVOS DEL PROYECTO 
 

1.4.1 Objetivo general. 
 

Diseñar un modelo de gestión del conocimiento que permita impulsar el 

crecimiento del conocimiento y mejoramiento de las habilidades de los 

colaboradores en la empresa Grupo Preselección. 

 

1.4.2 Objetivos específicos 
 

Describir el proceso de gestión del conocimiento actual en el Grupo Preselección.  

 

Describir los procesos realizados por el grupo de trabajo SOW y como se acoplan 

con la descripción de puesto actual. 

 

Listar los conocimientos y habilidades principales necesarias para el óptimo 

desempeño de las labores diarias. 

 

Validar el nivel de conocimiento aplicado a las tareas, como este es adquirido, 

desarrollado y transferido entre los compañeros de trabajo. 
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Desarrollar un plan de entrenamiento que permita estandarizar los conocimientos 

y habilidades mínimos para el desempeño de las labores diarias. 

 

Definir y recomendar una herramienta de software/hardware para el debido 

almacenamiento y distribución de la información. 

 

Desarrollar un modelo de gestión del conocimiento basado en la norma ISO 

9001:2015. 
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1.5 ALCANCE Y LIMITACIONES 
 

1.5.1 Alcance. 
 

El estudio para la formulación de un sistema de gestión del conocimiento realizado 

entre los meses de mayo a noviembre del año 2018, aplica para los miembros del 

equipo de trabajo SOW, localizado en las instalaciones del cliente final en la zona 

franca Forum 1, Santa Ana.  Además, incluye los aspectos del flujo de la información 

durante los procesos, la documentación necesaria para el desarrollo de las tareas, 

herramientas de hardware y software necesarias para el desarrollo de los procesos; 

se tomarán en cuenta las habilidades blandas necesarias que se identifiquen para el 

buen trabajo en equipo e individual.  También se analizarán todas aquellas cláusulas 

de la Norma ISO 9001:2015 y que apliquen para la formulación de un sistema de 

gestión del conocimiento, las cuales se evaluará su cumplimiento mediante la 

utilización de una tabla chequeo basada en la Norma. 

 

En el desarrollo de la investigación se muestran dos perfiles de puestos 

solicitados por el cliente y que rigen las contrataciones de personal para el grupo SOW; 

sin embargo, debido a la diferencia de requerimientos de un perfil a otro y a que el 

perfil 1 es el que desarrolla los procesos de análisis de datos, el eje de la investigación 

se centrará en el perfil de puesto 1, y es el perfil de puesto 2 mencionado, pero no 

desarrollado, tal y como se hace con el primero. 
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La propuesta de un modelo de sistema de gestión del conocimiento se refiere 

a la generación de un documento formal, basado en el esquema de la Norma ISO 

9001:2015, que cumpla con los requisitos de los capítulos del 4 al 10, los apartados y 

cláusulas que se identifiquen como primordiales en la Norma, además la integración 

del documento al sistema documental o la implementación de este por parte de la 

organización queda a disposición del Grupo Preselección. 

 

Para efectos de esta investigación, las propuestas de mejora listadas en el 

capítulo 5, serán planteadas y validadas con el propósito de demostrar su utilidad, pero 

queda fuera del alcance del proyecto su implementación y valoración en el tiempo.  

 

1.5.2 Limitaciones. 
 

Actualmente GPS no cuenta con métricas para medir el desempeño de su equipo de 

trabajo ni la satisfacción del cliente con los servicios recibidos, tampoco se tiene una 

noción de como el flujo de información que actualmente se maneja, influye positiva o 

negativamente el desempeño del grupo. 

 

El grupo SOW trabaja bajo el servicio de outsourcing, el cual puede prescindir 

de algún colaborador durante el desarrollo de este trabajo debido a finalización de 

contrato, por lo cual la plaza no será repuesta para efectos de medición de este 

proyecto. 
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El cliente final es el dueño y administrador del hardware y software provisto para 

el desarrollo de las tareas diarias, por tanto, no se está permitido el conectar equipo 

externo a la red, instalar programas no autorizados en los equipos provistos, copiar, 

distribuir o resguardar información sensible fuera de los sistemas actuales de 

almacenamiento. 

 

 



 
 

CAPÍTULO II: MARCO TEÓRICO 
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2.1 MARCO CONCEPTUAL GENERAL 
 

El valor de un buen elemento dentro de un equipo de trabajo está dado por sus 

habilidades, destrezas y conocimientos que pueda aportar al grupo para alcanzar 

metas comunes.  Indistintamente de su posición dentro de la organización, las 

habilidades y conocimientos que individualmente una persona tiene son un activo 

intangible de toda empresa y el saber atraer, mantener y reproducirlas le puede dar 

una ventaja lo cual impacta directamente en su desempeño. 

 

La gestión del conocimiento (GC) se refiere a cómo las empresas pueden 

obtener una ventaja competitiva del buen uso de los conocimientos que sus empleados 

tienen, pero para llegar a esto debe tener un plan que les permita, atraer nuevo 

conocimiento, el mantenerlo, distribuirlo a otros y sobre todo, el resguardarlo para que 

no se pierda sino más bien crezca y pueda también servir para adaptarse al cambio 

cuando el entorno del negocio lo solicite (Gómez, M. 2009, p.56). 

 

Reconocer la ventaja competitiva que un buen elemento puede aportar a una 

pequeña o grande empresa no es nuevo, muchos son los casos de Gerentes 

Generales que han llegado a marcar una diferencia al ser contratados por una 

empresa, hay casos en los que simplemente mencionar nombres de diseñadores 

destacados en proyectos les da un respaldo extra aún sin iniciar.  Estos, aunque son 
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casos extremos, son ejemplos de cómo el conocimiento de personas en combinación 

a un grupo de trabajo puede lograr grandes cosas. 

 

A continuación, se lista una serie de conceptos y herramientas utilizados durante 

el desarrollo de este trabajo, con el propósito de insertar al lector y proporcionar un 

mejor entendimiento del tema. 

 

2.1.1 Sistema de gestión. 
 

Es la relación de un conjunto de variables para la puesta en práctica de una serie de 

principios, prácticas y técnicas para la mejora de un atributo.  Por lo tanto, un sistema 

de gestión puede tener varios enfoques, guiados por los principios que asumen, las 

actividades que incorporan y las técnicas que intentan hacer efectivas (Camisón, 2010. 

P210). 

 

En otros términos, el sistema de gestión de una organización es el conjunto de 

elementos (estrategias, objetivos, políticas, estructuras, recursos y capacidades, 

métodos, tecnologías, procesos, procedimientos, reglas e instrucciones de trabajo) 

mediante el cual la dirección planifica, ejecuta y controla todas sus actividades para el 

logro de los objetivos preestablecidos (Camisón, 2010. P346). 
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2.1.2 Conocimiento. 
 

El concepto de conocimiento puede cambiar según el punto de vista del autor y de la 

fuente del conocimiento mismo, ya que se puede hablar de conocimiento a todas las 

experiencias e información adquiridas por una persona, pero también podemos hablar 

de conocimiento a la acumulación de información, sea de forma física o intangible, en 

bases de datos, textos u forma oral.  También se puede hablar de conocimiento 

individual, colectivo y organizacional (Gómez, M. 2009, p.28). 

 

2.1.3 Gestión del conocimiento. 
 

Como se verá más adelante hay muchas definiciones sobre lo que es la gestión del 

conocimiento, pero todas coinciden en que es la manera de sacar una ventaja al 

conocimiento individual y colectivo de los integrantes de una empresa, con el fin 

optimizar sus recursos.  Por lo tanto, el contar con un sistema de GC a lo interno de la 

empresa, no solo beneficia a esta, obteniendo un mejor rendimiento, si no que les 

asegura a sus clientes conformidad en los productos y servicios recibidos, mejorando 

su satisfacción. 

 

Al respecto, Arceo (2009) en su tesis define a la gestión del conocimiento como: 

…el conjunto de prácticas, apoyadas en una serie de herramientas, técnicas y 

metodologías, que permiten a la empresa: identificar cuáles son los 
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conocimientos más adecuados para llevar a cabo sus actividades presentes y 

desarrollar sus planes futuros; conseguir la disponibilidad de dichos 

conocimientos, dentro o fuera de la organización; proteger esos conocimientos 

garantizando su disponibilidad; y utilizarlos eficientemente (p.22). 

 

2.1.4 Normas ISO 
 

En este sentido, se indica: 

Las normas ISO son un conjunto de normativas, orientadas a coordinar y 

simplificar criterios a las empresas u organizaciones que deseen implementar un 

sistema de gestión en un aspecto específico.  Estas normas son regidas por la 

Organización Internacional de Estandarización, la cual es un organismo 

independiente, no gubernamental que alberga al menos a 162 miembros de distintos 

países del mundo, la cual junto con comités técnicos desarrollan y mantienen estas 

normas, según los requisitos de las diferentes organizaciones privadas y públicas 

(Norma ISO 9001:2015, p.5). 

 

Además, se informa que hay muchas normas ISO, las cuales se clasifican 

según familias o series, cada una cuenta con una nomenclatura específica, algunas 

son, la de Gestión de la Calidad (ISO 9000), Gestión del Ambiente (ISO 14000), 

Gestión de Riesgos y Seguridad (ISO 22000), Gestión de Responsabilidad Social (ISO 

26000), (ISO.ORG., s.f.). 
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Norma ISO 9001:2015. 

 

Esta norma determina los requisitos para un Sistema de Gestión de la Calidad, 

la cual puede utilizarse internamente en la organización, sin importar que los bienes o 

servicios que se brinden sean a una organización pública o privada. 

 

“La adopción de un sistema de gestión de la calidad es una decisión estratégica 

para una organización que le puede ayudar a mejorar su desempeño global y 

proporcionar una base sólida para las iniciativas de desarrollo sostenible” (Norma ISO 

9001:2015, p.2). 

 

Entre los beneficios de implementar un Sistema de Gestión de la Calidad están 

la capacidad de proporcionar bienes y servicios que satisfagan los requerimientos del 

cliente; además, hay una posibilidad de mejorar la satisfacción del cliente, la 

oportunidad de abordar riesgos y oportunidades asociados a sus objetivos y la 

capacidad de poder demostrar la conformidad con los requisitos especificados. 

  

2.1.5 Gestión del conocimiento y la norma ISO 9001:2015. 
 

La gestión del conocimiento ya es regida dentro las normas ISO, Nudel (s.f.), en su e-

book menciona: “La gestión del conocimiento se incluye en la nueva ISO 9001:2015 
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en la cláusula 7.1.6 “Conocimientos de la organización”. Es un apartado nuevo en esta 

norma en el que se señala que la organización debe determinar el conocimiento 

necesario para la operación del Sistema de Gestión de la Calidad, y así asegurar la 

conformidad de los productos y servicios y mejorar la satisfacción del cliente” (p 25). 

 

La validación de las competencias del personal, también es un punto incluido 

en la norma ISO 9001:2015, donde lo que se busca es que cada miembro del personal 

sea capaz de demostrar y aplicar que posee las mismas competencias que sus 

similares, donde para lograrlo se debe primero definir puestos de trabajo críticos con 

criterios de evaluación que aseguren la competencia (Nudel, s.f., p26). 

 

La norma menciona también que se debe asegurar el conocimiento organizacional, 

sobre lo cual Suarez (2015) menciona los siguientes 3 puntos necesarios para un 

Sistema de GC: 

 

• La organización debe determinar el conocimiento necesario para operar sus 

procesos, a fin de lograr productos y servicios de calidad. 

 

• Este conocimiento debe mantenerse y hacerse disponible en el alcance 

necesario. 
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• Cuando evolucionen las necesidades y tendencias, la organización debe 

considerar su conocimiento actual y determinar la forma de adquirir o tener 

acceso al conocimiento adicional necesario 

 

Por tanto, la gestión del conocimiento es parte de un sistema de calidad, el cual le 

permita a una empresa no solo hacer el mejor uso del conocimiento adquirido, sino 

que también le permite tener un plan de contingencia al cambio, en el que pueda 

adaptarse a los cambios que el mercado solicite, ya sea mediante la aplicación del 

conocimiento actual o la atracción de nuevo. 

 

2.1.6 Empresa de servicios compartidos. 
 

Los servicios compartidos son un modelo operativo en el cual una entidad se 

especializa en brindar un servicio altamente transaccional para distintas unidades de 

negocio (UN) a fin de reducir costos, consolidar funciones administrativas y evitar la 

duplicación de esfuerzos entre varias UN” (Deloitte, 2012, p3). 

 

Según datos de la Coalición Costarricense de Iniciativas de Desarrollo (CINDE, 

s.f.), Costa Rica cuenta al 2018 con un historial de 142 empresas dedicadas a servicios 

de alta tecnología. 
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Este concepto empresarial busca crear la infraestructura para procesar 

transacciones de alto volumen a través de uno o varios centros de servicios 

compartidos (CSC).  La elección sobre la mejor estrategia para los CSC 

dependerá de las necesidades y posibilidades del negocio, ya sea que el trabajo 

se realice vía insourcing, ejecución de los SC dentro de la misma compañía; 

outsourcing, enviándolos al exterior de la empresa; fuera del país, offshore; o la 

mezcla de algunas o todas las posibilidades” (Deloitte, 2012, p4). 

 

2.1.7 Outsourcing. 
 

El outsourcing algunas fuentes lo traducen como subcontrato, se refiere a un modelo 

de negocio en el que una empresa identifica procesos que puede ceder o subcontratar 

a una segunda empresa, debido a que este no es el fuerte de su negocio, permitiendo 

que la segunda empresa pueda especializarse en este segmento de negocio y 

entregar un servicio de mayor valor que el que la empresa inicial puede dar. 

 

El modelo de outsourcing le permite a la empresa contratante el concentrarse 

en las tareas o labores que realmente son su negocio principal, mientras que permite 

a la empresa contratada especializarse en un sector específico del mercado. 

 

Entre los servicios que se contratan por las empresas de servicios compartidos, 

bajo el modelo de outsourcing están los de mantenimiento, seguridad, finanzas, 
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recursos humanos, tecnología de la información, compras, entre otros (Bustinza, O. 

2008, p.89). 

 

2.1.8 DMAIC. 
 

La metodología DMAIC (Por sus siglas en inglés: define, Measure, Analyze, Improve 

and Control), es una herramienta de metodología enfocada en la mejora continua de 

procesos, mediante la recolección de datos, su validación con el propósito de buscar 

su mejora. 

 

Los pasos del proceso se pueden listar como: 

• Definir: se definen requerimientos, entender el proceso.  Parte de esto es el 

definir quién es el cliente del proceso, conocer sus requerimientos y 

expectativas, teniendo en cuenta el alcance del proyecto y para ello se puede 

elaborar un mapa de flujo de proceso. 

 

• Medir: pretende medir el desempeño actual del proceso, mediante la utilización 

de CTQ’s (Critical to quality: “Crítico para la calidad”), con lo que se pretende 

identificar los indicadores y tipos de defectos que se medirán a lo largo del 

proyecto.  En este punto se definen también las fuentes y los tipos de datos a 

medir, al igual que se diseña la metodología para el muestreo y toma de los 

datos. 
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• Analizar: se realiza el análisis de los datos recopilados en el punto anterior, con 

el propósito de identificar las causas de los defectos, puntos de mejora y causas 

de las variaciones. 

 

• Mejorar: se generan las soluciones a las causas de defectos detectadas en el 

paso de análisis y se crean planes de implementación de soluciones. 

 

• Controlar: una vez que los planes formulados se demuestran que sí funcionan, 

se implementan controles que permitan la continuidad de las soluciones, 

permitiendo que esta se estandarice y se mantenga funcionando a lo largo del 

tiempo, teniendo en cuenta un monitoreo de la solución continuo para evitar que 

las fallas corregidas puedan volver a surgir por las mismas causas que ya 

fueron atacadas (Sixsigma Institute.org, s.f.). 
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2.1.9 Ciclo PDCA. 
  

El PDCA por sus siglas en inglés Plan, Do, Check, Act (PHVA según la Norma 

ISO9001:2015 en español, p.2), es una estrategia muy difundida para la búsqueda de 

la mejor continua, la cual también es incluida dentro de las herramientas del DMAIC. 

 

Según la Norma ISO 9001(2015): “el ciclo PDCA permite a una organización 

asegurarse de que sus procesos cuenten con recursos y se gestionen 

adecuadamente, y que las oportunidades de mejora que se determinen se actúe en 

consecuencia” (p. 2). 

 

Asimismo, la Norma ISO 9001:2015 utiliza el enfoque PDCA para planificar sus 

procesos e interacciones, pudiendo así asegurarse de que los procesos cuenten con 

los recursos y sean gestionados de la mejor forma. 

 

2.1.10  Habilidades blandas. 
 

Las habilidades blandas son esenciales en el trabajo día a día, acciones como trabajar 

en equipo, comunicarse adecuadamente, la iniciativa y el mejoramiento continuo como 

profesional, son algunas de estas y se vuelve muy importante el tomar en cuenta para 

este trabajo, debido a que son utilizadas a diario. 
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En su tesis, Lagos (2012) menciona que las habilidades blandas son un 

conjunto de habilidades no cognitivas, esenciales para aprender y desempeñarse 

exitosamente en el trabajo.  

 

Las habilidades blandas se relacionan con la forma de ser y comportarse de una 

persona, lo cual le permite desarrollarse y relacionarse con los demás; además, estas 

habilidades están relacionadas con los rasgos de la personalidad, lo que las vuelve 

difícil de enseñar. 

 

2.1.11 Multifuncionalidad. 
 

No se debe confundir equipo con persona: un especialista es una persona con 

conocimientos y habilidades en un determinado campo, y un equipo multifuncional es 

un conjunto integrado por personas cuya suma de conocimientos y habilidades incluye 

todas las habilidades necesarias para desarrollar la solución. Así pues, el equipo es 

quién ha de saber construir el producto y el responsable del resultado, no los individuos 

(Management Plaza, s.f). 
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2.1.12 Voz del cliente (VoC). 
 

Es una herramienta que se utiliza para reconocer las necesidades, expectativas y 

percepciones que pueda tener el cliente sobre productos o servicios brindados por el 

proveedor (Landero, 2013, p.4).   

 

La voz del cliente puede ser muy útil para conocer: 

• Qué quiere el cliente. 

 

• Qué necesita. 

 

• Qué demanda. 

 

• Qué requiere. 

 

• Que espera el cliente. 

 

• Qué características son críticas para este. 

 

La voz del cliente debe estar relacionada directamente con un proyecto que afecte 

directamente un producto o servicio consumido por el cliente y no a una mejora interna 

como una reducción de costos o tiempos de producción a lo interno en la empresa. 



58 
 

 

Para lograr una interpretación de la voz del cliente se debe primero recopilar 

información directamente de este, ya sea por encuestas o entrevistas, en las cuales 

se plantean preguntas con respuesta abierta, con el propósito de permitirle expresar, 

con sus propias palabras, cuáles son sus necesidades y expectativas.  Una vez que 

se tiene la información recopilada, esta debe ser ordenada, de tal modo que se agrupe 

las respuestas en temas comunes, y estos grupos corresponden a las características 

del producto o servicio.  Finalmente se hace una interpretación mediante conversión 

de las respuestas del cliente en especificaciones del producto o servicio. 

 

La siguiente tabla tiene varios ejemplos de la interpretación de las respuestas del 

cliente en especificaciones, con lo cual se identifica el servicio o producto, qué quiere 

el cliente del producto, cuál es la motivación del requisito y por último la especificación, 

dada en un formato cuantitativo, de tal modo que esta especificación pueda medirse 

con el propósito de poder mejorarse. 
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Tabla ejemplo de VoC 

 

Tabla 1, Ejemplos de VoC. 

Fuente: Landero, J (2013, p.4). 

 

Uno de los propósitos principales de la VoC es el traducir el lenguaje del cliente 

en lenguaje de operaciones, con el propósito de eliminar la ambigüedad tanto como 

sea posible (Landero, 2013, p.4). 

 

2.1.13  Almacenamiento en la nube. 
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El almacenamiento en la nube (del inglés Cloud Storage), es un proceso por el cual se 

guardan o almacenan archivos digitales en servidores que se encuentran físicamente 

fuera de las instalaciones en las que se encuentra el computador del usuario.  Su 

nombre se debe a que la administración de los documentos se realiza mediante una 

conexión a internet, al cual se le llama metafóricamente la nube, por tanto, en la 

mayoría de los servicios ofrecidos por terceros se realizan mediante el uso del 

explorador de internet; este es el medio por el cual se administran los documentos 

resguardados (Azure.microsoft.com, s.f.).  

 

Los servicios de almacenamiento en la nube, en su mayoría, permiten el acceso 

a los datos resguardados desde múltiples unidades, incluyendo dispositivos móviles 

como teléfonos inteligentes y tabletas, siendo muy prácticos para el resguardo y 

distribución de documentos, pudiéndose en muchos casos administrar perfiles de 

usuario con niveles de acceso diferentes para cada usuario según lo requiera. 

 

2.1.14 Gestión documental. 
 

La gestión documental es el conjunto de normas, técnicas y prácticas que utiliza una 

organización para el adecuado control, resguardo, distribución y mantenimiento de la 

documentación, ello permite que esta esté disponible cuando sea necesaria  (Norma 

ISO 900, 2015, p. 9). 
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La gestión documental es una herramienta importante en la gestión del 

conocimiento, pues en la cláusula 7.1.6 de la Norma ISO 9001:2015 menciona que los 

conocimientos necesarios para la operación procesos deben mantenerse y ponerse a 

disposición en la medida que sea necesario. 

 

2.1.15 Visual basic para aplicaciones (VBA) 
 

Microsoft define VBA como el lenguaje de programación incluido en muchos de sus 

productos estrella como el Excel, Word entre otros; está basado en el lenguaje de 

programación Visual Basic y es utilizado para generar aplicaciones que interactúen 

con la herramienta, lo cual permite automatizar tareas, facilitar la adquisición de datos 

y muchos usos más. 

 

2.1.16 Curva de aprendizaje 
 

La curva de aprendizaje es la representación gráfica de la mejora en una tarea o 

proceso durante el tiempo. 

 

Al realizar un proceso de forma repetitiva una persona debe reducir el tiempo 

de producción a la vez que aumenta la cantidad de unidades producidas, por lo cual 

la curva de aprendizaje debe ser capaz de demostrar la mejora del proceso durante el 

transcurso del tiempo. 
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En recursos humanos y en una línea de producción pueden ayudar a conocer 

el tiempo necesario de una persona en alcanzar un nivel productivo deseado. 

 

Un método sencillo para el cálculo de la curva de aprendizaje es el logarítmico, 

el cual permite calcular la mano de obra o el tiempo necesario para cualquier unidad 

producida y su fórmula es: 

 

𝑇𝑁 = 𝑇1 ∗ 𝑁𝑟 

 

Donde: TN corresponde al tiempo necesario para la enésima unidad producida, 

T1 es el tiempo para la primera unidad, N es el número de unidades a producir y r es 

la pendiente de la curva logarítmica que está dada por Log(tasa de 

aprendizaje)/Log(2). 

 

Otro método para encontrar la fórmula para curva de aprendizaje es el graficar 

los valores medidos mediante el uso de Excel e insertar una línea de tendencia tipo 

potencial, de la cual se obtienen la tasa de aprendizaje “P” y el coeficiente de 

determinación. 
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Representación de Curvas de aprendizaje 

 

Figura 1, Curva de aprendizaje. 

Fuente Original, Representación de la reducción del tiempo de producción y aumento en las unidades 

producidas. 

 

2.1.17 Matriz de selección. 
 

Una matriz de selección, también conocida como una matriz de priorización, es una 

técnica de clasificación jerárquica para evaluar proyectos potenciales, problemas, 

alternativas o soluciones propuestas basadas en un criterio específico o dimensiones 

de calidad (ASQ.org, s.f.) 

  

En la tabla se listan los criterios de la implementación y que pesan para decidir 

entre una u otra solución, las cuales están listadas en las columnas de la tabla. 

  

La combinación de los criterios y las soluciones deben tener un peso 

relacionado, el cual puede ser numérico o cualitativo.  La suma de criterios debe 

dar un resultado final para la toma de una decisión entre una solución y otra. 
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Matriz de selección 

 

 

Tabla 2, ejemplo de Matriz de selección. 

Fuente Original, basado en ejemplo de ASQ.org. 
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2.2 MARCO CONCEPTUAL ATINENTE A LA GESTIÓN DEL 
PROYECTO 

 

2.2.1 Sobre el tipo y metodología de la investigación.  
 

“La investigación es un conjunto de procesos sistemáticos, críticos y empíricos que se 

aplican al estudio de un fenómeno o problema” (Hernández Sampieri, 2014, p. 4).  

 

La finalidad de este trabajo es la elaboración de un modelo de gestión del 

conocimiento, para el cual se utilizarán varias herramientas ingenieriles, en su 

mayoría, con una interpretación cuantitativa del cumplimiento o no de los objetivos, 

para ello se recurre, en algunas ocasiones, a interpretaciones cualitativas para 

sustentar algún resultado. 

 

La investigación estará alineada en su mayoría por los requerimientos dictados 

en la Norma ISO 9001(2015), la cual tiene un enfoque a procesos que incorpora el 

ciclo PDCA; este es por lo tanto, junto con el ciclo DMAIC los procesos elegidos para 

guiar la metodología de la investigación; asimismo, se puede asegurar el planeamiento 

del proceso, la realización de las acciones, mediciones necesarias y la implementación 

de un sistema que permita mantener el proceso bajo control. 
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El proyecto seguirá el siguiente flujo de procesos para el desarrollo de la 

investigación, cada uno sustentado y medido mediante una o varias herramientas 

ingenieriles, y da como resultado, en la mayoría de los casos, un resultado cuantitativo.   

 

El siguiente diagrama PERT representa los pasos de esta investigación previos 

a la presentación de la solución. 

Flujo de la Investigación, para los puntos Definir, Medir y Analizar 

 

Figura 2, Flujo de la Investigación 

Fuente Original, Flujo de procesos de la Investigación, Diagrama Pert y Diagrama Gantt. 

 

El flujo de la investigación pretende primeramente revisar la norma ISO 

9001:2015, con el propósito de identificar los capítulos, las cláusulas y requisitos 
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indispensables para la guía de este proyecto, para lo cual se elaborará un check list 

que sirva como control del cumplimiento, dando como resultado un porcentaje de 

cumplimiento. 

 

Seguidamente, el proyecto requiere conocer el estado actual de los procesos 

de la empresa; para este punto se pretende conocer el proceso mediante el cual el 

personal es reclutado siguiendo los requerimientos del cliente, listados en la 

descripción de puesto y, una vez que se tenga este proceso, será evaluado con el 

check list de ISO, como se mencionó en el punto anterior. 

 

Como tercer punto se pretende revisar la descripción de puesto suministrada 

por el cliente, con el propósito de evaluar los requisitos que se buscan en el personal 

contratado. 

 

El mapeo de la cadena de valor de uno de los procesos que requieran mayor 

grado de experiencia será elaborado con el fin de identificar, herramientas, procesos, 

habilidades necesarias para el desarrollo de esta tarea.   

 

Este punto se complementará con una encuesta realizada al equipo de trabajo, 

la cual tiene como propósito principal conocer el perfil de los elementos contratados, 

para evaluar el cumplimiento de los conocimientos y habilidades de los analistas con 
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los requisitos del perfil de puesto, también la encuesta como segundo propósito 

pretende conocer necesidades de entrenamientos identificadas por los mismos 

miembros del grupo, permitiéndoles de esta forma proponer una mejora a sus 

conocimientos y habilidades. 

 

Una vez que se tienen los requisitos solicitados por el cliente, la identificación 

de procesos en el mapeo de la cadena de valor y los conocimientos y habilidades 

identificados por los mismos miembros del equipo, se puede generar una tabla 

comparativa con el propósito de identificar conocimientos y habilidades críticos para 

el desempeño de las labores. 

 

Como último paso de la investigación en el capítulo 4, se pretende medir el nivel 

de los conocimientos identificados como críticos, con el propósito de obtener una 

métrica cuantitativa y visual que permita identificar que temas se deben reforzar y a 

que personas se les debe priorizar este reforzamiento. 

 

Una vez que se obtenga la métrica anterior se puede proseguir con el 

siguiente paso del proyecto (capítulo 5), la cual es la formulación de un plan de 

entrenamiento y la propuesta de un modelo de gestión del conocimiento, que cubra 

los requisitos de la Norma ISO 9001:2015; se utiliza una vez más el check list como 

método de medición del cumplimiento de la Norma. 
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Los pasos anteriores cubren los puntos de definición, medición y análisis del ciclo 

DMAIC, y se continúa con la mejora y control en el capítulo 5. 
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2.3 MARCO CONCEPTUAL REFERENTE AL IMPACTO DEL 
PROYECTO 

 

El impacto de este proyecto en la organización se podrá ver efectivo en el mediano y 

largo plazo, una vez que el Grupo Preselección pueda poner en práctica las 

recomendaciones dadas al final de este trabajo. 

 

Mediante la implantación de un sistema de gestión del conocimiento, GPS 

podrá medir y mejorar el conocimiento entre sus colaboradores, a la vez que puede 

identificar puntos de mejora y reducir el impacto de la rotación de personal, mediante 

la generación de un equipo de trabajo multifuncional. 

 

Otro impacto positivo es el de poder demostrar a sus clientes, el compromiso 

de la organización con la mejora continua, al contar con un SGC que cumple con los 

requisitos de la Norma ISO 9001:2015, lo cual le permite lograr la conformidad y 

continuidad de los servicios brindados. 

 

Se podrán identificar proveedores de conocimiento a lo interno de la 

organización, con el propósito de generar una comunidad colaborativa, que le facilite 

a la organización el aprovechar las ventajas de estas herramientas. 
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El contar con un sistema de control documental contribuye a mejorar el 

desempeño de las labores actuales y a la vez el estar preparado para implementar 

nuevos servicios en el futuro. 

 

Un SGC es una carta de presentación que puede usar GPS para sustentar su 

compromiso con la mejora continua de los servicios que provee a sus clientes. 

 

La siguiente tabla muestra la relación del impacto del proyecto con los grupos 

de interés: 

Beneficios y oportunidades de mejora del proyecto 

 

Tabla 3, Scorecard de los beneficios del proyecto 

Fuente: Original.   
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2.4 ANTECEDENTES DEL PROYECTO Y EXPERIENCIAS 
SEMEJANTES 

 

La gestión del conocimiento no es un tema nacido con la nueva revisión de la norma 

ISO 9001:2015, más bien ha sido un elemento primordial de muchas empresas que 

ha servido para potenciar no solo los servicios de la organización y clientes, sino que 

también ha servido para el crecimiento profesional de muchas personas y 

departamentos. 

 

Hoy en día se encuentran comunidades colaborativas que comparten 

conocimientos de todo tipo, desde cocina hasta ciencias exactas, nacidas de 

experiencias en organizaciones que ha utilizado este tipo de herramientas para 

compartir el conocimiento, tales son los casos de las llamadas who’s who, e-

knowledge y hasta las wikis internas; estas son redes empresariales a lo interno de las 

organizaciones, en las cuales se han identificado proveedores de información 

(miembros de la misma organización con un grado de especialización en algún tema 

específico) y que pueden ser fácilmente contactados con el propósito de aclarar temas 

referentes al trabajo; otro ejemplo de las redes colaborativas se da con el uso de la 

plataforma SharePoint que sirve como repositorio de información, la cual puede ser 

configurada de tal modo que los lectores puedan colaborar también con información 

para que esta pueda crecer. 
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La gestión del conocimiento empieza a llamarse como tal en la década de los 

90 cuando el autor Peter Senge presenta su obra “La organización que aprende” en el 

que se expone al conocimiento de las empresas como el activo intangible; luego a 

mediados de esta misma década, Karl Wiig publica su obra Fundamentos de la gestión 

del conocimiento, les siguen muchos otros autores que no solo estudian la 

administración del conocimiento sino también como este se vuelve en el activo más 

valioso para las empresas.  Ya con el concepto de GC establecido, aparecen las 

certificaciones y especialidades en universidades sobre el tema, hasta que en la 

revisión del 2015 del estándar más aplicado en las empresas alrededor del mundo, el 

ISO 9001, se hace mención de la gestión del conocimiento y su importancia para 

asegurar el buen desempeño de un sistema de gestión de la calidad total. 

 

Entre 1997 y 1998, dos empresas consultoras líderes a nivel mundial deciden 

fusionarse para formar una nueva firma en el campo del Asesoramiento Jurídico, la 

Auditoría y la consultoría, con el objetivo de convertirse en la empresa líder en 

servicios profesionales en el mundo, juntas llegan a formar Price Waterhouse Coopers, 

y entre las dos cuentan con más de 150 mil empleados con presencia en más de150 

países. 

 

Con el propósito de ofrecer a sus clientes calidad y excelencia mediante 

soluciones de servicios profesionales, la nueva empresa pretende capitalizar la 

experiencia y conocimiento acumulados en las dos firmas.  Se propone agrupar todas 
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las culturas en una sola, que cuente con tres valores esenciales: liderazgo, excelencia 

y trabajo en equipo. 

 

El objetivo del proyecto era implantar un SGC en dos años, para cubrir a toda 

la organización, y que contara con una identidad común y única, para lo cual se trabajó 

en 3 ejes: 

1. Vincular a la dirección de cada área del negocio, con el propósito de 

trabajar juntos en un solo proyecto con un fin común. 

 

2. Crear los procesos para implantar la GC en los diferentes grupos de 

trabajo y extender la metodología. 

 

3. El último eje era el de extender las iniciativas a los clientes, con el 

propósito de generar nuevas iniciativas de conocimiento externas a PWC 

y por otro lado el vender estos servicios. 

 

Cuando el proyecto empezó a desarrollarse se tomaron las siguientes acciones: 

 

• Comunicación interna a las personas y grupos de la organización con el 

propósito de contar con el apoyo adecuado 
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• Alineamiento de las iniciativas asegurándose el entendimiento de las 

iniciativas. 

 

• Realizar un diagnóstico de la situación de la organización, basado en los 

aspectos informacionales más que en los recursos humanos. 

 

• Identificación de los grupos asociados a la GC. 

 

• Establecimiento de una estructura corporativa que opera la GC. 

 

• Desarrollo de una metodología para implantar proyectos de GC. 

 

Nueve meses después, la gestión del conocimiento en PWC ya tenía forma y 

las diferentes oficinas alrededor del mundo contaban con personal a cargo de cada 

proyecto con el propósito de generar las iniciativas a nivel corporativo. 

 

El implementar un SGC en la empresa PWC fue un elemento fundamental para 

asegurar la fusión de las dos compañías que les permitió obtener los mejor de ambas 

y capitalizar esa experiencia, extenderla a sus clientes.    

 

La gestión del conocimiento se considera parte de lo que hoy se denomina 

“Economía del Conocimiento”, la cual es una estructura de la economía actual, que 
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cuenta con actividades que invierten más en intangibles (Innovación, formación) y una 

mayor cualificación del personal (García y Aguerri, 2004). 



 
 

CAPÍTULO III: MARCO METODOLÓGICO 
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3.1 METODOLOGÍA PARA LA “DEFINICIÓN” DE LA PROPUESTA 
 

Para la definición de la propuesta de mejora, causas y solución se utilizará la 

metodología DMAIC, en la que se dividirán los procesos como se muestra en la 

siguiente figura.  

Diagrama de proceso de solución de problemas y la metodología DMAIC 

 

Figura 3, Proceso de solución de problemas y método DMAIC 

Fuente: How does Six Sigma DMAIC Process work?, www.sixsigma-institute.org 

 

Para la definición del problema se inició con una entrevista con representantes 

y supervisores de GPS, en la cual se expuso la necesidad de contar con un equipo de 

trabajo multifuncional, en el que cada uno de sus miembros sea capaz de realizar las 

tareas de sus otros compañeros, con el propósito de reducir las interrupciones en los 

servicios cuando algún compañero no está presente o deja la empresa. 

 

http://www.sixsigma-institute.org/
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Una vez que se expuso una necesidad actual de la empresa, se realizó una 

lluvia de ideas, de la cual se obtuvo el diagrama de causa y efecto (Error! Reference 

source not found. y la Tabla 4, Resumen de diagrama Causa y Efecto), de estas dos 

herramientas se determinó la propuesta de mejora que rige a este proyecto.   

 

“Aumentar la satisfacción del cliente, reduciendo las causas de interrupciones 

en los servicios brindados, mediante la implementación de un plan de entrenamiento, 

el control de la documentación y la mejora de las habilidades blandas en el equipo de 

trabajo SOW”. 

Diagrama Causa y Efecto para la Propuesta de Mejora 

 

Figura 4, Diagrama Causa y Efecto para la propuesta de mejora. 

Fuente Original, Realizado en conjunto con el supervisor del equipo del trabajo SOW 
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Resumen del Diagrama Causa - Efecto 

  

Tabla 4, Resumen de diagrama Causa y Efecto 

Fuente Original: Hecha en conjunto con el supervisor del equipo de trabajo SOW. 
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Estas dos herramientas se sustentan con un diagrama SIPOC para entender 

mejor cuales son los elementos que forman parte del proceso realizado por los 

colaboradores de GPS, determinando necesidades y requerimientos a ser tomados en 

cuenta durante el desarrollo de este proyecto. 

 

Modelo SIPOC para la definicion de la propuesta de mejora 

 

Tabla 5, Modelo SIPOC para la definición de la propuesta de mejora 

Fuente Original: Basado en los procesos realizados actualmente según datos de la entrevista con miembros de la 

organización. 
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Del análisis SIPOC, se puede  resaltar lo siguiente: 

• El cliente final es el responsable de asignar en que procesos necesita personal 

externo (grupo SOW). 

 

• Mediante mediación de cargas de trabajo GPS y cliente final determinan 

cuántas personas se necesitan en grupo SOW. 

 

• Supervisor en interacción con el cliente final distribuyen las tareas entre los 

miembros de SOW. 

 

• Cliente final es quien suple el Hardware y Software necesario para realizar los 

procesos requeridos. 

 

• Grupo SOW realiza las tareas asignadas mediante el supervisor o directamente 

por miembros del cliente final. 

 

• Hay intercambio de información mediante correo electrónico y chat interno de 

reportes y otras solicitudes. 

 

• El cliente final es quien recibe el proceso (reportes) una vez terminados por el 

grupo. 
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En el proceso en que un integrante de SOW toma un reporte por primera vez, hay 

una inducción inicial, en la cual se explica en que consiste y las herramientas de 

software que son parte del proceso.  Estas herramientas están formadas por una 

laptop con sistema operativo Windows 7, software compuesto en la mayoría de los 

casos de Microsoft Word, Excel y SAP. Estas últimas requieren un grado de 

experiencia avanzado para realizar los reportes, los cuales según los requerimientos 

del cliente final se pueden realizar en tres idiomas, español, inglés y portugués. 

 

El tiempo de procesamiento de un reporte puede variar desde varios minutos hasta 

varias horas que obligue a procesarlo en más de un día de trabajo, en cuanto a la 

complejidad de los reportes, estos pueden exigir desde básicos hasta conocimientos 

altos en contabilidad y procesamiento de base de datos, según la habilidad de la 

persona que realice la tarea, depende la velocidad y efectividad con se procese el 

reporte, el cliente final siempre tiene métodos para determinar si el trabajo entregado 

por los miembros del grupo SOW están bien o necesitan ser retrabajados. 

 

Además, el supervisor del grupo SOW por inspección directa a los miembros del 

grupo y la retroalimentación que recibe del cliente final, ha podido determinar cómo 

hay personal en el grupo que tiene habilidades diferentes que les permiten realizar las 

tareas en menor tiempo y con menor cantidad de retrabajo solicitado, por lo cual el 

tener estas personal con mayores habilidades, se quiere estandarizar los 
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conocimientos en los procesos entre los demás miembros del grupo con el motivo de 

estandarizar los resultados obtenidos.  
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3.2 METODOLOGÍA PARA LA “MEDICIÓN” Y “ANÁLISIS” DEL 
PROYECTO 

 

Con el propósito de tener un plan a seguir y definir el rumbo de la investigación, se 

definió la tabla de variables que a continuación se presenta. 

Tabla de Variables 

 

Tabla 6, Tabla de Variables del Proyecto. 

Fuente Original: Basado en los objetivos específicos del proyecto.  

 

Esta tabla fue elaborada, basándose en cada uno de los objetivos generales, 

con el propósito de cumplirlos y a la vez de que esta tabla sea una guía durante el 
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desarrollo de la investigación, se definen también las herramientas que el proyecto 

debe incluir con el propósito de justificar cada objetivo específico. 

 

La medición y análisis de los datos recabados debe seguir el flujo propuesto en 

el diagrama PERT (Figura 2, Flujo de la Investigación), este sirve de complemento a 

la tabla de variables para medir el cumplimiento de cada uno de los objetivos del 

proyecto. 

 

Las herramientas citadas en la tabla de variables, en su mayoría tienen un énfasis 

numérico, con el propósito de cuantificar el cumplimiento o no de los objetivos.  
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3.3 METODOLOGÍA PARA LA “IMPLEMENTACIÓN” DE LA 
PROPUESTA 

 

Para lograr la mejora propuesta y convertir al grupo SOW en un equipo multifuncional, 

se debe primero conocer los lineamientos, requerimientos y recursos necesarios para 

el desarrollo del equipo, por tanto, contar con una propuesta de Gestión del 

Conocimiento que cumpla con los requerimientos de ISO 9001:2015, es una 

necesidad. 

 

Por tanto, este proyecto debe cumplir varios requisitos antes de proponer un 

SGC: 

 

• Contar con un análisis de la situación actual. 

 

• Conocer y listar los requerimientos del cliente en cuanto a conocimientos y 

habilidades. 

 

• Identificar, mediante herramientas ingenieriles, ¿cuáles son los 

conocimientos y habilidades necesarios para el desarrollo de los procesos? 

 

• Identificar la relación entre los requerimientos del cliente contra las 

herramientas y habilidades identificadas como necesarias para desarrollar los 

procesos. 
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• Medir el conocimiento actual del equipo de trabajo, con el propósito de 

identificar los puntos de mejora y proponer un plan de entrenamiento. 

 

• Una vez que se conoce la situación actual y los puntos a mejorar en el equipo, 

se puede desarrollar un plan de mejora y control, basándose en las 

necesidades identificadas como críticas. 

 

La propuesta para un modelo de gestión del conocimiento debe dar las bases 

para el control de los procesos citados, pudiendo así asegurarse la continuidad de la 

propuesta.  
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3.4 VERIFICACIÓN Y CONTROL DE RESULTADOS 
 

La norma ISO 9001:2015 es muy clara en los aspectos de verificación, control y 

seguimientos de resultados, mencionando los siguientes enunciados: 

 

• En el capítulo 8, apartado 8.1 “Planificación y control operacional”, hace 

mención de una serie de requisitos que la organización debe cumplir para el 

control y aseguramiento de la conformidad de los servicios provistos por la 

organización. 

 

• En el capítulo 9 se listan los deberes de la organización para el seguimiento, 

medición y evaluación del desempeño, proponiendo la necesidad de llevar a 

cabo auditorías para controlar el SG. 

 

• El capítulo 10 se refiere al punto de mejora, para el cual lista las oportunidades 

de mejora y expectativas, incluyendo las directrices para las no conformidades 

y acciones correctivas para alcanzar la mejora continua. 

 

Por tanto, el modelo de un SGC propuesto como solución a la necesidad de formar 

equipos multifuncionales debe cubrir los puntos anteriores, para cumplir con la Norma 

ISO 9001:2015, debe incluir los capítulos del 8 al 10, para asegurarse que la solución 

propuesta cuente con un plan de control y seguimiento de resultados.



 
 

CAPÍTULO IV: LÍNEA BASE Y ANÁLISIS DE CAUSA



91 
 

4.1 Planeación de los procesos “Medir y Analizar” 
 

El capítulo cuatro está enfocado a los puntos medir y analizar del ciclo DMAIC, con 

el propósito de tener una guía de los pasos a seguir, es que se formuló el diagrama 

Pert presentado en el capítulo 2 Figura 2, Flujo de la Investigación), y que tiene la 

siguiente secuencia: 

 

1. Revisión de los requerimientos de la Norma ISO 9001:2015: con el 

propósito alinear este capítulo y la formulación de la propuesta de mejora. 

 

2. Revisión del estado actual de los procesos en GPS: con el propósito de 

definir un piso o punto de partida para las mediciones siguientes. 

 

3. Comparativa del proceso contra un ISO Check List:  consiste en comparar 

el estado actual de GPS contra los requisitos de la Norma ISO 9001:2015, con 

el propósito de medir el nivel de cumplimiento actual y poder así compararlo 

contra la propuesta de mejora y obtener una fotografía del antes y después de 

formulada la propuesta de mejora. 

 

4. Revisión y descripción de puestos, según requisitos del cliente: pretende 

conocer los requisitos y necesidades del cliente, basado en la descripción del 

puesto, provista durante el proceso se lección del personal. 

 



92 
 

5. Mapa de la cadena de valor: tiene como propósito el medir al menos un 

proceso que requiera de un nivel alto de destrezas y uso de herramientas, con 

el propósito de obtener la mayor información posible en cuanto a los 

requerimientos críticos para el desarrollo de la tarea. 

 

6. Conociendo al equipo SOW: este punto consiste en la aplicación de una 

encuesta a los miembros del equipo de trabajo, con el propósito de conocer 

sus perfiles profesionales, conocimientos y habilidades que manejan en el los 

procesos diarios, además de identificar necesidades de mejora propuestos por 

los encuestados. 

 

7. Identificación de conocimientos y habilidades críticos para el puesto de 

trabajo según requerimientos del cliente: según la descripción de puesto, 

generada por el cliente final, se identifican y listan aquellos conocimientos y 

habilidades estrictamente necesarios para la realización de los procesos.  

 

8. Identificación de conocimientos y habilidades requeridos en el puesto 

actual: esta lista de requerimientos se obtiene a partir del mapeo de la cadena 

de valor y aquellos otros identificados por los mismos colaboradores en la 

encuesta conociendo al equipo, la cual debería ser muy semejante a la lista 

obtenida en el punto 7. 
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9. Comparativa de los requerimientos críticos para realizar las tareas: este 

punto es clave para la investigación, ya que define a partir de los puntos 4 al 8 

¿cuáles son los requisitos críticos que se deben desarrollar en la propuesta de 

mejora? (puntos implementación y controlar del ciclo DMAIC), en el capítulo 5 

de este proyecto, además que permite comparar cual es el nivel de semejanza 

entre los requisitos del cliente (punto 7) y lo requisitos del proceso (punto 8). 

 

10. Medición del nivel de conocimiento de los miembros del equipo:  pretende 

a partir de los requerimientos listados como críticos en el punto 9, generar una 

pabla de medición de estos requerimientos por persona, que sirva como 

evaluación inicial, para que una vez implementada la propuesta de mejora se 

pueda generar una comparativa que permita medir mejoras en cada requisito. 
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4.2 Revisión de los requerimientos de la Norma ISO 9001:2015 
 

La revisión de la norma ISO 9001:2015, en su cláusula 7.1.6 introduce por primera 

vez el concepto de “Conocimiento”, el cual no se había manejado en las versiones 

anteriores de la norma, dando además los requerimientos para el manejo 

organizacional en 4 fases análogas al ciclo PDCA. 

 

1. Determinar el conocimiento necesario para la operación de los procesos 

consiguiendo la conformidad de los productos y servicios. 

 

2. Mantener el conocimiento de forma que sea accesible cuando sea requerido. 

 

3. Considerar el conocimiento organizacional actual en la empresa y prepararlo 

para los cambios, necesidades y tendencias del mercado. 

 

4. Adquirir el conocimiento adicional necesario. 

 

El siguiente diagrama muestra la relación de los requerimientos de la norma ISO 

9001:2015 en el apartado 7.1.6, con cada uno de los pasos del ciclo PDCA; se puede 

así homologar sus requerimientos con un proceso de gestión de calidad que busca la 

satisfacción de los requerimientos del cliente mediante la buena gestión de sus 
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recursos, en este caso los relacionados al conocimiento individual como colectivo, 

activos intangibles del Grupo Preselección. 

Diagrama relacional del ciclo PDCA y la  

Gestión del Conocimiento según la Norma ISO 9001:2015 

 

Figura 5, Relación PDCA y Gestión del Conocimiento. 

Fuente Original: Basado en el ciclo PDCA y los conceptos de conocimiento de la Norma ISO 9001:2015. 

 

Mediante un ciclo continuo que permita determinar, resguardar, adaptar y 

fortalecer el conocimiento en el grupo de trabajo, GPS puede asegurarse que su 

equipo de trabajo cuenta con las herramientas necesarias para cumplir con las 

necesidades actuales y futuras del cliente, mientras realiza una mejora continua en 

los procesos. 

 



96 
 

Al revisar la Norma ISO 9001:2015 y listar los capítulos a tomar en cuenta para 

este proyecto, se eligen los capítulos deL 4 al 10 ya que estos son lo que contienen 

los “debes” de la norma, siendo obligatorios para el cumplimiento de cualquier 

organización que desee implementar un sistema de gestión bajo esta norma. 

Capítulos de la Norma ISO 9001:2015   

necesarios a cubrir en la propuesta de mejora 

 

Tabla 7, Capítulos de la Norma a incluir en la propuesta de mejora. 

Fuente Original: Basada en la Norma ISO 9001:2015. 

 

De los 11 capítulos incluidos en la Norma, no se incluye el 0 - 3 debido a que estos 

son introductorios. 
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4.3 REVISIÓN DEL ESTADO ACTUAL DE LOS PROCESOS EN GPS 
 

Es importante para cualquier propuesta de mejora, el conocer y poder medir la 

situación actual, ya que como Deming (s.f) mencionase, no se puede mejorar lo que 

no se puede medir. 

 

La búsqueda y atracción de conocimiento (nuevos integrantes al equipo de 

trabajo) en GPS está centrada en el cumplimiento de los requerimientos de su cliente, 

listados en la descripción de puesto. 

 

Actualmente, GPS no cuenta con un sistema de gestión del conocimiento 

implantado, que le permita resguardarlo y distribuirlo entre sus colaboradores.  Por 

esta razón, cada vez que un nuevo elemento ingresa al equipo de trabajo, o una 

nueva tarea es asignada a un miembro del grupo, recibe entrenamiento en el proceso 

según se requiera en el momento (acción reactiva y no proactiva), tiene que hacer 

uso de recursos asignados a otras tareas, lo cual genera que el flujo de información 

no sea el óptimo y se produzcan retrasos en tareas asignadas. 

 

4.3.1 Proceso de atracción de conocimiento nuevo: “contratación”. 
 

GPS tiene claro que cada nueva contratación es una oportunidad de atraer nuevo 

talento a su equipo de trabajo, por tanto, el realizar esta tarea de la mejor forma 



98 
 

posible, le permite inyectar nuevas ideas al equipo de trabajo y obtener un acople 

más rápido al proceso productivo por parte del nuevo ingreso, esto le ha permitido 

mantenerse como una opción fuerte entre sus clientes cuando requieren nuevos 

ingresos para aumentar el personal. 

 

A continuación, se listan los pasos del PDCA requeridos por la norma ISO 9001 

en la revisión del 2015 y ¿cómo GPS los gestiona en el proceso de contratación del 

personal? 

  



99 
 

 

Tabla 8, Proceso de atracción de conocimiento nuevo “Contratación” 

Fuente Original: Entrevista con el Grupo Preselección. 

 

El siguiente diagrama conceptual muestra el flujo del proceso de contratación, 

tiene entradas por parte del cliente final y de los aspirantes a puestos de trabajo, para 

lo cual se realiza un filtro mediante el uso de las bases de datos y finalmente un 

 

Tabla comparativa del proceso de contratación en GPS y el ciclo 

PDCA 

 

“Atracción de nuevo Conocimiento” 

Planeación: inicia con recepción de solicitudes de personal que el cliente final 

tenga, para ello se solicita un perfil de puesto, en el cual se especifican los 

conocimientos y habilidades necesarios.   

Desarrollo: se implementa una de la base de datos de requisitos del cliente y otra 

de perfiles profesionales, cuando se requiere una contratación se consulta ambas 

bases de datos mediante una búsqueda cruzada que permita encontrar el mejor 

candidato. 

Control: el control del SGC se lleva a cabo mediante la revisión periódica de los 

requerimientos de personal que se tienen con el cliente final, también mediante la 

evaluación hecha a este, ya integrado a los procesos productivos y en los proyectos 

a futuro que se planteen, en ellos se solicitan nuevos requerimientos de perfiles 

profesionales. 

Actuar: este punto se realiza mediante una acción correctiva a una no conformidad 

identificada por el cliente. 
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aspirante es contratado, y se mueve de aspirante y entra a formar parte del equipo 

de trabajo en el cliente final.  

 

Diagrama conceptual del proceso de contratación 

“Atracción de nuevo conocimiento” 

 

Figura 6, Proceso de reclutamiento y gestión del conocimiento en GPS  

Fuente Original: Basado en el proceso de contratación de personal siguiendo los requisitos del cliente y 

equiparándolos a perfiles profesionales de los aspirantes. 

 

Se concluye que GPS tiene definido su proceso de atracción de nuevo 

conocimiento al grupo de trabajo, pero carece de un sistema que le permita establecer 

el conocimiento que actualmente tiene todos los demás integrantes de su equipo de 

trabajo, ni tiene un plan que le permita retener ese conocimiento si un miembro deja 

el grupo. 
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De la entrevista hecha no se evidencia la existencia de una medición de la curva 

de aprendizaje relacionada con el nuevo ingreso, se desconoce por tanto no solo el 

costo en tiempo integrar a una persona al grupo de trabajo, sino también el costo 

económico que conlleva todo el proceso de contratación. 
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4.4 COMPARATIVA DEL PROCESO ACTUAL CONTRA ISO CHECK 
LIST 

 

Tomando en cuenta que GPS no cuenta con un sistema de gestión del conocimiento, 

no se puede comparar los procesos actuales contra un ISO check list completo que 

incluya todos los capítulos e incisos de la norma ISO, por lo que se debe realizar su 

comparación contra los puntos más importantes de la norma y medir si estos cumplen 

o no. 

 

La siguiente tabla tiene el propósito de comparar la situación actual de la 

empresa contra los capítulos 4 al 10 de la Norma, la tabla completa con todos los 

puntos evaluados se encuentra en el “APÉNDICE 06 ISO Check List: Proceso de 

Contratación”. 

 

Tabla Comparativa de Requerimientos de la norma ISO 9001:2015 
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Tabla 9, Cumplimiento del proceso de contratación contra la Norma. 

Fuente Original: Basada en los capítulos de la Norma. 

De la tabla se aprecia que actualmente, si se compara el proceso de contratación 

contra los requerimientos de la Norma, a pesar de que no exista un sistema de gestión 

que rija este proceso, el mismo cumple con un 45% de los requerimientos de las 

cláusulas elegidas como aplicables al proyecto. 

 

Para entender mejor la tabla se debe leer de la siguiente forma: 

• El Check list original se encuentra divido en capítulos y este en cláusulas. 

 

• Cada cláusula es evaluada y tiene un nivel cumplimiento asociado de la 

siguiente manera: 

o Cumple: cumple con lo requerido por la norma. 

o Oportunidad de mejora: cumple con lo requerido por la norma, pero 

hay debilidades encontradas, ejemplo: El proceso está documentado 

pero este puede ser fácilmente editable por cualquier persona. 

o Inconformidad menor: hay elementos encontrados que provoca que 

la cláusula no cumple pero pueden ser corregidos fácilmente, ejemplo: 

La documentación si existe pero no está incluida en el sistema de 

control documental. 

o Inconformidad mayor: no cumple del todo con lo requerido por la 

cláusula. 
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• La columna “Total % de cumplimiento”, se refiere al porcentaje de 

cumplimiento de acuerdo con todas las cláusulas por capítulo. 

 

• Los 4 porcentajes bajo el título “% Nivel de Cumplimiento”, se refieren al 

porcentaje individual de cada nivel por capítulo. 

 

Gráfico de nivel de conformidad respecto al capítulo de la Norma 

 

Figura 7, Gráfico de nivel de cumplimiento del proceso de contratación. 

Fuente Original: Basado en la tabla comparativa de cumplimiento entre la norma y el proceso de contratación. 

 

La gráfica en columnas acumuladas permite ver como hay diversidad de niveles 

de conformidad para un solo capítulo.  Idealmente para tener un cumplimiento del 

100% de un nivel de cumplimiento, la barra debe verse como en la gráfica para el 

capítulo 6 pero con un nivel de cumplimiento igual a “Cumple”. Por tanto, esta gráfica 

muestra que no hay un sistema controlado. 
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4.5 DESCRIPCIONES PUESTO SEGÚN REQUISITOS DEL CLIENTE 
 

GPS busca el personal a contratar basado en las descripciones de puesto provistas 

por el cliente final, estas son expuestas genéricamente con el motivo de no encasillar 

una búsqueda específica, sino más bien con el propósito de poder encontrar variedad 

de perfiles profesionales que se adapten a los requisitos listados.  Dentro del grupo 

de trabajo SOW se encuentran dos perfiles de puesto, los cuales se han nombrado 

Perfil de Puesto 1 y Perfil de Puesto 2, ambos son perfiles muy diferentes, el primero 

dedicado al análisis y manejo de datos, mientras que el segundo perfil tiene funciones 

dedicadas a ingresar y gestionar información requerida para la documentación 

financiera de la empresa.   

 

Inicialmente, las personas son contratadas bajo la descripción de puesto propuesta 

por el cliente final, una vez que empiezan a trabajar y son entrenados para las tareas 

acordes al puesto.  Según las necesidades del negocio y desempeño de los miembros 

del grupo de trabajo, los roles y cargas de trabajo empiezan a cambiar y a adaptarse; 

ello permite que los procesos a cargo de una persona puedan cambiar de una 

descripción de puesto a otra o tener incluso un grupo de procesos mixtos, en los que 

se le pida realizar tareas que fueron hechas para ambos puestos de trabajo.    
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4.5.1 Descripción de puesto 1. 
 

La descripción de puesto 1, está ideada para cubrir al menos 4 puestos similares, los 

cuales cambian su nombre según el departamento para el que opera y requiere de al 

menos de 5 tareas principales: 

1. Proveer de datos maestros (Master Data) que sean requeridos según los 

grupos de interés. 

 

2. Dar seguimiento a problemas, tomar acciones y escalarlos cuando sea 

necesario. 

 

3. Interacción con Clientes/Proveedores, resolver problemas y dar información. 

 

4. Desarrollar, organizar y optimizar tareas operacionales que reduzcan los 

errores potenciales. 

 

5. Proveer asistencia técnica a clientes y al personal.  Reportes de mediana 

complejidad. 

 

Entre las responsabilidades que debe cumplir la persona contratada para este 

puesto de trabajo están: 
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1. Administración de datos mediante la configuración y manejo de hojas de 

cálculo y bases de datos. 

 

2. Generar reportes. 

 

3. Solución de problemas. 

 

4. Recibir solicitudes de clientes, darles seguimiento hasta concluir el caso. 

 

La descripción de puesto original se encuentra en el “APÉNDICE 01 PERFIL DE 

PUESTO 1”. 

 

4.5.2 Descripción de puesto 2. 
 

La descripción de puesto 2 es más específica, cubriendo únicamente un puesto de 

trabajo.  Esta cuenta con las siguientes necesidades a cubrir: 

 

1. Dar soporte al área de servicios de pagos, realizando tareas transaccionales 

con el propósito de reducir en riesgo de pérdidas en los créditos relacionados 

a impuestos. 
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2. Enviar las facturas al proceso de escáner y dar mantenimiento a la base de 

datos, mediante la generación de reportes de complejidad avanzada. 

 

Entre las responsabilidades que este puesto demanda están: 

 

1. Proceso de revisión: Recibir las facturas, documentos de soporte y otros vía 

email p.e. archivos de tipo XML. 

 

2. Archivar, e imprimir documentos, enviar confirmación de recibo o retorno a los 

suplidores. 

 

3. Estampar la fecha inicial de las facturas. 

 

4. Revisar el cumplimiento de las políticas de impuestos de los gobiernos locales. 

 

5. Envío de facturas a la estación de escáner y actualizar las bases de datos con 

los archivos XML. 

 

6. Envío de todas las facturas a la estación de escáner, deben ser identificadas 

en hojas de cálculo y puestas en sobres. 

 

7. Tercer nivel de “escalación”. 
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Como se menciona en el alcance del proyecto, el desarrollo de la descripción de 

puesto 2 no está incluida en el desarrollo ni medición de este proyecto, por lo que 

simplemente será mencionada pero no desarrollada. 

 

La descripción del puesto 2 se encuentra completa en el “APÉNDICE 02 PERFIL 

DE PUESTO 2”. 
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4.6 MAPA DE LA CADENA DE VALOR MEDIDO EN PROCESO 
ACTUAL 

 

4.6.1 Selección de la cadena de valor 
 

Mediante el mapeo de los procesos realizados por el grupo de trabajo, se pretende 

conocer no solo las tareas realizadas y el equipo necesario sino también cómo se da 

el flujo de la información entre compañeros de trabajo.   

 

Diagrama de la cadena de valor 

 

Figura 8, Diagrama de la cadena de valor. 

Fuente Original, Basado en actividades para la generación de reportes. 
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La cadena de valor que se desarrolla en este apartado pretende tomar en 

cuenta aquellos procesos que se llevan a cabo en la generación de reportes, para los 

cuales son procesos genéricos que sin importar el tipo de reporte se repiten sus 

subprocesos 

 

La iteración persona a persona es muy importante para realizar las tareas 

diarias y esto se hace presente en la distribución de las áreas de trabajo, donde se 

eliminaron las barreras físicas entre personas, las cuales contaban con cubículos 

individuales y fueron reemplazados por mesa de trabajo en las que se pueden ubicar 

hasta 8 personas; se tiene con esto los siguientes beneficios: 

 

• Ninguna persona cuenta con un puesto de trabajo fijo, lo que permite la 

libre movilidad entre espacios de trabajo, pudiendo agruparse con 

compañeros de equipo o grupos de interés. 

 

• Al eliminar las paredes, las personas pueden interactuar más fácilmente 

entre compañeros, lo que mejora la comunicación y flujo de información. 

 

•  Aumenta la concentración en las tareas de trabajo. 
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Además, como resultado del mapeo de la cadena de valor, se pretende 

obtener que herramientas son las más utilizadas por el personal y que nivel de 

experiencia se necesita para realizar las diferentes tareas. 

 

A continuación se presenta el mapeo de la cadena de valor hecho sobre una de 

las tareas que se asignan de forma mensual a un colaborador del grupo, este 

procedimiento es un resumen mensual utilizado como información previa a las 

declaraciones de impuestos y consiste en un análisis de las facturas presentadas por 

los diferentes proveedores a una división específica, comparando las facturas, los 

impuestos retenidos y los montos reportados, esta información es muy importante ya 

que permite comparar el pretrabajo hecho por varios equipos y el contador antes de 

presentar la declaración mensual. 

 

4.6.2 Generación de reporte. 
 

Este reporte es seleccionado para ser mapeado debido a su complejidad, la cantidad 

de información que se maneja en una sola de datos puede ser mayor a las dieciséis 

mil líneas, lo que vuelve su manipulación más lenta y expuesta a errores de tipo 

humano al copiar, importar y exportar líneas entre las hojas de Excel.  Otro aspecto 

que vuelve el reporte más complejo, es la cantidad de información que debe 

importarse de SAP, además de aplicar fórmulas que por su complejidad y la cantidad 

de líneas, hacen que el archivo de Excel sea lento para editarse, por lo cual si se 

comete un error al aplicar una fórmula, este fallo puede generar un retraso de varios 
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minutos, mientras se calculan todas las líneas, se encuentra el fallo, se soluciona el 

error de la formula y se vuelve a recalcular. 

 

Es por estas razones que se elige este proceso, el cual es de los más 

complejos en cuanto a la manipulación de datos y el análisis que debe realizarse. 

 

El reporte sobre retenciones es un resumen de las retenciones hechas a los 

proveedores sobre las ventas facturadas y que apliquen según la legislación tributaria 

de cada país. 

 

El propósito principal del reporte es el de corroborar mediante una 

comparación cruzada, los datos reportados en la declaración de impuestos con los 

datos registrados en el ERP SAP, con el motivo de estar seguros que no existan 

diferencias y en el caso de haberlas poderlas justificar según un análisis por separado 

de cada caso encontrado. 

 

El proceso se realiza en su totalidad por una persona del equipo SOW, quien 

recibe un documento de Excel con la información inicial a declarar y entrega la 

revisión de cada uno de los documentos y sus retenciones hechas, la cantidad de la 

información trabajada puede llegar a ser hasta dieciséis mil líneas diferentes, y cada 

línea es una factura declarada.  
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4.6.3 Área de trabajo 
 

Todo el proceso se realiza en una computadora, por tanto, el área de trabajo no 

cambia durante el desarrollo de todo el proceso, para el cual está formado por: 

 

1. Una laptop convencional con monitor de 15”, Windows 7 y teclado 

convencional en inglés. 

 

2. Mesa compartida, consiste en una mesa para 4 o más estaciones, las que 

cuentan con tomacorrientes para el cargador de la laptop. 

 

3. Silla ergonómica, la cual permite adaptarse a los requerimientos de la persona. 

 

4. Opcional: mouse y monitor externo, estos están a disposición de todos los 

usuarios y su uso depende de cómo cada persona trabaje más a gusto. 

 

Los puestos de trabajo no son asignados y esto permite que cuando un 

colaborador desee levantarse y cambiarse a un área de trabajo diferente lo puede 

hacer, pues tiene libre movilidad por el edificio. 

 



115 
 

La siguiente imagen presenta una vista aérea de como luce una estación de 

trabajo para cuatro personas, se aprecia cómo no hay paredes divisoras, lo que 

permite una comunicación entre compañeros en todo momento.  

 

Diagrama de una estación de trabajo 

 

Figura 9, Estación de trabajo para cuatro personas. 

Fuente Original, Basado en una estación de trabajo de 4 personas. 

 

La estación de trabajo carece en su totalidad de paredes divisoras a excepción 

de una semi-pared en el centro y a lo largo de la mesa, en la que se localizan los 

conectores de 110 voltios para la conexión de los cargadores para las laptops.  La 

distribución del internet se hace mediante wifi, el cual se encuentra previamente 

configurado en las computadoras, lo que facilita movilización y reduce las conexiones 

necesarias en las estaciones de trabajo. 
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4.6.4 Sobre el flujo del proceso. 
 

Una vez que se tiene claro que el proceso se realiza en su totalidad en una 

computadora y que no es necesaria la movilización del colaborador a cargo del 

proceso de su estación de trabajo, se aclara que el flujo del proceso es meramente 

de información en forma de hojas de datos entre herramientas de software, según se 

requiera. 

 

La siguiente imagen muestra el flujo del proceso y las diferentes herramientas 

que se utilizan durante el proceso desde el inicio al final. 
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Diagrama de Flujo para el Proceso de Generación de Reportes 

 

Figura 10, Diagrama de flujo (VSM) 

Fuente Original, Diagrama basado en el proceso de generación de reportes, la medida del tiempo es relativa y 

cambia según área productiva y cantidad de datos analizados. 

 

El diagrama de flujo permite apreciar el manejo de varios programas de software, 

los cuales son: 

 

1. MS Outlook, usado como correo corporativo y distribuido a todos los 

empleados fijos y outsourcing del cliente final. 

 

2. SAP, el cual les la base datos utilizada por el cliente final como ERP para el 

control administrativo y financiero. 
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3. MS Excel, el cual es utilizado para el análisis, interpretación y dar formato final 

toda la información exportada de SAP.  

 

Además de estos 3 programas mencionados, también se vuelve una necesidad el 

manejo de MS Word, MS One Note, One Drive, ya que estos programas son 

ampliamente utilizados para el manejo de guías e instructivos para los procesos y el 

último como repositorio en la nube para poder guardar y compartir información entre 

grupos de trabajo. 

 

Durante los pasos de depuración y análisis de datos se debe hacer uso de las 

siguientes habilidades: 

 

• Conocimientos en contabilidad, ya que se debe depurar y analizar los 

datos extraídos de SAP, los cuales constan de información contable, la 

cual no toda es funcional para los reportes, por tanto, se debe reconocer 

información útil, eliminar otra que sea redundante o que no aporte 

mayor valor al producto final, igualmente se debe tener la destreza de 

encontrar diferencias contables. 

 

• Se hace uso de varias herramientas de Excel entre las que están el uso 

de fórmulas simples como las de suma y subtotal, otras que exigen un 
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poco más de complejidad como la Vlookup, también la creación y 

manipulación de tablas pivote.  Otra herramienta de Excel que se debe 

hacer uso es el correr macros, las cuales, a pesar de automatizar y 

acelerar los procesos, debe respetarse criterios antes de ejecutarlas 

con el propósito de no incurrir en errores de formato debido a que la 

macro no generó el resultado esperado. 

 

• En cuanto al manejo de SAP, se vuelve muy útil el conocer cómo este 

trabaja y qué información se puede obtener de las diferentes 

transacciones, como exportar la información en diferentes formatos, 

correr reportes en segundo plano entre otros. 

 

• Una vez que se exporta la información extraída de los reportes de SAP, 

se debe hacer uso de la herramienta de convertir texto a columnas, ya 

que SAP cuenta con varias formas para exportar la información extraída 

y hacerla legible en diferentes programas, entre ellos Excel, pero no 

siempre el archivo exportado tiene un formato de hojas de datos como 

se espera en Excel y se debe hacer uso de la herramienta de texto a 

columnas, la cual al igual que muchas otras herramientas, si no se 

utiliza adecuadamente, la información desplegada puede estar fuera de 

formato y generar errores en el reporte final. 
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A continuación, se describen los subprocesos que son desarrollados durante 

cada etapa de la generación del reporte de retenciones: 

 

4.6.4.1 Depuración de la información. 

 

Este proceso se refiere a manipulación que debe efectuarse al archivo de Excel, este 

contiene la información inicial, con el propósito de asegurarse de que los datos 

listados son apropiados para los trabajos que se van a desarrollar.  Esta depuración 

puede incluir los siguientes procesos, no necesariamente en el orden presentado y 

pueden realizarse más de una vez dependiendo de la configuración y de la 

información inicial. 

 

• Eliminación de documentos: este proceso consiste en seleccionar de una 

lista ya definida de documentos cuáles tipos de documentos se deben 

eliminar y cuáles mantener, esto depende de la naturaleza del proceso y 

no de un criterio del ejecutor de la acción. 

 

• Formato de columnas: la información que se extrae de SAP no siempre es 

exportada en un formato 100% compatible con Excel; por tanto, valores 

numéricos y fechas deben ser convertidos con el propósito de cumplan con 

los formatos del reporte final y para evitar que se puedan generar errores 

de tipo de dato durante los procesos de análisis de la información. 
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• Estandarización de la información:  este paso se refiere a la determinación 

de cómo la información es importada al archivo de Excel desde SAP, si la 

información en la hoja de Excel es importada utilizando diferentes tablas de 

SAP, esta aunque sea la misma puede presentar ligeras diferencias entre 

celdas de una misma columna, por ejemplo se puede expresar el mismo 

valor de procedencia de un documento mediante el dato “LC” o “Local 

Currency”, el primero puede  tener las iniciales del segundo, por tanto se 

debe estandarizar mediante el uso de uno de los valores en toda la 

columna, el cual puede ser “LC”. 

 

• Otras depuraciones: se refiere a revisión de las tablas con las que se va a 

trabajar y que cumplan con los criterios mínimos para trabajar en orden el 

documento y pueden ser reordenar las columnas, eliminar las vacías o que 

no sean necesarias para el reporte, estandarizar los formatos de los 

encabezados, entre otros. 

 

4.6.4.2 Correr una Macro. 

 

Al hablar de correr una macro se refiere a utilizar un programa hecho para Excel, el 

cual por lo general se conecta a la Base de Datos SAP mediante diferentes comandos 

y extrae información.  Esto a pesar de que Excel realiza la conexión y extracción de 

la información de SAP automáticamente, deben respetarse algunos requisitos de 
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formato antes de correr la macro, pues esto puede ocasionar que falle o no se extraiga 

toda la información requerida.   Por lo general después de correr una macro puede 

necesitar de depurar la información extraída. 

 

4.6.4.3 Análisis de datos. 

 

El análisis de datos incluye varios subprocesos, los cuales todos tienen como 

cometido el resumir y concluir la información en el reporte, de tal modo que se 

obtenga el reporte con los resultados esperados, el análisis de datos que se realiza 

en la generación del reporte puede incluir algunos de los siguientes subprocesos: 

 

• Neteo: es el análisis de los documentos enlistados con tal de eliminar todos 

aquellos que se netean, es decir, borrar aquellos documentos que tienen una 

contrapartida (monto igual en signo contrario, la suma de ambos es cero).  El 

neteo no solo se realiza agrupando documentos con montos iguales en signo 

negativo, sino que deben cumplir con varios requisitos, los cuales se enlistan 

en el documento guía. 

 

• Agrupación de documentos: se refiere a agrupar los documentos por 

número de identificación (número de documento), agrupando los diferentes 

montos asociados a cada uno, con el propósito de resumir la cantidad de líneas 

y obtener montos totales según su clasificación. 
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• Agrupación por Proveedor: es un paso similar a la agrupación de 

documentos solo que se realiza por número de proveedor. 

 

• Búsqueda de errores: entre todos los montos, se realiza una comparación de 

los porcentajes de los impuestos retenidos con el propósito de encontrar 

montos que no cumplan el criterio, una vez que se encuentran aquellos 

documentos que presentan errores, se debe calcular el monto del error y 

deducir si es a favor o en contra del proveedor, con el propósito de poder 

corregirlo más adelante. 

 

• Simplificación de los datos: las tablas pivote sirven muy bien para agrupar y 

simplificar los datos de una tabla de Excel, mediante el uso de estas tablas, se 

agrupan los datos mediante diferentes criterios con el fin de encontrar errores 

en información de proveedores, montos asignados a cuentas contables, entre 

otros.  Se hace necesario el dominio de los conceptos básicos para dar formato 

a las tablas pivote, con el propósito de optimizar el tiempo requerido para 

simplificar los datos y no obtener datos erróneos de las mismas.   

 

• Búsqueda cruzada: durante el análisis de datos de vuelve necesario el buscar 

información en otras fuentes con el propósito de obtener datos temporales que 

pueden ayudar a realizar comparaciones o encontrar información faltante; este 
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proceso se realiza obteniendo detalles en forma de tablas mediante reportes 

de SAP u otros programas, para los cuales se realiza una búsqueda cruzada 

con el uso de fórmulas de Excel más complejas como el VLOOKUP, 

COUNTIFS, SUMIFS, entre otras; estas fórmulas permiten extraer valores de 

una columna de un archivo específico a otro mediante criterios de 

comparación.  Igualmente se necesita de un dominio del uso de estas fórmulas 

con el propósito de no incurrir en errores. 

 

4.6.4.4 Revisión de imágenes. 

 

Según la cantidad de proveedores y montos de los documentos, se puede solicitar 

que se realice un muestreo aleatorio de una cantidad específica de facturas, esta 

muestra es identificada desde que el archivo con la información inicial es enviado y 

la revisión consiste en buscar el documento en SAP y abrir el archivo adjunto que 

contenga la imagen escaneada de la factura y revisar que los montos coincidan con 

los montos registrados en el documento, de no ser así, simplemente se registra el 

dato en el mismo documento final. 
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4.6.4.5 Confirmación de datos y formato final. 

 

La confirmación de datos de realiza durante el proceso de dar formato final al reporte, 

las tablas resultantes deben incluir sumatorias de montos y se presentan en un 

formato ya especificado en la guía de proceso. 

 

Se aprecia claramente que el manejo avanzado de Excel, SAP y 

conocimientos de contabilidad resaltan en la descripción de los procesos realizados 

en el proceso de generación de reportes.  Por tanto estas 3 herramientas deben 

tomarse en cuenta como críticas. 
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4.7 CONOCIENDO AL EQUIPO SOW 
 

Una vez que se conoce más sobre el estado actual de la gestión del conocimiento y 

el proceso de reclutamiento de GPS, se procede a realizar una encuesta, con el fin 

de conocer el perfil de los integrantes del equipo de trabajo y conocer de primera 

mano información personal como profesional. 

 

También la encuesta pretende recolectar de primera mano aquellas necesidades de 

conocimiento identificadas por los miembros del grupo de trabajo y que fueron un 

obstáculo para dar un mejor servicio cuando empezaron laborar en SOW. 

 

4.7.1  Encuesta. 
  

La encuesta es anónima con el propósito de obtener un resultado más sincero por 

parte de los encuestados, su distribución se hizo mediante un grupo de WhatsApp, el 

cual permite que esta se pueda acceder y contestar desde cualquier teléfono 

inteligente o computadora; se agiliza así no solo el acceso a la encuesta, sino también 

permite a los encuestados que pudieran contestarla en un momento que se sintieran 

más a gusto y sin presiones de trabajo o acceso a una computadora. 
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4.7.1.1 Muestra. 

 

La muestra utilizada para realizar la encuesta se basó en el 100% de los integrantes 

del grupo, esto por ser un grupo de solamente 15 personas, al aplicar la fórmula de 

la muestra conociendo la población, el cálculo de la muestra da casi lo mismo que la 

población (15), cuando el nivel de confianza es un 95%. 

Cálculo del tamaño de la muestra, conociendo el tamaño de la población: 

𝑛 =
𝑁 ∗ 𝑍𝛼

2 ∗ 𝑝̂ ∗ 𝑞̂

𝑑2 ∗ (𝑁 − 1) + 𝑍𝛼
2 ∗ 𝑝̂ ∗ 𝑞̂

 

Figura 11, Fórmula para el cálculo de la del tamaño muestra. 

Fuente: Triola, M. (2009, p. 329). 

 

Dónde: N = tamaño de la población (15)   Z = nivel de confianza (95% z=1.96),  

𝑝̂ = probabilidad de éxito, o proporción esperada 𝑞̂= probabilidad de fracaso d = 

precisión (error máximo admisible en términos de proporción). 

 

𝑛 =
15 ∗ (1.96)2 ∗ 0.05 ∗ 0.95

0.032 ∗ 14 + (1.96)2 ∗ 0.05 ∗ 0.95
= 14.03 

Figura 12, Desarrollo de la fórmula para el cálculo de la del tamaño. 

Fuente: Triola, M. (2009, p. 329). 
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Por lo tanto, si se habla de personas se debe redondear el resultado al número 

entero, por lo que la muestra es igual a 15. 

 

4.7.2 Medio de recopilación de datos. 
 

La encuesta fue desarrollada mediante la herramienta de Office 365 Microsoft Forms, 

esta aplicación está incluida en el paquete de herramientas office ofrecido 

gratuitamente a los estudiantes de la Universidad Hispanoamericana y que permite 

diseñar, distribuir y recopilar información de encuestas de forma sencilla, y el producto 

final es un archivo de Excel, el cual se recopila con la información de cada encuesta 

resuelta, de forma automática e instantánea.  La aplicación permite mediante la 

distribución de un link, el acceso a la encuesta mediante una computadora o teléfono 

inteligente que tenga acceso a internet.  Esto no solo facilita la distribución de la 

encuesta, si no que permite que sea resuelta de manera más personal y sin la presión 

de contestar las respuestas a un compañero de trabajo. 

 

Entre los aspectos que se preguntaron están: 

• Perfil personal: se pregunta directamente el género y edad del 

encuestado. 
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• Perfil educacional: grado académico alcanzado, rama de estudio, 

manejo de un segundo y o tercer idioma, demás el conocer si se 

encuentran actualmente estudiando. 

 

 

• Experiencia laboral: se pregunta directamente por la experiencia laboral 

actual como en otras empresas y si esta tiene relación con el trabajo 

actual. 

 

• Percepción sobre las razones de ser contratado: se pregunta cuáles 

fueron las habilidades y conocimientos que pesaron en su contratación, 

el motivo de esta pregunta se relaciona con el perfil de puesto buscado, 

ya que al ser un grupo diverso en género y edad, la experiencia y 

conocimientos pueden variar mucho. 

 

• Experiencia de entrada: conocer sobre barreras iniciales, relacionadas 

a entrenamiento y conocimiento de las herramientas necesarias para 

realizar las tareas, además de la percepción de apoyo recibido para 

adaptarse al puesto de trabajo. 
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4.7.3 Resultados. 
 

Del 100% del grupo (15) al que se le envió la encuesta, solo un 73% respondió el 

cuestionario, para un total de 11 de 15 personas.  De las 11 personas que contestaron 

el cuestionario, 5 son mujeres y 6 son hombres, con ello se obtiene un porcentaje 

balanceado en cuanto a género en el grupo de trabajo, donde un 55% del grupo son 

hombres y el otro 45% mujeres. 

Distribución de género en el equipo SOW 

 

Figura 13, Distribución del grupo SOW por género. 

Fuente Original: Encuesta Conociendo al equipo SOW, pregunta #1.  

 

Para el rango de edad entre las personas que respondieron a la pregunta, se 

encuentra que hay diferencia de hasta 18 años entre los miembros del equipo, una 

minoría de los entrevistados están entre los 18 y 23 años y además hay personas 

que les duplican la edad, pues son mayores a los 36 años.  La siguiente gráfica 

permite ver la distribución de edad en el grupo de trabajo, donde se aprecia que el 

grupo con mayor incidencia está entre los 24 a 29 años, este es un grupo joven que 
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cuenta con una cierta experiencia laboral, incluso por la edad son personas que se 

encuentran estudiando una carrera universitaria o pueden recién estarla terminando. 

El grupo de personas que corresponde a aquellas con edades mayores a los 29 años, 

quienes por su edad se esperaría que cuenten ya con una formación académica, 

profesional y experiencia en ámbitos laborales; ello representa un 45% de la 

población que respondió a la encuesta, lo cual da un balance entre juventud y 

experiencia al grupo de trabajo. 

 

Diagrama Pareto de la distribución de edad en el Grupo SOW 

 

Figura 14, Rango de edades en el grupo SOW. 

Fuente Original: Encuesta Conociendo al equipo SOW, pregunta #2.  

 

Hay mucha variedad en los años de experiencia laboral de los miembros del 

equipo SOW, incluso en el grupo más joven, esta es su primera experiencia, lo cual 

es muy importante para este grupo, pues le puede ayudar formar hábitos de trabajo 

que luego formen parte de su perfil profesional. 
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En la gráfica se aprecia como hay al menos 3 personas que tienen de 14 a 20 

años de experiencia, mientras que 3 integrantes cuentan con 6 años de experiencia; 

este es el grupo que más se presentó.   

 

De la misma gráfica, también se puede determinar que hay solo 3 personas 

con menos de 5 años de experiencia para un 25% de la población, se tiene entonces 

un 75% de la población que respondió la encuesta con 5 o más años de experiencia. 

Gráfico de barras, Años Antigüedad del equipo 

 

Figura 15, Años de experiencia laboral 

Fuente Original: Encuesta Conociendo al equipo SOW, pregunta #6.  

 

Acerca de la escolaridad del grupo SOW, la encuesta deja ver que el 80% de 

los encuestados tienen la universidad completa, mientras que solo un 10% cuenta 
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solo con el colegio y el restante 10% tiene al menos estudios universitarios 

avanzados.   

 

Entre los grados universitarios obtenidos por los integrantes del grupo SOW 

se encuentran Bachiller y Licenciatura en Administración de empresas, Contabilidad 

que cuenta con 4 de los 11 entrevistados para un 36%; esta es la carrera con más 

incidencias y, por último, hay 4 personas que no cuentan con una carrera asociada a 

las finanzas.  

Gráfico de sectores para la escolaridad en el grupo SOW 

 

Figura 16, Nivel académico 

Fuente Original: Encuesta Conociendo al equipo SOW, pregunta #3 y 4.  

 

Otra pregunta realizada en la encuesta es la del tiempo continuo que tiene de 

laborar en el grupo SOW, con el propósito de conocer qué tan estable es el grupo y 

cuánto tiempo tiene de trabajar en el mismo rol, en cuanto a las respuestas 4 de 11 

personas (un 40%) tiene entre 2 y 3 años de laborar en el equipo de trabajo mientras 
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que el 60% del grupo (7 de 11) cuenta con más de un año y menos de dos de laborar 

el equipo SOW. 

Tiempo de laborar en el equipo SOW 

 

Figura 17, Tiempo continuo de laborar en el equipo SOW. 

Fuente Original: Encuesta Conociendo al equipo SOW, pregunta #5.  

 

El siguiente gráfico muestra la percepción que tiene cada individuo del equipo 

sobre las razones que pesaron para su contratación, entre las que se destaca el 

manejo de software con 10 de 11 de las respuestas, el manejo de su segundo idioma 

es la segunda razón por las que personas fueron contratadas, mientras que la 

experiencia laboral es la tercera razón seguida por los conocimientos en finanzas.  Es 

importante aclarar en este punto que aunque los encuestados no vean los 

conocimientos en finanzas como una de las principales razones para ser contratado, 

resulta que la mayoría de los entrevistados cuenta con un título universitario en 

Administración, Contaduría o en una carrera afín. 
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Percepción de las razones por las que fue contratado 

 

Figura 18, Razones de peso para ser contratado en el grupo SOW. 

Fuente Original: Encuesta Conociendo al equipo SOW, pregunta #7.  

 

El manejo de un segundo idioma además del español, se vuelve una 

necesidad, sobre todo al evaluar que las herramientas utilizadas, guías de usuario y 

otros documentos están redactados en inglés.  Al preguntar sobre el manejo de una 

segunda lengua, el 100% de los entrevistados respondieron manejar el inglés nada 

más, ninguno indicó manejar una lengua diferente. 

 

Otro aspecto que mide la gráfica es el nivel de inglés que cada persona 

domina, la mayoría está entre un 50% y un 75%, lo cual es suficiente para leer y 

entender las guías de usuario.  Solamente hay una persona que respondió tener un 

nivel de inglés igual al 25%. 
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Manejo de un segundo idioma 

 

Figura 19, Nivel de Inglés del grupo SOW. 

Fuente Original: Encuesta Conociendo al equipo SOW, pregunta #10.  

 

Sobre si al iniciar las tareas por primera vez en el grupo SOW enfrentó barreras 

que le dificultaron el realzar sus labores, un 73% de los encuestados respondió que 

hubo algún tipo de barrera que tuvo que superar, pero fácilmente la venció, mientras 

que al menos dos de las once personas que respondieron (un 18%), no encontraron 

ninguna barrera para realizar su trabajo y más bien se les hizo sencillo, y por último 

solo una persona que representa un 9% de los encuestados, respondió sí haber 

requerido ayuda para poder realizar sus tareas. 

 

  



137 
 

Barreras encontradas al iniciar labores en el equipo SOW 

 

Figura 20, Barreras iniciales para realizar el trabajo asignado 

Fuente Original: Encuesta Conociendo al equipo SOW, pregunta #8. 

 

Se les preguntó también a los encuestados si tenían experiencia previa en 

empresas similares a la actual, ya sea directamente trabajando para una empresa de 

servicios compartidos o como outsourcing, a lo que 6 personas (55%), respondieron 

no tener experiencia previa semejante a la actual, un 27% (3 personas) de los 

encuestados contestó tener experiencia en empresas similares pero no puestos de 

trabajo parecidos al actual y un 18% (2 personas) expresó tener experiencia previa 

semejante al puesto de trabajo actual, ya sea trabajando en empresas y en un puesto 

similar. 
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Experiencia laboral semejante al trabajo actual 

 

Figura 21, Experiencia previa en empresas de Servicios Compartidos 

Fuente Original: Encuesta Conociendo al equipo SOW, pregunta #12.  

 

Al preguntarles a los miembros del equipo SOW, sobre barreras al iniciar sus 

labores en el actual puesto de trabajo, se les incluyó la pregunta: ¿Cuáles 

entrenamientos cree que de haber recibido desde un inicio hubieran mejorado su 

desempeño desde el primer día?, a pesar de ser una respuesta abierta, en la que 

cada persona podía escribir libremente, se encontraron coincidencias en al menos 3 

de los conocimientos mencionados como críticos el VSM en el punto anterior de este 

trabajo, los cuales son entrenamientos en SAP, EXCEL y mejorar el nivel de inglés. 

 

En ambos casos, para SAP y Excel, los encuestados contestaron 7 de 11 (63%) 

personas que son de los entrenamientos que más les hubiera ayudado al inicio de 
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sus labores; estas respuestas no se generaron juntas, ya que solo 3 (27%) personas 

mencionaron SAP y Excel juntas, mientras que el resto de respuestas, los 

encuestados mencionaron solo una de las dos herramientas.  En cuanto a la mejora 

en el nivel de inglés, 4 de 11 personas (36%) hubieran deseado reforzarlo al iniciar 

las labores en el equipo de trabajo. 

Inducción que hubiera mejorado rendimiento al iniciar labores en SOW 

 

Figura 22, Inducción inicial que hubiera mejorado rendimiento. 

Fuente Original: Encuesta Conociendo al equipo SOW, pregunta #14.  

 

En resumen, de la encuesta se obtiene que el equipo de trabajo SOW se 

encuentra bien balanceado con respecto a la diversidad de género, se tiene a la vez 

una combinación de experiencia y juventud, lo cual es una fortaleza que puede usarse 

para provecho de los miembros del grupo, además este cuenta con buenas bases 

financieras y de inglés, requisitos críticos para realizar sus labores.  
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4.8 CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES PARA EL PUESTO 1 
 

Basado en la descripción de puesto 1, y entre las tareas que las personas contratadas 

bajo este perfil suelen realizar, se seleccionó un proceso entre los más complejos, 

para realizar un diagrama SIPOC, este es el utilizado en el mapeo de la cadena de 

valor, con el propósito de tener una imagen más general acerca de quiénes participan 

y qué es necesario para el desarrollo del puesto de trabajo. 

 

La tarea seleccionada fue la de generación de reportes según sean requeridos, 

ya que este proceso demanda de mayor conocimiento y habilidades en el uso de 

hojas de cálculo y extracción de información de bases de datos, análisis y depuración 

de la información. 
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Diagrama SIPOC para un proceso desarrollado bajo la  

descripción de puesto 1 

 

Tabla 10, Diagrama SIPOC de Perfil de Puesto 1 

Fuente Original: Basado en uno de los procesos realizados dentro del perfil de puesto 1.  

 

Del diagrama SIPOC anterior se aprecia cómo el personal que solicita el 

reporte es el mismo que lo recibe (suplidor = cliente); las entradas y salidas son 

reportes hechos en Excel, mientras que en la elaboración del reporte (procesos), 

intervienen las habilidades más importantes para realizar la tarea, las cuales se basan 

en manejo de bases de datos (SAP) y recopilación, depuración y análisis de estos, lo 

cual se lleva a cabo mediante el uso de Excel. 

 

Por tanto, del diagrama SIPOC se resalta que el manejo de bases de datos, 

hojas de cálculo y conocimientos en SAP se vuelven requisitos críticos a buscar en 
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una persona que deba desempeñar la tarea de generación de reportes como se 

describe para el puesto 1.  

 

De un análisis hecho a la descripción de puesto 1, provista por el cliente y del 

diagrama SIPOC anterior, se obtuvo la siguiente tabla que resume los requisitos 

críticos para realizar los procesos solicitados por el cliente. 

 

En dicha tabla se identifica si una herramienta es crítica o no, tomando como 

criterio para que una herramienta no sea crítica, el poder reemplazarla por una 

herramienta similar, por ejemplo, el uso de correo electrónico “OUTLOOK”, el cual 

puede ser reemplazado por algún otro método de mensajería alterno, mientras que 

Excel o SAP, por su complejidad y utilidad, difícilmente se reemplazan con 

herramientas de terceros. 
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Tabla de Herramientas Críticas 

 

Tabla 11, Tabla de Herramientas críticas en la descripción de puesto 1. 

Fuente Original: Basado en la descripción de puesto 1 y el diagrama SIPOC.
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Por lo tanto, se identifican las siguientes herramientas como críticas, pues son las 

que no pueden ser reemplazadas por otras durante el proceso productivo: 

 

• Windows 7. 

 

• SAP 

 

• Excel 

 

• Habilidades de análisis. 

 

4.9 VOZ DEL CLIENTE 
 

Con el propósito de sustentar la tabla de requerimientos críticos de habilidades y 

conocimientos listados en la descripción de puesto, se realiza un análisis de la voz 

del cliente. 

 

Se utilizaron los criterios listados en la descripción de puesto 1, se le agregan 

criterios de tiempo de entrega, pues son de suma importancia. 
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Tabla Voz del Cliente 

 

Tabla 12 Voz del Cliente.  

Fuente Original, Basada en los requerimientos listados en el perfil de puesto 1. 

 

En la tabla se aprecia que el cumplir con la descripción de puesto es el 

requerimiento más importante para el cliente, seguido por tener una buena calidad de 

los procesos realizados, mientras que la inducción / capacitación y la distribución de 

personal encabezan los procesos a cumplir para lograr la satisfacción del cliente. 
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4.10  CONOCIMIENTO Y HABILIDADES EN EL PUESTO ACTUAL 
 

A continuación, se presenta una tabla que resume las herramientas identificadas 

como críticas y comunes en el mapeo de la cadena de valor y las identificadas en la 

encuesta. 

 

La tabla no define la lista final de herramientas a desarrollar en el capítulo 5 de 

esta investigación, pero si resulta ser una guía para el rumbo a seguir. 

 

En esta segunda lista de herramientas necesarias para realizar las tareas, se 

agrega un nivel requerido de uso, ya que este se pudo determinar mediante la 

investigación hecha durante el VSM.  
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Herramientas de Software Utilizadas 

 

Tabla 13, Herramientas críticas para los procesos. 

Fuente Original: Obtenida con el mapeo de la cadena de valor y el análisis de la encuesta. 
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Queda claro que el manejo de datos es la principal de las tareas realizadas por 

los integrantes del equipo de trabajo, siendo SAP y Excel las herramientas más 

utilizadas, en las que se extrae la información necesaria, se depura y analiza.  La 

siguiente tabla presenta la descripción de puesto, transpuesta a las labores 

analizadas en el mapeo de la cadena de valor, con el propósito de comparar su 

asociación una contra la otra. 

4.11  RESUMEN DE LOS REQUERIMIENTOS PARA LAS TAREAS 
Tabla Resumen 

 

Tabla 14, Conocimientos necesarios para la descripción de puesto 1. 

Fuente Original: Tabla generada de del mapeo de la generación de reportes, la encuesta a miembros del grupo 

SOW y el perfil de puesto. 
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Según el análisis de la situación actual, de los procesos realizados por el grupo 

de trabajo SOW, en los que se destaca la realización de reportes como el proceso 

más complejo, se requiere de mayor grado de complejidad en el uso de herramientas 

de software como en habilidades de análisis; asimismo, se han identificado varias 

necesidades críticas en el manejo de software y análisis, las cuales no solo deben 

ser identificadas por el observador del proceso, si no que se vuelve necesario conocer 

el punto de vista de los involucrados en el proceso de generación de reportes, con el 

propósito de captar cuáles a su parecer son las necesidades más importantes en 

cuanto a manejo de conocimiento y qué tipo de conocimientos pueden ayudarle a 

mejorar su trabajo diario. 

  

Al realizar una comparación del cumplimiento de los requerimientos de manejo 

de software descritos por el cliente en la descripción de puesto, contra los 

requerimientos identificados como críticos en el VSM como en la encuesta, se obtiene 

la siguiente tabla que comparativa. 
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Tabla comparativa de requerimientos de software identificados como críticos 

 

Tabla 15, Cumplimiento de requerimientos de software.  

Fuente Original, basado en los requerimientos del perfil de puesto y las herramientas identificadas como críticas 

para desarrollar los procesos. 

 

Se puede afirmar entonces, que el equipo de trabajo SOW cumple con los 

requerimientos de manejo de paquetes de software demandados por el cliente, lo 

cual le permite realizar las tareas asignadas. 

 

Es importante aclarar que el cumplimiento descrito por la tabla anterior, no indica 

el nivel de habilidad para realizar las tareas asignadas, ya que para esto se debe 

realizar primero una evaluación del nivel de conocimiento y manejo de las 

herramientas y habilidades individuales de cada persona. 
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4.12  MEDICIÓN DEL NIVEL DE CONOCIMIENTO 
 

Debido a que actualmente GPS no cuenta con métricas de medición del nivel de 

conocimiento en los miembros del equipo SOW, se debió implementar una 

herramienta que permita medirlo y cuantificarlo tanto individual como grupalmente, y 

que además incluya al menos las herramientas y habilidades identificadas como 

críticas en los puntos anteriores. 

 

Es por esta razón que se presenta la siguiente tabla de medición del 

conocimiento, la cual permite identificar, por persona, el nivel de conocimiento 

relacionado con el manejo de Excel, SAP, contabilidad, idioma inglés como segunda 

lengua y de habilidades blandas que permitan un buen desarrollo de tareas en grupo 

como individuales. Estos son los 5 conocimientos identificados como críticos para 

realizar las tareas asociadas a los requerimientos del cliente. 

 

La tabla está distribuida de la siguiente manera: 

 

• En la primera columna de la izquierda se listan los números de identificación y 

nombre de cada analista. 
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• Seguidamente, hay una división en 5 subtablas con un título identificador en la 

primera línea, donde se aprecia el nombre del conocimiento específico para 

cada subtabla (Excel, SAP, etc). 

 

• Cada subtabla está dividida en 5 columnas con un nivel de conocimiento 

relacionado con cada tabla, el cual es valorado de 1 a 5 según la escala 

expresada en la misma tabla y con un color para cada valor, yendo del rojo al 

verde para que visualmente se puedan apreciar los puntos de mejora. 

 

• Una vez que se llenan horizontalmente los valores para cada persona, se 

obtiene un subtotal por subtabla y un total general expresado en la última 

columna a la derecha, estos con el propósito de medir el nivel de cada persona 

con respecto a los valores obtenidos. 

 

• Promediando los porcentajes obtenidos en la última columna a la derecha, se 

obtiene un porcentaje total del equipo, con un valor de 1-100%, indicado en la 

esquina superior izquierda de la herramienta, este pretende medir el nivel del 

conocimiento colectivo;  con respecto a las 5 herramientas/conocimientos 

críticos y poder en un futuro después de implementado un plan de 

entrenamiento o con la inclusión de nuevo personal, el medir el nuevo 

desempeño del equipo, para comprobar que existen mejoras importantes. 
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• Bajo el conocimiento colectivo, se encuentra un porcentaje asociado a cada 

subtabla o herramienta/conocimiento, y tienen como propósito identificar 

rápidamente el nivel de conocimiento colectivo para cada herramienta. 

 

• Los valores también son sumados verticalmente, obteniendo un nivel de 

conocimiento por equipo, por herramienta, siendo esto muy útil si se necesita 

identificar un grupo de personas que puedan llevar a cabo una nueva tarea 

con requerimientos de conocimiento muy específicas.  

 

• Con el propósito de identificar el desempeño del equipo de trabajo con 

respecto a una herramienta o conocimiento, se han agregado gráficos 

asociados a esta herramienta, bajo cada subtabla hay dos gráficos que 

permiten visualizar el desempeño de las personas y dominio de los niveles de 

cada herramienta. 

 

• El primero es un gráfico de control con su límite inferior en 3 y el superior en 

5, esto porque uno de los requisitos iniciales del Grupo Preselección es el 

poder aumentar los conocimientos de aquellos integrantes y estandarizarlos 

entre los miembros del grupo, por tanto el gráfico busca identificar aquellas 

persona que tengan un nivel de manejo de la herramienta por debajo de la 

media, en este caso 3 de 5 con el propósito de centrar esfuerzos y 

entrenamientos en estas personas primero. 
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• El segundo gráfico en un diagrama de columnas que permite identificar ¿qué 

nivel de conocimiento o manejo de la herramienta predomina en el equipo?; se 

puede igualmente identificar oportunidades de mejora en el grupo y programar 

entrenamientos a futuro en base a esta segunda gráfica. 

 

• Por último toda la herramienta se resume en una gráfica de barras acumulada 

que presenta en el eje horizontal a cada uno de los miembros del equipo, 

verticalmente, en cada columna acumulada se representan las calificaciones 

obtenidas promediadas del 1 al 5, por tanto visualmente se puede apreciar si 

una persona tiene deficiencia y desconocimiento de alguna 

habilidad/conocimiento debido al hecho de esta medición en la columna 

acumulada. 

 

• En la gráfica también se agrega un porcentaje individual para cada persona, 

este representa una medición del manejo de herramienta/conocimiento, 

pudiendo identificar rápidamente por individuo, el nivel de manejo de las 

herramientas examinadas por persona. 
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Tabla de medición del conocimiento 

 

Tabla 16, Tabla de medición del conocimiento. 

Fuente, Original.



 
 

 

 

 

Figura 23, Medición del conocimiento. 

Fuente, Tabla de medición del conocimiento. 

 



 
 

4.13  DISTRIBUCIÓN DE TAREAS Y SU ANÁLISIS 
 

Con el propósito de poder medir mejoras en los procesos una vez implementadas las 

propuestas en este trabajo, se procede a presentar el análisis de distribución de tareas 

actual para los procesos en el grupo SOW. 

 

Debido a que no existe una métrica similar implementada y a lo complejo que 

es la toma de datos para este análisis, se procedió a implementar un sistema de 

medición de tiempos por procesos, el cual se basó en una hoja de tiempo, para el cual 

cada individuo de la muestra procedió a registrar las horas dedicadas a cada tarea por 

día, durante 3 semanas. 

  

Como es un plan de prueba, se solicitó ayuda a 3 integrantes del equipo de trabajo, 

entre los cuales desarrollan tareas muy similares, esto con el propósito de tener datos 

semejantes y poder estandarizar la herramienta.   

 

Inicialmente se listaron los siguientes requerimientos para la herramienta: 

• Debe ser de fácil acceso y uso. 

 

• No puede ser una herramienta desarrollada por un tercero ya que no se cuenta 

con permiso para instalar software no autorizado, o registrar información 

sensible para el cliente y GPS en páginas externas a la red interna del cliente. 
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• La herramienta debe ser capaz de asociar el nombre y o número de empleado 

para cada analista. 

 

 

• Se debe generar un resumen de las mediciones que sea útil para medir la 

distribución de tareas y tiempos por persona. 

 

Una vez identificadas las necesidades iniciales, se procedió a generar un 

formulario en Excel que cumpla con los requerimientos iniciales, además con el 

propósito de mantener el anonimato de los puestos de trabajo y del cliente final, a cada 

analista se le asignó un número de identificación y descripción de puesto asignados 

de la siguiente forma: 

 

GPS01: Analista01 

GPS02: Analista02 

GPS03: Analista03 

 

Los nombres de las tareas son registradas usando numeración secuencial, 

inicialmente se empezó con una lista de 10 tareas con la opción de modificar la lista 
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según lo requiera cada analista, al final de las tres semanas se terminó con una lista 

de 19 tareas diferentes las cuales fueron sugeridas y validadas por los 3 analistas. 

  

La opción para la herramienta de medición de tiempos por tarea, se diseñó en 

Excel y se nombró como “Time Sheet” u Hoja de tiempo por su traducción al español. 

 

4.13.1 Hoja de tiempo. 
 

Para generar la hoja de tiempo se diseñó una plantilla en Excel, la cual cuenta con 

programación en VBA, esto con el propósito de agilizar el resguardo de los datos en 

un archivo externo y que sea lo más amigable posible. 

 

Inicialmente, antes de ser utilizado por primera vez, el archivo de Excel llamado 

“Time Sheet” es personalizado con los datos del usuario y las tareas que realiza, con 

el propósito de que estos datos sean desplegados para cada usuario, con lo cual se 

obtienen varios beneficios, entre los que están: agilidad para la inserción de los datos 

y estandarización de los datos en la hoja, con lo que se evita errores tipográficos a la 

hora de escribir fechas y horas. 

 

Una vez que se llena la plantilla, esta se ve como en la siguiente figura. 
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Vista de la “Hoja de Tiempo” 

 

Tabla 17, Hoja de tiempo (Time Sheet).  

Fuente, Time Sheet. 

. 

La hoja de tiempo cuenta con un botón en la parte superior con la leyenda 

“SUBMIT”, el cual lo que hace es enviar los datos digitados por la persona y los registra 

con el mismo formato de columnas a un archivo de Excel con el nombre 

“Master_TimeSheet”, este se encuentra resguardado en una carpeta compartida en 

una unidad de OneDrive, lo cual permite no solo la accesibilidad del archivo, si no el 

respaldo del mismo al estar copiado tanto en la nube como en cada computadora de 

cada usuario de la herramienta, además ambos archivos están protegidos para su 

edición mediante el bloqueo de hojas del Excel; asimismo,los accesos y claves son 

administrados por el programa de VBA inserto en la Hoja de Tiempo por lo que en todo 

momento la información una vez registrada queda resguardada contra su edición 

involuntaria. 
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En el archivo “Master_TimeSheet”, se guardan todos los datos de cada persona 

en forma secuencial, de tal modo que no importa qué día realice el reporte o a qué 

hora, el archivo se guiará mediante la fecha y hora de cada línea reportada y podrá 

ser analizado. 

 

Tanto el archivo de la hoja de tiempo, como el maestro donde los datos son 

acumulados, están protegidos mediante el uso de clave para cada archivo individual, 

para lo cual el programa en VBA permite acceder a los archivos y protegerlos según 

sea necesario, esto con el propósito de evitar que la información sea alterada o 

borrada una vez que el botón de Submit es presionado. 

  

Mediante la utilización de los datos suministrados por la hoja de tiempo, se 

pueden obtener varias mediciones que permitan conocer la distribución de tareas por 

personas, las cuales se recopilaron en un Dashboard. 
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4.13.2 Dashboard de distribución de tareas. 
 

Una utilidad que se puede obtener de los datos registrados con la herramienta de la 

hoja de tiempo, es la cantidad y distribución de tareas realizadas por cada persona en 

el equipo de trabajo, lo cual puede ser muy útil para encontrar personas que realizan 

una misma tarea y que sirva como un soporte cuando sea necesario y a la vez 

reconozca qué tareas son realizadas por una sola persona, con lo cual se identifiquen 

debilidades en el proceso si esta persona deja su puesto de trabajo repentinamente. 

 

Por tanto, del análisis de estos datos se obtuvo un Dashboard el cual resume 

mediante 6 gráficas la distribución de tiempo y tareas por persona, de donde la primera 

gráfica “Acumulado de horas por actividad”, muestra las horas utilizadas por tarea 

durante la semana, se identifica en este caso la “Tarea15” como aquel trabajo 

individual que utilizó más horas del equipo en la semana. 
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Gráfico de Horas Acumuladas por Actividad 

 

Figura 24, Gráfico de Horas Acumuladas por actividad. 

Fuente Original, Basado en los datos desplegados del Dashboard. 

 

La segunda gráfica “Actividad por semana”, muestra la misma información que 

la primera gráfica, solo que tiene la destreza de mostrar más de una semana a la vez 

si los filtros se utilizan para más, su utilidad final es el comparar visualmente entre dos 

semanas si existen tareas semejantes entre las que requieran más horas a la semana. 
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Gráfica de actividad por semana 

 

Figura 25, Grafica de Actividad por Semana.  

Fuente Original, Tomada del Dashboard de la Hoja de Tiempo. 

 

La tercera gráfica “Acumulado Horas por Actividad por Persona”, es un gráfico 

de barras acumulado el cual permite, al igual que los anteriores, identificar cuáles 

tareas requieren más horas en cierto periodo, pero tiene la característica de ser una 

barra acumulada con las horas por persona; este identifica qué personas tomaron 

parte en la distribución de horas de dicha tarea.  En la siguiente gráfica se aprecia 

cómo para el Analista03 y el 01 las horas trabajadas se diluyen entre varias tareas, 

mientras que para el Analista 02, la mayor parte de su tiempo se centra en la Tarea15. 
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Gráfico de Horas Acumuladas por Actividad - Persona 

 

Figura 26, Gráfica de Horas Acumuladas por Actividad por Persona. 

Fuente Original, Tomado del Dashboard. 

 

El cuarto gráfico es también de barras acumulado, pero este está dividido por 

día por persona y las barras acumulan las tareas realizadas por el analista en un día 

a lo largo de la semana.  Por tanto esta gráfica ayuda de una forma visual y rápida a 

identificar la variedad de tareas realizadas por una misma persona, en un día a lo largo 

del rango de tiempo seleccionado. 
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Tareas realizadas por día 

 

Figura 27, Tareas realizadas por día. 

Fuente Original, Tomado del Dashboard. 

 

El quinto gráfico muestra las horas trabajadas por persona a la semana, ello 

sirve como control y comparación de las horas necesarias en la semana, si existe 

algún tiempo extra, igualmente es medido, con el propósito de identificar si este tiempo 

extra se necesita durante varias semanas, así se identifica la necesidad de aumentar 

el número de analistas en el grupo o la necesidad de redistribuir la carga laboral. 
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Gráfico Horas Trabajadas por Semana 

 

Figura 28, Gráfico Horas Trabajadas por Semana. 

Fuente Origina, Tomado del Dashboard. 

  

La sexta gráfica es simplemente un control de las horas en que un analista no 

laboró, ya fuese por vacaciones, días feriados, permisos u otros. 

Gráfico de Horas Libres 

 

Figura 29, Grafico de Horas Libres a la Semana por Persona. 

Fuente Original, Tomada del Dashboard. 



 
 

Dashboard de las tareas acumuladas por persona 

 

Figura 30, Dashboard de las tareas acumuladas por persona. 

Fuente Original, Basado en los datos registrados mediante la herramienta Hoja de Tiempo. 

La Hoja de Tiempo y el Dashboard inicialmente fueron implementados para 

propósitos de realizar mediciones relacionadas con este proyecto, pero después de 

tres semanas ha sido una herramienta que está facilitando el trabajo al supervisor del 

equipo, además de darle visibilidad de la variedad de procesos y tiempos que se 

realizan en la semana. 

 

De parte de los analistas no ha habido resistencia a la utilización de la 

herramienta, ya que uno de los comentarios que tenían sobre los procesos era la poca 

visibilidad que tenían de la carga laboral sobre cada uno de ellos. 
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4.13.3 Análisis de tareas que cuentan con respaldo. 
 

Otro empleo de los datos obtenidos por la Hoja de Tiempo y la información 

suministrada por el Dashboard es la distribución de tareas por persona, lo que quiere 

decir, en una semana, cuál o cuáles tareas requieren la mayoría del tiempo de cada 

analista, con el propósito de identificar si existe un respaldo en otro compañero que 

pueda cubrirlo, en caso de ausentismo.  También pretende identificar la cantidad de 

tareas semanales que son asignadas a cada analista, ya que pocas tareas puede 

llevar a una especialización del analista, pero muchas tareas a la semana pueden 

afectar la calidad de los servicios brindados, la atención al cliente y sobre todo la salud 

del colaborador.  

 

Las siguientes tablas y gráficos corresponden a las tareas realizadas durante 

las 3 semanas de toma de datos para los 3 analistas, para lo cual se pretende 

identificar qué tareas realiza cada analista, cuáles tareas son realizadas por más de 

un analista y cuáles no; estas últimas representan un riesgo al no estar respaldadas 

en caso de ausentismo o movilidad laboral. 
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Distribución de tareas para el Analista GPS01 

 

Tabla 18, Distribución de Tareas, GPS01.  

Fuente Original, Basado en los datos de la Hoja de tiempo y el Dashboard. 

 

Pareto de la Distribución de Tareas para el analista GPS01 

 

Figura 31, Diagrama Pareto de la distribución de Tareas para GPS01.  

Fuente Original, Basado en tabla de Distribución de Tareas para GPS01. 

 



171 
 

La tabla y el gráfico anterior muestran como la Tarea09 requiere de un 40% del 

tiempo semanal (16.14 de 40.5 horas laboradas en promedio), esta es la de mayor 

peso, seguida por la Tarea03 con un 17% y la Tarea07 con un 15%, juntas estas 3 

tareas cubren el 70% de la carga laboral para el Analista01, por tanto se vuelve muy 

importante el contar con un respaldo en sus otros compañeros, que conozcan los 

pormenores de estas tres tareas o al menos que se encuentren muy bien 

documentadas, con el propósito de asegurar su continuidad aún si se ausenta el 

Analista01. 

Distribución de tareas para el Analista GPS02 

 

Tabla 19, Distribución de tareas, GPS02.  

Fuente Original, Basado en los datos de la Hoja de tiempo y el Dashboard. 
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Pareto de la Distribución de Tareas para el analista GPS02 

 

Figura 32, Diagrama Pareto de la distribución de Tareas para GPS02. 

Fuente Original, Basado en tabla de Distribución de Tareas para GPS02. 

 

La distribución de carga laboral para el Analista02 se muestra muy diferente a 

la del Analista01, con un 77% de su tiempo semanal (32.73 de 42.3 horas) empleado 

parar realizar la Tarea15, y el resto del tiempo (un 23%) está distribuido en al menos 

6 tareas más; se deja la Tarea15 como la de mayor peso e importancia para el 

Analista02, esto, a la vez le permite especializarse en esta tarea, pero también implica 

que es un recurso difícil de cubrir en caso de ausentismo, ya que una sola persona 

que ya tenga una carga de trabajo distribuida en la semana, difícilmente podrá cubrir 

temporalmente la Tarea15 en su totalidad, debido a la gran cantidad de horas a la 

semana y al día que se necesitan para realizar esta tarea, incluso 2 personas se verían 

sobrecargadas con más de un 35% adicional de su trabajo, si se distribuyeran la tarea 

por igual. 
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Distribución de Tareas para el Analista GPS03 

 

Tabla 20, Distribución de Tareas, GPS03 

Fuente Original, Basado en los datos de la Hoja de tiempo y el Dashboard. 

 

Pareto de distribución de Tareas para el analista GPS03 

 

Figura 33, Diagrama Pareto de la distribución de Tareas para GPS03. 

Fuente Original, Basado en tabla de distribución de Tareas para GPS03. 
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La carga laboral para el Analista03 se muestra mejor distribuida en sus 3 tareas 

con mayor peso (Tareas 07, 16 y 04), las cuales juntas apenas representan el 57% del 

total promedio de horas reportadas a la semana (41hrs), mientras que el otro 43% está 

distribuido entre 11 tareas más, lo que tampoco hace fácil su reemplazo debido a la 

cantidad de tareas diferentes llevadas a cargo por este analista.   

 

4.13.4 Respaldo de tareas entre compañeros. 
 

Con el propósito de conocer qué tareas pueden ser respaldadas por otros compañeros 

de grupo, se hizo una comparación cruzada para ver cuáles analistas realizan las 

mismas tareas que otro compañero, esto con el propósito de identificar respaldos, en 

caso de ausentismo o movilidad laboral. 

Respaldo de tareas entre compañeros   

 

Tabla 21, Respaldo de tareas entre compañeros. 

Fuente Original, Comparación entre las tareas realizadas por cada Analista. 
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De la tabla anterior se obtuvieron los siguientes resultados: 

Analista01: 

• El 30% de las sus tareas están cubiertas por los otros dos analistas. 

 

• Hay un 20% cubierto al menos por uno de los analistas. 

 

• El 50% restante no cuenta con un respaldo de tareas, lo que lo vuelve 

vulnerable en caso de ausentismo. 

 

Analista02: 

• Un 40% del total de sus tareas están cubiertas por los otros 2 analistas. 

 

• El restante 60% es cubierto al menos por un analista. 

 

•  El 100% de las tareas realizadas por el analista02 están cubiertas entre los dos 

analistas. 

 

• Importante tener en cuenta el peso qué tiene la Tarea15, pues requiere del 

77% del tiempo total de un analista para ser cubierta. 
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Analista03: 

• El 14% de las tareas cuenta con respaldo en los dos analistas. 

 

• Un 50% puede ser realizada por al menos uno de los analistas. 

 

• 36% de las tareas no tiene un respaldo entre el analista01 ni el analista02. 

 

Como resumen se puede decir que el 47% de las tareas distribuidas entre el 

Analista01, Analista02 y el Analista03 están cubiertas con un respaldo y pueden ser 

efectuadas aún si falta uno de los analistas. 

 

Hay una debilidad encontrada en las otras 10 tareas que no cuentan con un 

respaldo, pues esto representa un 53% de procesos que no cuentan con una persona 

extra el cual pueda desarrollar las tareas, si se necesita de un reemplazo debido a la 

rotación de personal. 
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Actividades con soporte 

 

Figura 34, Gráfico de actividades con Backup. 

Fuente, Dashboard. 

 

También se hace evidente que las horas reportadas por los 3 analistas cubre el 

100% de horas asignadas a sus puestos de trabajo, las cuales están distribuidas en 8 

horas diarias por 5 días a la semana, para un total de 40 horas laborales.  Al analizar 

este punto, se ve difícil la posibilidad de cualquiera de los analistas pueda cubrir total 

o parcialmente a cualquiera de sus compañeros, debido a que el 100 por ciento de su 

tiempo laboral ya se encuentra distribuido en las tareas asignadas en las tablas de 

carga laboral antes descritas. 

 

4.14  CURVA DE APRENDIZAJE 
 

Para cubrir, reemplazar o dar soporte a un analista con sus tareas, se debe tomar en 

cuenta una curva de aprendizaje relacionada a cada tarea, ya que a pesar de existir 
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similitudes entre las tareas realizadas, los pequeños cambios en un proceso no solo 

los hacen diferentes, si no que exigen una mayor concentración y atención a esos 

pequeños cambios con el propósito de no cometer errores de procedimiento. 

  

La siguiente tabla muestra el promedio en días que fue necesario para cerrar 

los casos relacionados a la Tarea07, tomado en cuenta desde el mes de abril, en que 

el Analista01 empieza a trabajar con esta tarea, estos casos fueron agrupados por 

semana y en la última columna a la derecha se registró el tiempo que tomó el tener 

una mejora en el tiempo necesario para resolver los casos. 

 

Nótese en la tabla, que durante las primeras 5 semanas iniciales, se dan las 

mejoras más grandes en el tiempo de proceso, pasando en ese periodo de 22 a solo 

8 días de proceso, una vez que se llega a los 8 días de proceso se tardó otras 3 

semanas para obtener una mejora menor, se demuestra que la curva de aprendizaje 

se está estabilizando.   

 

Los cambios en el tiempo de proceso tardan más en suceder después de la 

sétima semana, con lapsos de 2 y 5 semanas para obtener una mejora de solo un día 

en la reducción del tiempo de proceso, pero si se compara porcentualmente, las 

mejoras en el tiempo cada vez son mayores debido a que el tiempo de proceso es 

cada vez menor. 
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Tabla de tiempos de ciclo para resolver casos de la tarea07 

 

Tabla 22, Cambios en el tiempo de proceso para la Tarea07. 

Fuente Original, basada en los tiempos de proceso de la Tarea07, para el Analista01. 
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Curva de Aprendizaje 

 

Figura 35, Curva de aprendizaje para la Tarea07. 

Fuente Original, datos tomados de Abril a Octubre del 2018 para casos resueltos de la tarea07. 

 

Los casos relacionados a la Tarea07, que se utilizaron para medir la curva de 

aprendizaje en este proceso, son casos relacionados a la Mesa de Ayuda, los cuales 

se tramitan mediante el uso de una herramienta Web y son básicamente solicitudes 

variadas hechas por proveedores que requieren una pronta solución. 

 

Debido a que la herramienta web es medianamente fácil de utilizar, basada en 

un formulario que se debe llenar según la solicitud original; asimismo, se aprecia cómo 

la curva de aprendizaje decrece muy rápido las primeras semanas, pues tiene luego 

lapsos de estabilización (valles) cuando el tiempo se encuentra entre los 8 y 5 días. 

 

De la gráfica y tabla anteriores se puede determinar que al Analista01 le tomó 

al menos 14 semanas tener un tiempo de respuesta de 5 días. 
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Para el cálculo de la curva de aprendizaje, se utilizó una de tendencia potencial 

en Excel, la cual se distingue por ser la línea punteada en el gráfico, de esta se 

despliega la ecuación de la curva y el coeficiente de determinación de la curva (R), 

donde la ecuación permite calcular la tasa de aprendizaje que eleva la constante de la 

fórmula para la curva a la dos: 

 

𝑃 = 0.5312 = 0.2819  

 

Por tanto, si la tasa de aprendizaje es de 28.19% indica que el tiempo de 

proceso debe reducir en 1-P o un 71.81% durante el tiempo y el coeficiente de 

determinación “R” indica que la curva se ajusta a la realidad en un 94.87%. 

 

Esta tasa de aprendizaje tan alta se debe a que los tiempos de proceso fueron 

medidos sobre una persona con experiencia en el método de trabajo y que ya conoce 

la cultura y flujo de trabajo en SOW. 
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4.15 RESUMEN DE LA LÍNEA BASE 
 

Durante el desarrollo del capítulo 4 en la medición y análisis de la situación actual de 

GPS se encontraron puntos de mejora y se identificaron soluciones que se deben 

implementar de forma inmediata y otros que debido a lo complejo de su 

implementación o medición deben ser implementadas a largo plazo. 

 

4.15.1 Puntos de mejora 
 

A partir de los 14 puntos desarrollados en este capítulo se obtiene lo siguiente: 

 

1. Actualmente GPS no cuenta con un sistema para gestionar el conocimiento, 

sus procesos actuales apenas cubren un 45% de requerimientos básicos para 

un sistema de gestión basado en la Norma ISO 9001:2015. 

 

2. En SOW hay personas que tienen entre uno y tres años de laborar en el equipo 

de trabajo, ello ha generado conocimiento individual y colectivo, mucho de este 

conocimiento ha sido resguardado informalmente en computadoras, carpetas 

en OneDrive y hasta en cuadernos de notas físicos. Este conocimiento si no se 

transmite, corre el riesgo de perderse, por lo cual documentar, resguardar y 

distribuir el conocimiento relacionado a los procesos se vuelve una necesidad 

para la continuidad de los procesos.     
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3. Los procesos están bien definidos, el cliente inicialmente entrena al personal 

en los procesos, entrega un manual del proceso, pero hay documentación 

soporte que no es controlada, que se resguarda en computadoras, lo cual 

presenta un riesgo de pérdida de conocimiento adquirido, sobre todo si se toma 

en cuenta que el 53% de los procesos no están respaldados entre compañeros 

de trabajo, y que existe un porcentaje de alrededor de un 13% de movilidad 

laboral, lo cual vuelve aún más necesario contar con respaldo de la 

documentación soporte que permita una transferencia más fluida de los 

procesos. 

 

4. No se cuenta con un proceso formal de medición de tiempos ni distribución de 

tareas, lo cual no le da visibilidad de identificar o medir los procesos críticos y o 

tiempos de proceso, apenas hay un 47% de sus tareas respaldadas entre 

compañeros de trabajo. 

 

5. Al menos un 53% de las tareas que actualmente realizan los analistas del grupo 

no cuentan con un soporte adecuado que asegure su continuidad en casos de 

ausentismos o movilidad laboral. 

 

6. No existe un registro de la curva de aprendizaje para aquellas tareas más 

complejas, lo cual no permite estimar en cuánto tiempo una persona puede 

estar produciendo a un nivel esperado y cuánto dinero le puede costar a GPS 

ese entrenamiento de personal. 



 
 

CAPITULO V: DISEÑO E IMPLEMENTACIÓN DE LA 
SOLUCIÓN 
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Los últimos dos pasos del proceso DMAIC se refieren a los de implementar y 

controlar soluciones acordes a los problemas encontrados en las etapas de medir y 

analizar, estas soluciones deben ser sostenibles en el tiempo, además que 

demuestren una mejora continua. 

 

La guía para este capítulo debe ser la implementación de las soluciones 

identificadas en el capítulo 4, su verificación y control en el tiempo, asegurándose que 

la efectividad de las soluciones implementadas se mantenga y validándolas en el 

tiempo. 

 

5.1 PLANEACIÓN DE LOS PROCESOS IMPLEMENTAR Y 
CONTROLAR 

 

Con el propósito de seguir una secuencia en el proceso de implementación y control 

de las soluciones, se elaboró un diagrama Gantt que permita guiar y controlar las 

tareas y fechas de cada uno de los pasos para el desarrollo de este capítulo. 

 

El Gantt está divido en 4 etapas, una para cada paso del PDCA, el cual posee un 

ciclo lógico y a la vez controlado. 

 

1. Definición del plan de mejora (P) 
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2. Implementación de las soluciones (D) 

 

3. Verificación de la implementación (C) 

 

4. Continuidad (A) 

Diagrama Gantt: implementación, validación y control de las soluciones 

 

Figura 36, Diagrama Gantt para el desarrollo del capítulo 5. 

Fuente Original, Basado en las soluciones propuestas en el capítulo 4. 

 



 
 

5.2 IDENTIFICACIÓN DE SOLUCIONES 
 

Se identificaron varias soluciones para los puntos de mejora mencionados, estas se 

valoraron en una matriz de prioridad para determinar ¿si su implementación se debe 

hacer de inmediato como parte del desarrollo de este trabajo? o ¿si la misma se 

recomienda que sea implementada en otro momento? 

  

La siguiente tabla es una lista de las soluciones identificadas para los puntos 

de mejora mencionados. 

Propuesta de Soluciones Identificadas 

 

Tabla 23, Soluciones identificadas. 

Fuente Original, basada en los puntos de mejora identificados. 
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Con el propósito de valorar su implementación o no, se utilizó una matriz de 

selección, en la que se utilizaron los criterios de costo, tiempo de implementación y 

tiempo para obtener una métrica como los determinantes para la implementación o no 

de las soluciones. 

Matriz de Selección para implementación de las soluciones 

 

Tabla 24 Matriz de selección para la implementación de las soluciones. 

Fuente Original, basado en las soluciones identificadas. 

 

La matriz de selección usa un peso por criterio con el que se valora de 1 a 3 el 

costo monetario, el tiempo que tomaría la implementación y el tiempo en obtener las 

métricas de control de la implementación.  En la última línea de la tabla se ponderan 

los 3 pesos de cada solución y se obtiene igualmente un valor del 1 al 3, los cuales 

también están descritos en la tabla, donde: 

 

• 1 indica que la solución es económica o no tiene costo, es fácil de implementar 

y las métricas de control se obtienen fácil y en un corto tiempo. 
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• 2 indica que la solución presenta algún inconveniente en costo, tiempo de 

implementación o toma de datos, por lo cual se debe valorar si se implementa 

total o parcialmente. 

 

• Un valor de 3 indicaría que la solución muestra inconvenientes que no la hacen 

apta para ser implementada en el desarrollo de este proyecto, pero  serán 

propuestas para que GPS valore su implementación en un futuro. 

 

De la matriz de selección se obtiene que al menos 4 de las soluciones pueden ser 

implementadas inmediatamente, mientras que 2 de ellas que tienen una ponderación 

igual a 2 (Plan de entrenamiento y curva de aprendizaje), se valora que no serán 

implementadas por completo. 

 

En el caso del plan de entrenamiento, si se desea implementar en su totalidad para 

todos los conocimientos identificados como críticos y que además incluya un plan de 

entrenamiento para cubrir tareas que no están soportadas por un segundo analista, 

esto tomaría varios meses incluso el planearlo, por lo que para motivos prácticos de 

esta tesis, el plan de entrenamiento se implementará en base a una tarea que no tenga 

soporte por un segundo analista.  
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Para la implementación de la curva de aprendizaje, esta no puede ser 

implementada actualmente, ya que el personal que actualmente trabaja en SOW 

cuenta con más de un año en el puesto actual, y los trabajos realizados entre los 

analistas son muy similares, lo que no permitiría obtener una medición real de la curva 

de aprendizaje, debido al alto grado de experiencia de los analistas.  Por lo tanto, la 

implementación de un sistema para la medición de la curva de aprendizaje quedará 

como una propuesta a ser implementada por GPS cuando nuevo personal se integre 

al grupo de trabajo. 

 

Tabla de soluciones a implementar 

 

Tabla 25, soluciones a implementar. 

Fuente Original. 
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5.3 RECURSOS PARA LA IMPLEMENTACIÓN DE LAS 
SOLUCIONES 

 

La implementación de las soluciones propuestas debe cumplir con varios requisitos 

que dependen de los recursos disponibles por GPS y el cliente, de los cuales se 

genera la siguiente lista. 

 

• Costo económico de la implementación: excluyendo el costo en mano 

de obra durante la implementación de las soluciones, no se debe incurrir 

en ningún otro costo relacionado a: 

 

o Compra de equipo. 

 

o Horas extras. 

 

o La implementación no debe realizarse en tiempo productivo. 

 

• Software y Hardware: en la medida de lo posible para el diseño e 

implementación de soluciones, debe utilizarse equipo y herramientas 

disponibles actualmente en el área de trabajo. 

 

o Una computadora tipo laptop para cada analista. 
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o Windows 7 empresarial. 

 

o MS Office 2013 instalado en cada laptop. 

 

o MS Office 365 empresarial (internet). 

 

o OneDrive empresarial, cada analista posee acceso y una cuenta. 

 

• Recurso Humano y área productiva: de los 15 integrantes del equipo 

de trabajo, se asignan a los 3 integrantes que trabajan en el área 

productiva de TCO, con las siguientes limitantes: 

 

o No se debe incurrir costos por tiempo extra. 

 

o La implementación no debe realizarse en tiempo productivo. 

 

5.4 ESTRATEGIA DE IMPLEMENTACIÓN DE LAS SOLUCIONES 
 

Con el propósito de implementar todas las soluciones y a la vez controlarlas de modo 

efectivo, se dispondrá primero de generar el Sistema de Gestión del Conocimiento, el 

cual además de cumplir con los requerimientos de la Norma ISO 9001:2015, tiene el 

formato de un Manual de Calidad, con el propósito que este sea quien controle las 

otras soluciones propuestas, el plan documental, el plan de entrenamiento y las 
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métricas de control, de esta forma tienen un único sistema de gestión para todas las 

soluciones propuestas, que sea lo suficientemente robusto para asegurar su 

sostenibilidad y control en el tiempo. 

  

A pesar de que GPS no cuenta con Sistema de Gestión de la Calidad, el 

Sistema de Gestión del Conocimiento que se plantea como solución, pretende ser un 

módulo independiente que puede ser incorporado luego a un Sistema de Gestión de 

la Calidad, ya el mismo está diseñado para que cumpla con los requerimientos de la 

Norma ISO 9001:2015. 

 

Sistema de Gestión del Conocimiento 

 

Figura 37, SGC y el Sistema de Gestión de la Calidad. 

Fuente Original. 
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Una vez que se genera el documento para el Sistema de Gestión del 

Conocimiento, se debe iniciar su implementación parcial, con lo cual se pretende 

demostrar la funcionalidad del sistema, pero también se pretende identificar puntos de 

mejora que se encuentren durante esta primera implementación y que puedan ser 

corregidos en la implementación total del sistema, basándose en las recomendaciones 

dadas al final de este trabajo. 

 

Por tanto, el plan de implementación parcial cumple con los siguientes puntos: 

1. Generación del Manual de gestión del conocimiento. 

 

2. Implementación del Plan documental para un área productiva y al menos 3 

procesos. 

 

3. Implementación de al menos un entrenamiento que cumpla con el Plan de 

Entrenamientos según el SGC. 

 

4. Implementación y comunicación de las métricas de control.  

 

 

5. Implementación de un sistema de flujo de la información que permita canalizar 

la información relacionada al SGC y a los procesos realizados a diario en SOW. 
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El siguiente Gantt está desarrollado con el propósito de guiar la generación e 

implementación de los puntos antes descritos. 

 

Gantt para la Implementación de las Soluciones 

 

Tabla 26, Gantt de la Implementación de la Solución. 

Fuente Original. 
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5.5 SISTEMA DE GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO 
 

5.5.1 Descripción. 
 

El sistema de gestión del conocimiento está formado por aquellos elementos que 

permiten resguardar, medir y distribuir el conocimiento dentro del equipo de trabajo, 

enfocado en los conocimientos y herramientas que se identificaron como críticas para 

el desarrollo de los procesos realizados por el equipo de trabajo SOW. 

  

Su propósito principal es el poder utilizar este conocimiento para reducir el 

riesgo presente en la movilidad laboral, la cual afecta la continuidad de los servicios 

prestados cada vez que se debe reemplazar o cubrir un miembro del equipo de trabajo. 

 

Con este propósito se desarrolló un Plan Documental (PD) para la atracción, 

resguardo y distribución de información identificada como soporte a los procesos, que 

ha sido generada y recopilada por los analistas del grupo y es de mucha ayuda para 

el desarrollo de las actividades en el área de trabajo. 

 

También el SGC, desarrolla un Plan de Entrenamiento (PE), el con el cual 

estandarizar como un entrenamiento es ideado e impartido, apoyándose en el 

conocimiento acumulado del PD como fuente de Información. 
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Las métricas de control diseñadas para el SGC tienen dos propósitos, el 

controlar las actividades realizadas por los analistas, pudiendo identificar necesidades 

entrenamiento en tareas que cuentan con poco o ningún soporte de otros analistas, 

que puedan cubrir a su ejecutor en caso de que este no se encuentre.  La segunda 

métrica pretende conocer el nivel de conocimiento de los analistas, para identificar 

necesidades de mejora en áreas específicas, las cuales pueden verse mejoradas 

mediante la correcta aplicación de un PE.  Otra funcionalidad del TMC es la identificar 

equipos de trabajo multifuncionales y autosuficientes, en los cuales se puedan reforzar 

conocimientos identificados como débiles en personas o en grupos de trabajo, 

igualmente apoyados por un PE. 

 

Otro tema desarrollado y es el que pretende realizar un enlace en el equipo, es 

el flujo de la información, identificando canales de comunicación colaborativos, para la 

integración del Plan Documental, Plan de Entrenamiento y Métricas de Control, 

pudiendo todas trabajar en el fin común que es la continuidad de los servicios provistos 

al cliente mediante la generación de equipos de trabajo multifuncionales y 

autosuficientes. 
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5.5.2 Implementación 
 

Todos los puntos identificados en la descripción del SGC están documentados en una 

norma que tiene el formato de un manual de calidad, o su forma y contenido se basan 

en los requerimientos de la Norma ISO 9001:2015. 

 

El documento completo con el manual para la Gestión del conocimiento se 

encuentra en el APÉNDICE 10. 

 

El sistema de Gestión del Conocimiento tiene cuatro bases que sustentan su 

desarrollo y se cruzan entre sí, le permite una gestión del conocimiento necesario para 

el desarrollo de procesos a la vez y que permite trabajar como un grupo multifuncional.   

 

1. Plan Documental: pretende identificar, documentar, resguardar y asegurar el 

acceso al conocimiento que sobre los procesos el equipo de trabajo ha 

capturado. 

 

2. Plan de entrenamiento: pretende estandarizar la adquisición de conocimientos 

entre los miembros del grupo, logrando de esta forma que el equipo de trabajo 

tenga las habilidades y conocimientos necesarios para ser autosustentable. 
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3. Métricas de proceso: específicamente implementadas para el control de los 

procesos desarrollados por el equipo y asegurar su respaldo, dando continuidad 

a los servicios brindados. 

 

4. Flujo de Información: pretende mejorar los canales por los que la información 

fluye, fundamenta y da las bases para la generación e implementación de una 

comunidad colaborativa, que le permita como equipo, compartir experiencias e 

identificar proveedores de información que ayuden a resolver dificultades en el 

desarrollo de procesos. 

 

 

Diagrama del Sistema de Gestión del Conocimiento 

 

Figura 38, Modelo del Sistema de Gestión del Conocimiento. 

Fuente origina. 

Con la implementación de estas cuatro bases se pretende: 
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• Evitar / Reducir / Eliminar: aquellas causas que producen interrupciones en los 

servicios brindados, mediante un adecuado flujo de información, una 

distribución de procesos que permita dar soporte a las tareas más críticas y un 

plan de entrenamiento que permita la transferencia y mejora de habilidades y 

conocimientos necesarios. 

 

• Controlar: mediante un sistema de medición continua, se pretende controlar de 

forma proactiva, la distribución de los procesos realizados por el equipo de 

trabajo, pudiendo realizar cambios en la metodología o distribución de tareas si 

se presentan signos de que estos puedan salirse de control. 

 

• El SGC se compartió mediante en grupo en Teams SOW-SGC con el propósito 

de hacerlo público para que tanto empleados de GPS como clientes tengan 

acceso y puedan interactuar mediante la herramienta Teams de una forma 

colaborativa.  

 

5.5.3 Verificación de la implementación. 
 

• Se Generó un documento controlado, que cumple con la Norma ISO 9001:2015 

en un 64% según la medición hecha contra la tabla ISO Check List. 
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• El documento se publicó al equipo mediante un grupo en SharePoint y luego 

con MS Teams, siendo este el canal formal de comunicación para el equipo de 

trabajo SOW, la empresa GPS y el cliente. 

 

• Como parte de la validación de la implementación del SGC, se verificó su 

cumplimiento con los requisitos de la Norma ISO 9001:2015, utilizando para 

esto el ISO Check List que se diseñó y utilizó en el capítulo 4 de esta 

investigación, obteniendo un 64% de cumplimiento con los requisitos de la 

Norma, distribuidos de la siguiente forma: 

 

Resumen del ISO Check List para el SGC 

 

Tabla 27, ISO Check List, Cumplimiento del SGC. 

Fuente, ISO Check List. 
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La tabla muestra los porcentajes de cumplimiento total con la norma el cual es 

un 64% y para cada capítulo muestra la distribución específica de los puntos de 

cumplimiento según el ISO Check list. La tabla completa con la revisión se encuentra 

en el APÉNDICE 09. 

 

La gráfica de distribución del cumplimiento del SGC contra la norma da en forma 

visual por capítulo como se distribuyen los porcentajes de cumplimiento, utilizando una 

escala de colores doncel el verde cumple con la norma y el rojo es una inconformidad 

mayor, se deben centrar esfuerzos en estas para mejorar. 

 

Distribución del Cumplimiento del SGC contra la Norma ISO 9001:2015  

 

Figura 39, Distribución de inconformidades en SGC. 

Fuente, ISO Check List. 
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El mayor porcentaje de inconformidades encontradas en la validación del SGC, 

están localizadas en el capítulo 10 con un 43% de inconformidades mayores para la 

evaluación del capítulo.  Los capítulos del 8 al 10 deben reforzarse más, no solo por 

tener el menor porcentaje de cumplimiento, sino también porque están centrados en 

el control, mantenimiento y mejora del sistema de gestión del conocimiento, lo que lo 

puede poner en riesgo. 

 

Cumplimiento del ISO Check List, revisión inicial Vs Final 

 

Figura 40, Comparación ISO Check. 

Fuente, ISO Check List. 

 

Al comparar el proceso actual contra el cumplimiento del SGC, se obtiene una 

mejora al pasar de un proceso que cumplía con un 45% a un sistema que cumple con 

un 64% de con una mejora de un 19%. 
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Los mayores cambios entre la revisión inicial y la final se encuentran en los 

capítulos 8 y 10, estos con calificaciones menores de cumplimiento con la norma, ello 

indica que el nuevo SGC mejora los aspectos en estos dos capítulos, pero aún tiene 

que mejorar. 

 

El documento final se comparte por medio de un site en SharePoint bajo el 

Nombre de SOW-SGC, enlazado a un Teams.  En el mismo se comparte la Norma y 

los documentos necesarios para la Gestión de la Norma. 

Vista del Grupo SOW-SGC en MS Teams 

 

Figura 41, Grupo SOW-SGC en Teams. 

Fuente, MS Teams, Grupo Colaborativo SOW-SGC. 

 

En la imagen se aprecia como a la izquierda está la distribución de grupos para 

cada elemento del SGC y a la derecha se encuentra el documento que rige el SGC. 
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La comunicación de la apertura del Teams se realiza mediante una 

conversación grupal la cual se genera con el anuncio de la implementación de la 

Norma y su publicación en el SharePoint y en Teams.  La conversación no solo permite 

la interacción de las personas en el grupo, también mantiene su historial, lo cual 

permite recordar menciones anteriores y que los nuevos elementos se pongan al día 

con lo conversado por los demás miembros. 

 

Las conversaciones llegan al correo electrónico, por lo que no es necesario 

ingresar una aplicación extra para responder o reaccionar a un comentario. 

 

Vista del mensaje de implementación del SGC en MS Outlook 

 

Figura 42, Mensaje de implementación del SGC. 

Fuente, MS Outlook. 

Una vez que se envió el correo de implementación del SGC, todos en el grupo 

fueron comunicados y activados para interactuar con las funciones del grupo en 

TEAMS. 
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5.5.4 Puntos de mejora 
 

• Evaluación del ISO Check por debajo de70%: evidencia que aún se puede 

mejorar mucho.  

 

• Operación, evaluación y mejora: son los capítulos que deben reforzarse más, 

siendo estos los que sustentan la continuidad y mejora el SGC. 

 

• Auditoría: el plan actualmente no se ha auditado por un auditor ISO 9001:2015, 

lo que puede ser muy beneficioso para implementar mejoras en el SGC. 

 

• Madurez del sistema: al ser un sistema recién diseñado e implementado, se 

le debe permitir que madure con el paso el tiempo, sin dejar de poner atención 

a los puntos de mejora, los cuales deben irse solucionando con una mayor 

frecuencia al inicio. 
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5.6 PLAN DOCUMENTAL 
 

5.6.1 Descripción 
 

El plan documental pretende normalizar la forma en que los documentos se generan, 

resguardan y distribuyen en SOW. 

 

Centra sus esfuerzos en la documentación que ha sido generada durante el 

desarrollo de los procesos, que sirve para dar soporte a los manuales formales 

generados por el cliente y permite al analista tomar nota de detalles, ajustes y hasta 

variantes en los procesos. 

 

Propone la forma en que la información ya existente debe ser resguardad y 

compartida con el propósito de hacerla pública y que se pueda acceder fácilmente.  

 

También pretende dar los primeros pasos en el control documental relacionado 

al SGC y que es requerido por la Norma ISO 9001:2015; puede cumplir con 

requerimientos si la norma es incluida en un sistema de gestión integral basado en las 

normas ISO. 
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5.6.2 Implementación 
 

El plan documental se implementó para el área productiva de TCO y 3 analistas a 

cargo de trabajar los 19 procesos medidos en el capítulo 4 mediante el uso del Time 

Sheet.  Con el propósito de implementar el proceso por primera vez y validar su 

funcionalidad, se realizará solamente sobre 10 de los 19 procesos identificados, una 

vez que se implemente, se compruebe su funcionamiento, realicen ajustes y mejoras 

encontradas en el proceso, se puede continuar con el resto de las actividades. 

 

La siguiente tabla enlista las 10 actividades sobre las que se trabajará 

inicialmente el control documental.  Se identifica en la tabla, cuáles cuentan con 

documentación formal, lo cual corresponde a los manuales oficiales generados por el 

cliente, y qué actividades cuentan con documentos soporte, necesarios o de mucha 

ayuda para desarrollar los procesos relacionados a la actividad. 
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Lista de actividades que cuentan con documentación soporte 

 

Tabla 28, Procesos con Documentación Soporte. 

Fuente, Time Sheet. 

  

De los 10 procesos se encontró que hay al menos 2 en los que no se encuentra 

ningún tipo de documentación de cómo realizar estos procesos, esto porque han sido 

procesos que se desarrollan por muchas personas y siempre ha sido entrenado 

mediante la realización de casos prácticos. 

 

Hay otros dos procesos que no cuentan con documentación soporte, pero sí 

con un buen documento de proceso realizado y controlado por el cliente, lo que no ha 

hecho necesario el poseer documentos soporte. 
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De los 10 procesos se compartieron, un total de 276 archivos se tienen 

documentados y son utilizados como soporte para realizar los procesos. 

 

El medio para compartirlos se hizo con carpetas individuales en las que cada 

analista es dueño y se generó un Grupo en Teams llamado SOW-PD, con un canal 

por persona en que se compartió la carpeta con los documentos en OneDrive. 

 

Vista del Teams para SOW-PD 

 

Figura 43, SOW-PD, Vista de la versión Web. 

Fuente, MS Teams, Grupo SOW-PD. 

 

Al empezar a resguardar los documentos identificados para el PD, los analistas 

se encontraron con carpetas para procesos que son generados una vez al año y por 

eso es que no aparecen en el Time Sheet.  Se decidió resguardar estos documentos 
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bajo del formato del PD así, cuando los procesos anuales se llevan a cabo, tener la 

documentación con el formato del PD. 

 

5.6.3 Validación de la implementación 
 

• En la primera recopilación de archivos se generaron carpetas para: 

 

o 7 países. 

 

o 1 Carpeta para Servicios Generales (compartidos para varios países). 

 

o 1 Carpeta con los documentos OneNote para diferentes países y varios 

procesos. 

 

• En total entre carpetas principales y subcarpetas, se generaron 64 folders y 276 

archivos.  
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Cantidad de archivos en el PD 

 

Tabla 29, Cantidad de documentos en el PD. 

Fuente, PD, carpeta SOW y subcarpetas. 

 

• Entre las carpetas resguardas hay instaladores de aplicaciones necesarias para 

los procesos, en estas se localizan la mayoría de los de los archivos varios. 

 

• Al abrir el SharePoint para el Canal de Teams, se permite exportar el contenido 

de la biblioteca en un archivo de Excel, el cual contiene varios elementos 

importantes para el control de la documentación: 

 

o La primera columna contiene un link directo al archivo, lo que sirve como 

un acceso rápido. 

 

o En la columna 4 se puede identificar si el elemento es un folder un 

archivo. 
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o En la columna 5 se tiene la dirección completa con la distribución de los 

folders en el que se encuentra el archivo resguardado. 

 

Archivo de control de documentos 

 

Figura 44, Control de Documentos. 

Fuente, SharePoint, grupo SOW-PD. 

 

• Se realizó la sincronización de algunas carpetas para que se genere una copia 

local en la computadora de 2 de los analistas, con esto se asegura que el 

acceso a los documentos sea de forma local desde la misma computadora aun 

si no existe conexión a la red. 

Sincronización de Carpetas en OneDrive 
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Figura 45, Sincronización de Carpetas. 

Fuente, SharePoint. 

 

Con estas acciones se comprueba la funcionalidad de las herramientas trabajando 

juntas, el SharePoint, Teams y OneDrive. 

 

5.6.4 Puntos de mejora 
 

Mediante la validación hecha sobre la implementación del Plan Documental, se 

encontraron los siguientes puntos de mejora que deben ser resueltos para mejorar aún 

más la experiencia de uso de la herramienta Teams y el compartir documentos. 

 

• Identificación de los documentos a compartir: debido a que los 

documentos soporte han sido generados sin un control u orden previo, ha 

sido difícil el identificar en su totalidad qué documentos realmente son 

importantes de resguardar y cuáles no, por lo tanto, se optó por resguardar 
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en una carpeta con el nombre del proceso, toda aquella documentación 

relacionada con este, con el propósito de depurarla con el tiempo. 

 

• Identificación de los procesos: no todas las tareas son identificables a 

un país o proceso específico, ya que hay tareas que se realizan 

directamente para una persona, las cuales dependen de variables no 

controladas, lo que también dificultó localizar la información en una 

carpeta específica, por tanto, además de carpetas nombradas con 

nombres de países y procesos, se debió resguardar información dentro 

de carpetas asignadas con el nombre de la persona a la que se le realizan 

las diferentes tareas asignadas. 

 

• Actividades no registradas en el Time Sheet: hay actividades que no 

se encuentran documentadas en el Time Sheet debido a que estas se 

realizan anual o semestralmente.  Por tanto, es importante identificar toda 

documentación soporte que se encuentre y registrarla en PD. 
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5.7 PLAN DE ENTRENAMIENTO 
 

El plan de entrenamiento está diseñado para estandarizar la forma en que se imparten 

los entrenamientos en el equipo de trabajo SOW, los cuales actualmente están 

dirigidos a cubrir la necesidad de generar los servicios provistos al cliente. 

 

5.7.1 Descripción. 
 

El Plan de Entrenamiento está diseñado para identificar necesidades, cubrirlas y 

replantearse su mejora en el tiempo. 

Ciclo del plan de entrenamiento 

 

Figura 46, Ciclo del Plan de Entrenamiento. 

Fuente, Sistema de Gestión del Conocimiento. 

 

Las necesidades de entrenamiento se identifican y se sustentan mediante el uso 

de dos herramientas diseñadas e implementadas con el SGC, las cuales son las 

métricas del control, distribuidas en: 
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• Dashboard: mediante el uso del Dashboard, se identifican tareas que deben 

ser entrenadas en el grupo debido a que no cuentan con un backup. 

 

• Tabla de Medición del Conocimiento: con el uso de la TMC se identifican 

conocimientos y habilidades tanto en el equipo como individuales que deben 

ser reforzadas, con el propósito de estandarizar los conocimientos entre los 

miembros de SOW. 

 

Una vez identificadas las necesidades, el PE lista los requerimientos necesarios 

para implementar un entrenamiento, iniciando por el tipo de entrenamiento e 

identificando los recursos necesarios para su desarrollo. 

 

El plan también contempla una evaluación al entrenamiento mismo, con el 

propósito de identificar debilidades durante el desarrollo del entrenamiento y que 

puedan ser resueltas en futuros entrenamientos. 
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5.7.2 Implementación. 
 

La implementación del PE se llevó a cabo junto con la sección 5.11 Creación de un 

Equipo Multifuncional, para la cual se identificaron tareas que deben ser entrenadas 

con el propósito de cubrir a un analista quien toma vacaciones por una semana. 

  

Por tanto los puntos de Implementación, validación y puntos de mejora para el 

PE deben referirse a la sección 5.11 de este documento. 
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5.8 MÉTRICAS DE PROCESOS 
 

Las Métricas de Proceso (MP) tienen como propósito el visualizar las actividades 

realizadas por los analistas, esto porque inicialmente no existía un dato real de la 

cantidad de actividades realizadas por persona, cuántas de estas actividades eran 

asignadas de forma exclusiva a un único analista y ¿cuántas actividades pueden estar 

sin un respaldo en caso de que el analista deje su puesto. 

 

Mediante el uso del Dashboard se puede tener visión de las actividades 

realizadas por persona y organizar las cargas de trabajo por analista, además se 

puede identificar debilidades en la distribución del trabajo, con ello se puede planear 

entrenamientos cruzados con el propósito de suplir varias necesidades como la de 

tener equipos autosuficientes capaces de realizar tareas entre compañeros de trabajo 

y diseñar un plan de entrenamiento si se debe reemplazar a un analista, basándose 

en el historial de actividades realizadas por persona. 

 

5.8.1 Descripción de la herramienta 
 

La herramienta está compuesta de un Dashboard que resume mediante varias 

gráficas los procesos realizados por el equipo de trabajo en las diferentes áreas 

productivas. 
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Para ello, previamente se debe recopilar constantemente la información de que 

tareas que realiza cada analista, cuando la realiza y qué tiempo le toma.  Esto se hace 

mediante un archivo de Excel el cual es llenado por los analistas, una vez que se tiene 

la información de cada uno, se acumula en un archivo que resume los datos de todos 

y un tercer archivo realiza el análisis en forma de un Dashboard, este es el archivo que 

se comparte con los analistas, supervisor y cliente. 

 

El siguiente diagrama resume el proceso de la toma de datos, 

recolección análisis y distribución. 

 

Proceso de Colección Análisis y Distribución de Datos para la MP 

 

Figura 47, Diagrama de Procesos para la MP. 

Fuente Original, Basado en la Métrica de Procesos. 

 

Con el propósito de facilitar y estandarizar la toma de datos se implementó el 

uso del Time Sheet, el cual es una hoja de Excel con programación en Visual Basic 
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para Aplicaciones (VBA) y diseñado inicialmente para la toma de datos en capítulo 4 

de esta investigación. 

 

Antes de ser usado por primera vez, el Time Sheet (TS) debe ser personalizado 

con los datos del analista, para lo cual se debe desbloquear y visualizar la hoja llamada 

“Data” y llenar la siguiente información: En la celda “A2” se ingresa el número de 

empleado, en la “B2” el nombre completo y en la “C2” se agrega el área productiva, 

en la columna “E” se enlistan verticalmente todos los procesos que realiza el analista 

y en la celda “G2” debe agregar la dirección de la carpeta del Onedrive en la 

computadora donde se guarda el archivo. 

 

Personalización del Time Sheet 

 

Tabla 30, Personalización del Time Sheet. 

Fuente, Time Sheet, hoja “Data”. 

 

Una vez personalizado, se inserta un acceso directo del archivo en la barra de 

herramientas de Excel, con el propósito de acceder al documento fácilmente mediante 

un clicen cualquier hoja de datos abierta.
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Acceso Directo al Time Sheet 

 

Figura 48, Acceso directo al Time Sheet. 

Fuente, Time Sheet. 

 

Una vez hechos estos dos primeros pasos, se procede a ocultar la hoja con el 

nombre “Data” y a bloquearla contra edición, luego se cierra el archivo, lo que lo deja 

listo el documento para ser utilizado en cualquier momento. 

 

La información suministrada por cada analista consta de una tabla con 9 

columnas, de las cuales solo a 5 de ellas debe ingresar manualmente la información; 

las otras 4 son datos que se llenan automáticamente, mediante el uso de fórmulas en 

la hoja de cálculo. 
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Hoja Time Sheet 

 

Tabla 31, Hoja Time Sheet. 

Fuente, Time Sheet. 

La descripción de las 9 columnas que se llenan del archivo es la siguiente: 

1. T#: comprende del número de empleado para el analista, este dato es 

ingresado en la hoja mediante el uso de una formula condicional “IF”, la 

cual toma el número de empleado de la hoja “Data” si la celda en la 

columna “Actividad” cambia de Blanco a cualquier valor. 

 

2. Nombre: columna que a la que se le ingresa el nombre del analista, esta 

es automáticamente ingresado de la misma forma que con el número de 

empleado en la columna “T#”. 

 

 

3. Actividad: se refiere específicamente a la actividad llevada a cabo por 

el analista. Con el propósito de estandarizar los valores en esta celda, 

se aplicó una validación en la columna para que solo acepte los valores 

listados en la hoja “Data”. De ser necesaria una nueva actividad, 



224 
 

solamente se debe desbloquear y hacer visible la Hoja “Data” y actualizar 

la lista de actividades en la columna “E”. 

 

4. Otra / Solicitante: esta columna es de texto libre y permite al analista 

cuando sea necesario, justificar la razón de alguna actividad.  Esta 

columna fue solicitada por los analistas debido a la cantidad de tareas 

diferentes que no forman parte de las actividades diarias y necesitan 

justificar quién la solicitó y para qué. 

 

5. Fecha: se refiera a la fecha en que la actividad se realizó.  A las celdas 

también se les agregó una validación para que no se puede escribir una 

fecha anterior a una semana y que no pueda ser mayor al día actual.  

Estas dos validaciones pretenden evitar que se llene el archivo con 

información muy vieja o que se quiera llenar con anticipación. 

 

6. Inicio: esta columna se utiliza para registrar la hora de inicio de la 

actividad, tiene una validación para que solo se puedan elegir valores de 

una lista que se despliega en la misma celda, la cual es una lista de con 

horas que van de 6:30AM a las 18:30PM en tractos de media hora. Se 

utiliza el formato de 24 horas para estandarizar el dato y evitar 

confusiones en el llenado de la información. 
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7. Fin: es una columna similar a “Inicio”, pero su propósito es el registrar la 

hora a la que finalizó la actividad. 

 

8. Total Hrs: esta columna se llena de forma automática la ingresar la 

columna de “Inicio” y “Fin”.  El valor que se registra en las celdas es una 

resta de la hora de Fin menos la hora de inicio, dando como resultado el 

tiempo empleado en la “Actividad”. 

 

9. Record ST: esta columna es un control usado para la verificación de que 

la información ya fue registrada y guardada en el segundo archivo que 

recopila los datos de todos los analistas.  El valor inicialmente 

corresponde a una “N”, la cual es ingresada por una fórmula condicional 

“IF” cuando el total de horas es calculado. Después de presionar el botón 

de Submit, los registros nuevos (todos aquellos con una “N” en la 

columna 9) son exportados al segundo archivo y la “N” es reemplazada 

por una “Y”, indicando que el dato ya se encuentra guardado. 

 

Nótese que las columnas 1, 2, 8 y 9 son ingresadas automáticamente por la 

misma tabla en la hoja Time Sheet, dejando solamente la información de la “Actividad”, 

justificación condicional de otro, la fecha, hora de inicio y hora de fin como los únicos 

datos que deben ser ingresados por el analista. 
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El ingreso de los datos se puede hacer uno a uno según se van realizando o al 

final del día se puede registrar todas las actividades, no hay restricciones en cuanto a 

la hora del día en que se deben registrar las actividades. 

 

El sistema también permite ingresar los datos de días anteriores hasta una 

semana, con el propósito de que si en un día se falló con el ingreso de la información, 

esta pueda ser ingresada un día después. 

 

Los horarios de almuerzo y café no se están tomando en cuenta al ingresar las 

actividades, ya que el propósito de esta herramienta es el registro de actividades y no 

el control de horas trabajadas durante el día. 

 

El resguardo de la información una vez que el analista registra las actividades 

se realiza mediante un botón en la misma hoja Time Sheet llamado “Submit”, 

localizado en la esquina superior derecha de la tabla y que contiene una programación 

en VBA.   

 

Una vez presionado el botón, el programa abre el archivo llamado “Master Time 

Sheet”, el cual es un segundo archivo de Excel, resguardado en OneDrive y bloqueado 

con una clave de acceso, los datos son copiados en el mismo orden del archivo “Time 
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Sheet” al archivo “Master Time Sheet”, en este segundo archivo se registran las 

actividades de todos los analistas. 

   

El archivo tiene 9 columnas de las cuales 8 son con la información del “Time 

Sheet”, pero se reemplaza la primera columna por una con el nombre “Línea”, la cual 

es un consecutivo utilizado durante la importación de los datos desde el “Time Sheet” 

al “Master Time Sheet” 

 

Tabla “Data” en el archivo Master Time Sheet 

 

Tabla 32, Master Time Sheet. 

Fuente, Master Time Sheet. 

 

Este Segundo archivo solamente contiene una tabla que resguarda la 

información de todas las actividades registradas por los analistas.  Su función 

principal es la de ser la fuente de datos para un tercer archivo de Excel llamado 

“Dashboard_Time_Sheet”, el cual es el resumen con todas las gráficas de control de 

las actividades registradas por los analistas. 
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La importación de datos desde el archivo “Master Time Sheet” al archivo, 

“DashBoard_Time_Sheet” se realiza mediante el asistente de conexiones de Excel, el 

cual permite realizar una conexión entre dos archivos para que se importe la 

información de una tabla u hoja específica, se puede también el programar cada 

cuanto se refrescan los datos de la tabla importada.  

 

Asistente de Conexiones de Excel 

 

Tabla 33, Asistente de conexiones de Excel. 

Fuente, Programa MS Excel. 

 

Una vez importada la información en forma de tabla en la hoja “Data”, se 

agregan 4 columnas más, las cuales mediante el uso de fórmulas aplicadas a la 

columna con la fecha se obtiene, el día de la semana, el mes, el número de semana 

del año y se relaciona la semana con el mes.  Estos últimos cálculos son importantes 

para la generación de filtros en el Dashboard. 
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Tabla de datos del Dashboard 

 

Tabla 34, Tabla de datos del Dashboard. 

Fuente, Dashboard_Time_Sheet. 

 

Una vez que la tabla está alimentada con los datos de todas las actividades 

para cada analista, se generan varias tablas pivote con el propósito de resumir los 

datos y alimentar los gráficos del Dashboard, el cual es la hoja resumen que es visible 

para los usuarios.  La hoja Data y la que contiene las tablas pivote se ocultan a los 

usuarios. 
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Tablas pivote 

 

Tabla 35, Tablas Pivote. 

Fuente, Dashboard_Time_Sheet. 

Se agregan un total de 5 tablas pivote con el propósito de generar los gráficos que 

forman el Dashboard, el cual resume las actividades realizadas por los analistas.  

 

Con la información recolectada, los gráficos pretenden informar al supervisor 

del equipo sobre las actividades realizadas por los analistas, por semana o mes para 

poder reportar al cliente como a GPS sobre la repartición de tareas, la complejidad de 

las tareas y la distribución de trabajo en el grupo.  También permite identificar el flujo 

de trabajo de una persona, por lo que se pueden generar planes de entrenamiento 

acorde a cubrir una persona cuando toma vacaciones, replicar el puesto de trabajo o 

hasta entrenar a otros compañeros en tareas que no sean comunes con el propósito 

de asegurar su continuidad. 
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El Dashboard permite mediante el uso de 3 filtros el interactuar con la 

información y ver gráficamente el comportamiento de las actividades por semana, por 

mes y por persona. 

 

Detalle del Dashboard 

 

Figura 49, Dashboard. 

Fuente, Dashboard 

 

La información sobre las actividades realizadas y el tiempo acumulado es 

representado mediante tres gráficos diferentes, esto porque al ser la primera vez que 

se implementa una herramienta similar, se busca identificar cuál es la forma más 

amigable y funcional en que los datos puedan ser expresados. 

 

El primer gráfico es de jerarquías y resume la distribución de actividades, 

pudiendo identificar qué actividades consumen más tiempo. De esta forma puede el 
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supervisor visualizar en qué actividades emplea más tiempo un analista o un grupo de 

analistas durante cierto periodo. 

 

Gráfico de jerarquía 

 

Figura 50, Gráfico de Jerarquía. 

Fuente, Dashboard. 

El segundo es un gráfico de embudo, ordenando de mayor a menor según la 

cantidad de horas acumuladas por actividad.   

Gráfico de embudo 

 

Figura 51, Gráfico de embudo. 

Fuente, Dashboard. 
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El tercer gráfico muestra la misma información que el gráfico de embudo, en 

barras apiladas y muestra qué tareas son compartidas y cuáles no. 

 

Acumulado horas por actividad por persona 

 

Figura 52, Gráfico acumulado tipo apilado. 

Fuente, Dashboard. 

 

El cuarto gráfico muestra las horas registradas por persona para cada semana; 

tiene como propósito identificar causas de cambios en la distribución de horas por 

actividad. 
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Total de horas por semana 

 

Figura 53, Horas registradas por semana. 

Fuente, Dashboard 

. 

La quinta gráfica muestra los tiempos acumulados en los que los analistas 

estuvieron fuera por vacaciones o permisos, esto con el propósito de justificar los 

cambios en los tiempos acumulados de las actividades. 

 

Vacaciones y permisos 

 

Figura 54, Vacaciones y Permisos. 

Fuente, Dashboard. 
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La sexta gráfica es de barras apiladas, en las que las actividades se acumulan 

verticalmente, cada barra representa la distribución de actividades en un día de la 

semana.  La gráfica pretende identificar si la distribución de actividades realizadas en 

los días de la semana, es constante o hay mucha variación entre la cantidad de 

actividades y los tiempos dedicados. 

 

Distribución de actividades por día 

 

Figura 55, Distribución de Actividades por día. 

Fuente, Dashboard. 

 

La sétima grafica es un diagrama de pastel que muestra la distribución de las 

actividades que tienen un respaldo (bakup).  Esta gráfica es muy útil ya que muestra 

debilidades en la distribución de tareas que deben ser resueltas, con el propósito de 

que todas las tareas cuenten con al menos dos analistas que puedan llevarla a cabo. 



236 
 

 

Gráfico Actividades con Backup 

 

Figura 56, Gráfico actividades con Backup. 

Fuente, Dashboard. 

 

Por último, se agrega una tabla pivote que también interactúa con los filtros, la 

cual es necesaria para desplegar los datos registrados por los analistas y sirve para 

justificar u obtener información extra. 

Tabla Pivote en el Dashboard 

 

Tabla 36, Tabla Pivote en el Dashboard. 

Fuente, Dashboard. 
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5.8.2 Implementación. 
 

El proceso de implementación de las MP depende al menos de 3 pasos, primero la 

implementación de la herramienta por la que cada analista registrará sus tiempos, una 

recolección y análisis de datos y por último la distribución de la métrica, haciéndola de 

acceso público a las personas adecuadas (Dashboard); en este caso, analistas, 

supervisor y cliente. 

  

La necesidad de la métrica de proceso nace de las reuniones que 

constantemente tiene el supervisor del equipo con el cliente; en estas reuniones se 

discute sobre nuevas tareas a asignar y el desempeño de los analistas.  Es por esta 

razón que surge la necesidad de poder conocer las actividades que actualmente están 

desempeñando los analistas y cuánto tiempo le dedican a cada una. 

 

En una reunión con el supervisor se listan los requerimientos de la herramienta 

y en una segunda reunión con los analistas se acuerda cual va a ser el método para 

la toma de datos y los requerimientos que rigen el Time Sheet. 

 

Una vez que se logra un consenso entre lo que quiere el supervisor y los 

analistas, se logra dar con la primera versión del Time Sheet y el Dashboard, que son 

utilizados en el desarrollo del capítulo 4; luego de algunos cambios y estandarización 
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de datos, se logra la versión actual, la cual agrupa mejor las actividades y agrega más 

gráficas al Dashboard, las cuales aún no son las definitivas ya que se encuentra aún 

en un periodo de aprendizaje con el uso de la herramienta. 

 

Actualmente el supervisor del equipo accede al Dashboard directamente en la 

carpeta en OneDrive donde está localizado el archivo, pero ya este está compartido 

en un grupo de Teams bajo el nombre SOW-MP, el cual además de incluir el 

Dashboard en un canal también incluye la Tabla de Medición del Conocimiento, con 

lo cual se puede, de una forma sencilla y que a la vez colaborativa, compartir las 

métricas en un medio que permita su fácil distribución y la colaboración por medio de 

comentarios de todas las partes involucradas. 

 

5.8.3 Validación de la implementación. 
 

La herramienta ha sido de utilidad desde que se implementó para las mediciones 

hechas en el capítulo 4, tanto supervisor como analistas y clientes se han visto 

beneficiados con los siguientes casos: 

 

• Mediante el Dashboard el supervisor y cliente han tenido una serie de reuniones 

en las que se han visualizado las actividades hechas por el grupo, incluso se 

ha justificado la necesidad de incorporar nuevos elementos al equipo de trabajo. 
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• Antes de programar vacaciones para un analista, se han resumido las tareas 

hechas, con lo cual se puede reconocer backups y horarios críticos.  Con la 

siguiente tabla obtenida de los datos del Dashboard se identifican las tareas 

“Cert. Ecuador”, “Request Corr. Otros”, “Revalidation / Correcciones” y “SVTs” 

como aquellas que necesitan ser entrenadas con el propósito de tener un 

backup, si el Analista01 toma vacaciones o se ausenta por una semana o más 

días. 

Tareas con backup 

 

Tabla 37, Tareas con Backup. 

Fuente, Dashboard. 

 

• Se ha podido identificar cuánto tiempo le toma a los analistas realizar tareas 

que le son asignadas de forma irregular y que se realizan de una única vez, 

estas han sido identificadas en el Time Sheet mediante la actividad “Otros” 

agregándoles el comentario sobre la tarea y la persona que autorizó esta tarea 

extra.  Estas tareas extras siempre han existido, pero no tenían visibilidad, ya 

que se han identificado casos que una de estas ha durado hasta 3 semanas 

distribuidas en varias horas al día, sin que se dejen de realizar las otras 
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actividades diarias que tienen los analistas, ello ha requerido que algunas 

tareas se recarguen sobre los otros analistas.  La siguiente gráfica muestra 

como entre la semana 40 y 41, la actividad Otro tuvo un cambio de 25 hrs a 

solo 10.5hrs, pasando de un 62% del tiempo en la semana 40 a un 26% en la 

semana 41.  

 

Figura 57, Distribución de actividades semana 40 y 41. 

Fuente, Dashboard 

. 

Otra forma de identificar el peso de la actividad “Otro” en la distribución de 

actividades semanales es mediante las gráficas de jerarquía y embudo, en la 

que visualmente la actividad “Otro” tiene el mayor peso y el caso de las 2 

semanas juntas (40 y 41). 
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Figura 58, Grafica de Jerarquía y Embudo. 

Fuente, Dashboard. 

 

• Se identificaron las tareas que no cuentan con un backup para proponer un plan 

de entrenamiento cruzado y cubrir el ciento por ciento de las tareas que no 

cuentan con un backup, las cuales se encuentran en un total de 9 de 14 tareas, 

según la nueva distribución de actividades, en la que el 15% de las actividades 

son cubiertas por los 3 analistas, el 16% tiene al menos 2 analistas que pueden 

desarrollar la actividad y un 69% de las actividades se encuentran en una 

posición crítica al ser realizadas únicamente por un analista y no cuentan con 

un backup. 
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Figura 59, Tareas con Back up. 

Fuente, Dashboard. 

 

5.8.4 Puntos de mejora. 
 

Después de 8 semanas de utilizar el Time Sheet y el Dashboard ininterrumpidamente 

los 5 días de la semana, se han encontrado puntos de mejora que deben ser tomados 

en cuenta para que la herramienta siga siendo funcional y mejorar la información que 

entrega. 

 

• Se debe estandarizar aún mejor la lista de actividades, agrupándolas en tareas 

y subtareas, con el propósito de tener un mejor detalle de las gráficas por la 

actividad realizada. 

 

• Al compartirse el archivo del Dashboard en Teams o abrirse en Office 365 la 

aplicación web, esta no cuenta con una herramienta de zoom para la hoja, algo 
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que ya es identificado como una debilidad por el mismo Microsoft, esta 

particularidad no permite que se pueda apreciar bien el Dashboard en la versión 

web de Excel, por lo que se debe escoger el abrirlo mediante la aplicación 

instalada.   

 

• Los datos actualmente son muy limitados, ya que solo cuentan con la fecha, la 

actividad y tiempo de proceso, se debe hacer una lluvia de ideas con el 

propósito de validar si existe alguna otra información extra que se pueda utilizar. 

 

• Los analistas han expresado la necesidad de registrar las horas extras 

mediante el Time Sheet, esto porque inicialmente no fue aprobado por GPS 
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5.9 MEDICIÓN DEL CONOCIMIENTO 
 

El propósito de esta herramienta es el de medir conocimientos críticos para el 

desarrollo de procesos, con ello se puede determinar mediante un porcentaje, el nivel 

de especialización del equipo de trabajo, a la vez facilita la identificación de personas 

que necesitan reforzar conocimientos específicos. 

 

Otra funcionalidad de la herramienta es el crear combinaciones de empleados, 

con conocimientos y habilidades específicos, para generar un equipo de trabajo 

multifuncional que cumpla con requisitos específicos. 

 

5.9.1 Descripción de la herramienta. 
 

La Tabla de Medición del Conocimiento (TMC) permite identificar por persona, el nivel 

de conocimiento relacionado al manejo de Excel, SAP, conocimientos en contabilidad, 

manejo del idioma inglés como segunda lengua y de habilidades blandas para un buen 

desarrollo de tareas tanto en grupo como individuales.    

 

La herramienta consiste en una tabla de Excel que cuenta con gráficos de 

control, la cual es interactiva, permite aplicar filtros para medir una persona 

individualmente o combinada en un grupo de trabajo. 
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La tabla está distribuida de la siguiente manera: 

 

• En la primera y segunda columna de la izquierda se listan los números de 

identificación y nombre de cada analista. 

 

• Seguidamente, hay una división en 5 subtablas con un título identificador en la 

primera línea, donde se aprecia el nombre del conocimiento específico para 

cada subtabla (Excel, SAP, etc). 

 

 

Figura 60, Detalle del nombre de la subtabla. 

Fuente Tabla de Medición del Conocimiento. 

 

• Cada subtabla está dividida en 5 columnas con un nivel de conocimiento 

relacionado a cada tabla, el cual es valorado de 1 a 5 según la escala expresada 

en la misma tabla y con un color para cada valor, se va del rojo al verde para 

que visualmente se puedan apreciar los puntos de mejora.  Los valores medidos 

son registrados vertical y horizontalmente en la tabla.  Las celdas de cada 

subtabla que registra los valores medidos tiene una validación de datos para 

restringir los valores a 1,3 y 5 solamente; además, se agregaron formatos 

condicionales, para que, dependiendo del valor de la celda, esta cambie de 
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color, donde verde se usa en los valores iguales a 5, amarillo para el 3, naranja 

en los 1 y rojo en el cero. 

Detalle de los valores de la TMC 

 

Figura 61, Detalle de los valores en la TMC. 

Fuente, Tabla de Medición del Conocimiento. 

 

• Una vez que se llenan vertical y horizontalmente los valores para cada persona, 

se obtiene un subtotal por subtabla y un total general expresado en la última 

columna a la derecha, estos con el propósito de medir el nivel de conocimiento 

de cada persona con respecto a los valores obtenidos. 

  



247 
 

 

Figura 62, Descripción de valores en las subtablas. 

Fuente, TCM. 

 

• Promediando los porcentajes obtenidos en la última columna a la derecha se 

obtiene un porcentaje total del equipo, con un valor de 1-100%, indicado en la 

esquina superior izquierda de la herramienta, el cual pretende medir el nivel del 

conocimiento colectivo, con respecto a las 5 herramientas/conocimientos 

críticos, para en un futuro, después de implementado un plan de entrenamiento 

o con la inclusión de nuevo personal, medir el nuevo desempeño del equipo, 

para comprobar que existen mejoras importantes. 

 

Figura 63, Niveles de Conocimiento Colectivo. 

Fuente Tabla de Medición del Conocimiento. 
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• Bajo el porcentaje de conocimiento colectivo, se encuentra una tabla con los 

porcentajes asociados a cada subtabla o herramienta/conocimiento, y tienen 

como propósito identificar rápidamente el nivel de conocimiento colectivo para 

cada herramienta. 

 

Tabla de resumen de conocimiento colectivo 

 

Tabla 38, Tabla Resumen de Conocimiento Colectivo. 

Fuente, TCM. 

 

• Los valores también son sumados verticalmente, para obtener un nivel de 

conocimiento por equipo, por herramienta; esto es muy útil si se necesita 

identificar un equipo multifuncional de personas que puedan llevar a cabo una 

nueva tarea con requerimientos de conocimiento muy específicas.  
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Figura 64, Resultados del manejo de la herramienta por equipo. 

Fuente, Tabla de Medición del Conocimiento. 

 

• Con el propósito de identificar el desempeño del equipo de trabajo con respecto 

a una herramienta o conocimiento, se han agregado gráficos asociados a cada 

subtabla, con dos gráficos que permiten visualizar el desempeño de las 

personas y dominio de los niveles de cada herramienta. 

 

Detalle de las gráficas de control 

 

Figura 65, Detalle de la Gráficas de Control en la TCM. 

Fuente, TCM. 
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• El primero es un gráfico de control con su límite inferior igual a 1, su media en 

3 y el límite superior en 5, esto porque uno de los requisitos iniciales del Grupo 

Preselección es el poder estandarizar el nivel de conocimiento entre los 

integrantes de SOW; por tanto, el gráfico busca identificar aquellas personas 

que tengan un nivel de manejo de la herramienta por debajo de la media, con 

ello se pueden centrar esfuerzos y entrenamientos. 

 

 

Figura 66, Gráfica de Control. 

Fuente, Tabla de Medición del Conocimiento. 

 

• El segundo gráfico es un diagrama de columnas que permite identificar el nivel 

de conocimiento o manejo de la herramienta que predomina en el equipo, se 

puede igualmente identificar oportunidades de mejora en el grupo y programar 

entrenamientos a futuro con base en esta segunda gráfica.  Los valores de la 

gráfica en la escala vertical van del 1 al 5. 
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Figura 67, Nivel de Conocimiento por Herramienta. 

Fuente Tabla de Medición del Conocimiento  

 

• Por último, toda la herramienta se resume en una gráfica de barras acumulada 

que presenta en el eje horizontal a cada uno de los miembros del equipo, en el 

vertical las calificaciones obtenidas promediadas del 1 al 5.  La gráfica está 

compuesta por barras acumuladas con los valores promedio obtenidos por 

persona para cada herramienta; se identifican puntos de mejora en una 

persona. 

 

• En la gráfica también se agrega un porcentaje individual para cada persona, 

este representa una medición del manejo de herramienta/conocimiento, con ello 

se puede identificar rápidamente por individuo, el nivel de manejo de las 

herramientas examinadas por persona. 
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Figura 68, Gráfica de Medición del Conocimiento. 

Fuente, Tabla de Medición del Conocimiento. 

 

A continuación, se presenta una vista total de la Tabla de Medición del Conocimiento, 

no se incluye el gráfico, el cual se encuentra ubicado a la derecha de la tabla. 
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Tabla de Medición del Conocimiento 

 

 

Tabla 39, Tabla de medición del Conocimiento. 

Fuente Original, Los datos mostrados son datos de prueba 

  

Por su utilidad e información, esta herramienta es apta para su uso por parte del 

supervisor del equipo cada vez que el cliente le solicite una persona con características 

específicas para desarrollar una tarea o proyecto específico. 
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5.9.2 Implementación. 
 

La implementación de la Tabla de Medición del Conocimiento (TMC) depende primero 

de la recolección de los datos, para lo cual se utilizó un formulario de MS Forms, el 

cual cuenta con 25 preguntas, una por cada punto a evaluar de la tabla. 

 

Una vez que la tabla es llenada por los integrantes de SOW, los datos son 

importados a la hoja de Excel llamada “DATA”, la cual recopila la información del 

formulario, a esta se le debe agregar la información correspondiente al periodo en que 

se llevó a cabo la medición, ya que la tabla es capaz de filtrar los datos de distintos 

periodos; de esta forma se puede ver el cambio porcentual en el conocimiento 

colectivo del grupo.  Una vez llena esta información la tabla luce así: 

Detalle de la Hoja de Datos, TMC 

 

Tabla 40, Detalle de la tabla de datos de la TMC. 

Fuente, Tabla de Medición del Conocimiento, Hoja “DATA”. 
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En la primera columna se listan los números de empleado, seguido por la fecha 

en que se realizó la toma de datos, la tercera columna es el periodo para el que se 

realiza la toma de datos; para efectos prácticos, se usa una codificación de IS2018 y 

IIS2018, donde “IS o IIS” se refiere al primer o segundo semestre, seguido del año. 

Las siguientes columnas son las mediciones obtenidas del formulario, están en el 

mismo orden que en la TMC. 

 

La tabla de datos se resume en una tabla pivote que aplica el filtro por el 

semestre, el cual se encuentra en la primera columna, seguido del número de 

empleado y los datos de la TMC, en el mismo orden que la tabla de datos. 

Detalle de la tabla pivote de la TMC 

 

Tabla 41, detalle de la tabla pivote que alimenta la TMC. 

Fuente, Tabla de Medición del Conocimiento. 

 

Esta tabla pivote alimenta la TMC en el mismo orden; de esta se generaron dos filtros, 

los cuales permiten interactuar con la tabla de la siguiente manera: 
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• Filtro por periodo: permite elegir las mediciones hechas en un periodo 

o en otro con el propósito de ver cambios en la TMC, facilita ver si hay 

un crecimiento en el conocimiento de un periodo a otro.  Si se combina 

con el filtro por persona, se puede ver el cambio en una persona para 

dos o más periodos. 

 

 

Figura 69, Filtro por Periodo. 

Fuente, Tabla de Medición del Conocimiento. 

 

• Filtro por persona: permite elegir una o varias personas en la TMC, con 

el propósito de identificar puntos de mejora.  También puede ser usado 

para filtrar personas con habilidades específicas y formar un equipo de 

trabajo multifuncional a la medida. 
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Figura 70, Filtro por persona. 

Fuente, TMC. *Solamente las personas seleccionadas en el filtro son mostradas en la TMC. 

 

Una vez que la tabla se encuentra completa con los datos, es compartida 

mediante un grupo de Teams con el propósito de que sea de uso público; en el mismo 

grupo se agrega el formulario con el cuestionario para ser utilizado en la próxima toma 

de datos, la cual por motivos de complejidad en el crecimiento y medición de 

conocimientos, se debe realizar cada 6 meses. 

 

Para asegurarse la continuidad en el uso de la herramienta, se agendó un 

recordatorio en el calendario de SOW, el cual copia al supervisor del grupo y le 

recuerda la toma de datos para el TMC. 
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5.9.3 Validación de la implementación. 
 

La herramienta se compartió mediante un canal dentro del grupo de Teams SOW-MC, 

para lo cual no hubo inconvenientes, la herramienta se puede visualizar y abrir desde 

el Excel instalado en la computadora, con lo que se mejora el aspecto de la tabla, 

incluso se puede generar una conversación alrededor de los resultados de la 

herramienta.   

 

• Mediante el uso de la herramienta se identificaron los siguientes puntos 

en cuanto a los conocimientos grupales e individuales según cada 

conocimiento específico: 

 

o Excel: el personal en general maneja bien los aspectos básicos 

de Excel, lo que se evidencia en los procesos realizados para el 

cliente.  Se identifican personas que tienen un nivel alto, las 

cuales pueden aprovecharse como fuentes de conocimiento, y 

poderlos compartir con quienes más los necesiten. 

 

o SAP: es similar al Excel, se identifican personas con un nivel más 

alto de manejo de la herramienta, los cuales pueden servir como 

mentores a otros compañeros, con lo cual se puede mejorar el 

conocimiento colectivo en la herramienta. 
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o Conocimientos en Contabilidad: la encuesta al personal 

respalda el alto conocimiento en este campo, ya que una mayoría 

cuenta con títulos universitarios en Contabilidad Y Finanzas, lo 

cual permite tener un grupo con buen manejo en este tema. 

 

o Inglés: se identifican personas con un nivel mayor de inglés 

quienes pueden servir como soporte a grupos de trabajo que 

necesiten tener un nivel más alto de este idioma. 

 

o Habilidades blandas: estas permiten reconocer a las personas 

que pueden realizar tareas individuales, cuando sea necesario. 

 

5.9.4 Puntos de mejora 
 

A pesar de que la herramienta se puede cargar e interactuar con los filtros sin mayor 

problema en la versión web, se encontraron puntos en los que se puede mejorar. 

 

• El ambiente de Excel 365 en web cambia mucho el aspecto de la 

herramienta, lo que limita la vista de la Tabla de Medición del 

Conocimiento, no se pudieron apreciar tantos detalles como en la versión 

instalada de Excel. 

 



260 
 

• Las celdas con texto vertical se convierten a horizontal en la versión web 

de Excel, lo que impide leer los encabezados de la tabla. 

 

• Actualmente solo se cuenta con la primera medición hecha al grupo, se 

debe esperar una mejora en los datos según la herramienta madure con 

su uso en el tiempo y la implementación de más mediciones hechas a 

los analistas. 

 

• Se puede aplicar el filtro por persona y verla en 2 o más mediciones 

semestrales, pero no existe en la herramienta una manera de indicar el 

cambio entre estas. 
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5.10  FLUJO DE INFORMACIÓN 
 

Con el propósito de que la implementación del SGC sea exitosa y la vez para asegurar 

su continuidad en el tiempo, se implementa con el uso de una comunidad colaborativa, 

diseñada y ejecutada en Microsoft Teams.  Los miembros de los grupos colaborativos 

se generan mediante la aplicación “People” que es parte del Office 365 y trabaja en 

conjunto con el MS Outlook, ello permite generar grupos de personas y asignarles 

roles según sea necesario; asimismo, una persona puede ser invitada o dueña y se le 

dan privilegios de administrador del grupo. 

Vista del grupo SOW 

 

Figura 71, Vista del Grupo SOW. 

Fuente, MS People. 

 

Inicialmente solo se genera un grupo llamado SOW que alberga a los 15 

integrantes del equipo de trabajo.  Al generar el grupo, se crea una lista de distribución 

que a la vez se puede utilizar para enviar correos, generar chats masivos y agregar el 
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grupo de trabajo a las herramientas Teams y el SharePoint, lo cual facilita el flujo de 

información en el grupo. 

 

La estrategia para implementar el SGC dentro de Teams es el generar varios 

grupos de trabajo, para los cuales se genera un grupo general bajo el nombre de SOW, 

que alberga a todos los miembros del equipo; seguidamente se generan grupos de 

trabajo por cada área productiva a las que SOW da servicios, se tiene como miembros 

solamente a los analistas de dar soporte a cada área productiva. 

  

5.10.1 Implementación 
 

Una vez que se crea el grupo de trabajo se generan los espacios en SharePoint para 

cada elemento del SGC, creando a la vez los siguientes grupos Teams. 

 

• SOW-SGC: Dedicado al compartir el Sistema de Gestión del Conocimiento y 

los documentos que lo controlan. 

 

 

• SOW-PD: Contiene la librería de los documentos soporte. 

 

• SOW-PE: Dedicado a albergar los planes de entrenamiento. 

 

• SOW-MC: Alberga el Dashboard y la Tabla de Medición del 

Conocimiento.  
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Vista de los grupos en SharePoint 

 

Figura 72, Vista de los grupos en SharePoint. 

Fuente, SharePoint. 

 

Cada grupo tiene una dirección de acceso definido lo que facilita su acceso y 

función de búsqueda https://XXXX.sharepoint.com/sites/SOW-MC. 

  

Con el propósito de facilitar el uso y entendimiento del SGC de los diferentes 

grupos en Teams, se generó una guía de usuario que muestra rápidamente el acceso 

y función de los diferentes elementos. 
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Vista de la Guía de Usuario 

 

Figura 73, Guía de Usuario. 

Fuente, SharePoint, SOW-SGC. 

 

El flujo de información bidireccional entre los miembros del equipo de trabajo 

se genera mediante la interacción que el equipo tenga con las diferentes herramientas, 

cada una cuenta con canales de conversación que permite a todos los usuarios 

comentar y hacer preguntas relacionadas a temas de trabajo o herramientas 

específicas, toda conversación llega al grupo de trabajo o a una persona en específico, 

estas conversaciones llegan al buzón de correo lo que vuelve más ágil su respuesta, 

ya que si la persona no se encuentra accesible en el momento, puede responder 

cuando lea su correo. 

 

Las conversaciones mediante los grupos no son en vivo y corresponden más a 

solicitudes de información de no requieren una respuesta inmediata; al enviarse una 

solicitud al grupo en general permite llegar una inquietud a más personas, con ello se 

pueden obtener varios puntos de vista. 
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5.11  Creación de un Equipo Multifuncional 
 

5.11.1 Descripción. 
 

La creación de un equipo multifuncional y autosustentable responde a la necesidad 

principal de GPS que llevó a elaborar este trabajo y que responde al problema 

planteado en el capítulo 1: 

 

“¿Cómo puede GPS generar un equipo de trabajo multifuncional, que le permita 

atacar las debilidades expuestas por la movilidad laboral y a la vez mejorar el 

desempeño en sus labores?” 

  

Para resolver el problema, se hizo uso de las métricas de control para identificar 

los diferentes procesos que el equipo a cargo de TCO realiza y que evidencian un 

problema latente cuando un miembro del grupo tenga una ausencia temporal o 

indefinida, lo cual afecta los procesos que no pueden ser desarrollados por sus otros 

compañeros. 

 

Una vez que se identificaron estas debilidades, se procedió a centrar los 

esfuerzos en la implementación del plan documental para estos procesos, con lo cual 

se respaldan los conocimientos individuales adquiridos mediante el resguardo de la 

documentación soporte y los vuelve en conocimientos colectivos. 
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Con la documentación resguardada y compartida, se procede a trabajar en el 

plan de entrenamiento, se cubren las tareas que no cuentan con soporte y se realizan 

entrenamientos cruzados, asegurándose que al menos exista dos de tres analistas por 

cada tarea desarrollada por el grupo. 

 

Se complementa el entrenamiento y la documentación resguarda con un proceso 

que permita el adecuado flujo de información entre los miembros del equipo y el 

supervisor, que incluya el tema de desarrollo de tareas; la agenda de cuándo estas 

tareas deben realizarse y la publicación del calendario de vacaciones; se puede de 

esta manera, actuar proactivamente cada vez que un analista esté ausente, ello 

permite al equipo estar listo para cubrir a un compañero, cuando exista una ausencia 

indefinida por movilidad laboral. 

 

5.11.2 Implementación. 
 

Mediante la utilización de los datos obtenidos con el Time Sheet en el capítulo 4 

se obtuvo la siguiente distribución de tareas que no cuentan con un backup.  Estas 

fueron registradas durante las primeras 3 semanas del mes de octubre, según se iban 

realizando por cada analista, se obtuvo la siguiente distribución. 

  



267 
 

Distribución de Tareas con Soporte 

 

Figura 74, Distribución de Tareas con Soporte. 

Fuente, Dashboard. 

Tabla de Distribución de Tareas con Soporte 

 

Tabla 42, Distribución de Tareas con Soporte. 

Fuente, Dashboard. 
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Lista de Actividades que no cuentan con backup 

 

Tabla 43, Lista de Actividades sin Soporte. 

Fuente, Dashboard. 

 

Al revisar la lista con los analistas, se encontró que hay tareas que ya han sido 

realizadas por alguno de los otros miembros, las cuales no han sido registradas 

mediante el Time Sheet porque no las han realizado para el mes de octubre o en varios 

meses.  Por tanto, la lista se reduce a solo 4 tareas no soportadas para un 21% de las 

actividades lo cual no cuenta con soporte de otro analista que las pueda realizar, si 

hay ausentismo. 
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Lista Final de Tareas sin Soporte 

 

Tabla 44, Lista Final de Actividades sin soporte.  

Fuente, Dashboard 

. 

Esta diferencia en el porcentaje de tareas que no cuentan con soporte se irá 

depurando en cuanto los analistas registren más tareas a lo largo del tiempo y la 

herramienta tenga la oportunidad de madurar más en experiencia y datos registrados. 

 

A pesar de que el número de tareas que deben realizarse en un entrenamiento 

cruzado bajó de 10 a solo 4, es importante revisar cuándo fue la última vez que el 

segundo analista realizó la actividad, con el propósito de validar si la tarea continúa 

igual o si ha sufrido cambios importantes que requieran un refrescamiento del proceso. 

 

Una vez que se tienen identificadas las necesidades de entrenamiento, se 

generó un plan de entrenamiento mediante el documento “SOW-MF-0002-

R001_FORMULARIO DE ENTRENAMIENTO” 
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Plan de Entrenamiento Actividades sin Backup 

 

 

Figura 75, Plan de Entrenamiento, Actividades sin Backup. 

Fuente, SGC, Plan de Entrenamiento. 

5.11.3 Validación de la implementación. 
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El plan de implementación se generó, aprovechando el tiempo de vacaciones que 

dos de los tres analistas planearon, uno para la segunda semana de noviembre y otra 

para la última semana del año, ambos por más de una semana y para las cuales hay 

tareas críticas que se deben entregar que no cuentan con soporte. 

 

• Se revisó el Time Sheet junto con la métrica de control para encontrar tareas 

no soportadas a cargo del analista que toma las vacaciones. 

 

• Se realizaron los entrenamientos necesarios en las tareas que no cuentan con 

soporte: Certificados de Ecuador y SVT’s, siguiendo el Plan de Entrenamiento. 

 

• Se generó un grupo en People en el que se incluyeron los 3 analistas del TCO 

y el supervisor del equipo. 

 

• Se agendaron las fechas de las vacaciones y los días específicos que las tareas 

a cubrir se deben entregar. 
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Figura 76, Calendario compartido del equipoSOW. 

Fuente, MS People. 

 

• Se utilizó la herramienta MS Planner incluida en el office 365 y que permite 

generar listas de tareas y asignarlas a miembros del equipo de trabajo y fechas 

de entrega.  

Vista de Tareas en MS Planner 

 

Figura 77, Lista de Tareas en MS Planner. 

Fuente, MS Planner. 

 

• Planner entre sus utilidades cuenta con un visor del estado de las tareas, lo cual 

le permite al supervisor revisar qué tareas estaban pendientes, pudiendo actuar 

proactivamente si las tareas se encuentran pendientes y prontas a vencer. 

Vista del Estado de las Tareas 
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Figura 78, Estado de las Tareas en Planner. 

Fuente, MS Planner. 

 

• Al asignarle una fecha de entrega a las tareas, el MS Planner se encarga de 

notificar a las personas asignadas sobre las fechas y estado de las tareas; 

cuenta con un recordatorio constante hasta que la tarea sea realizada y 

actualizada en Planner, esto permitió que ninguna tarea quedara pendiente al 

final de la semana. 

 

Al final del ejercicio se demostró como el equipo de trabajo fue capaz de 

identificar debilidades en la distribución de tareas que definitivamente hubiesen 

afectado los servicios que se brindan al cliente, respaldando estas tareas y sin que 

se afectasen los otros servicios que normalmente proporcionan los otros dos 

analistas. 

 



274 
 

De las 19 tareas que realizan el grupo, un total de 18 ya cuentan con el soporte 

de al menos dos personas que puedan realizar las tareas, lo que cubre un 95% del 

total de actividades realizadas por el grupo SOW que da soporte al área productiva 

de TCO. 

 



 
 

CAPÍTULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 



 
 

6.1 CONCLUSIONES 
 

Este trabajo ha permitido a Grupo Preselección avanzar en la generación e 

implementación de un Sistema de Gestión del Conocimiento que cumple con los 

requisitos de la Norma ISO 9001:2015; este es una excelente carta de presentación 

ante sus clientes actuales y futuros, ya que cuenta con un sistema que asegura la 

conformidad y continuidad de los procesos direccionados hacia la satisfacción del 

cliente. 

 

El uso de las diferentes herramientas incluidas en el Office 365, como el Teams, 

Forms, People, SharePoint, OneDrive y OneNote representan una gran experiencia 

para el equipo de trabajo, ya que les ha permitido especializarse en métodos de trabajo 

de última generación, además de sacar un mejor provecho a la inversión en activos 

que el cliente ha hecho al actualizarse a Office 365. 

  

La experiencia de utilizar grupos colaborativos para la implementación de la 

solución le ha permito a GPS y sus colaboradores actualizarse en medios de trabajos 

que hoy en día son más comunes y requeridos en centros de servicios compartidos, 

lo cual es una ventaja tecnológica y de métodos de trabajo. 

 

El trabajo en un ambiente colaborativo en el que se cuenta con un flujo de 

información bidireccional, más las herramientas implementadas en este trabajo, le 
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permitió al equipo de analistas identificar de forma autónoma, debilidades en la 

distribución de sus tareas y generar un plan de trabajo para solucionarlas 

proactivamente como un grupo “autosustentable” y “multifuncional”.  

 

Las métricas de control han sido una excelente ventana para que el cliente 

tenga visibilidad de las actividades que el grupo SOW elabora en el equipo de trabajo.  

Actualmente el Supervisor de SOW y el cliente revisan estas métricas semanalmente 

y elaboran planes con base en las tareas asignadas, lo que le ha permito incluso 

valorar la necesidad o no de contar con más personal en el área de trabajo. 

 

Los planes de entrenamiento cruzado se han compartido con el cliente, lo cual 

le permite tener una visión de cómo SOW ha tomado acciones para robustecer y 

mejorar los servicios suministrados, fortaleciendo así la buena percepción del equipo 

ante el cliente. 

 

Mediante la implementación del equipo de trabajo multifuncional y 

autosustentable, se ha logrado un avance en el modo en que los analistas toman sus 

vacaciones, pues para el equipo de trabajo a cargo de SOW había al menos 2 de los 

3 analistas que acumulaban más de 15 días de vacaciones, mediante la 

implementación de planes cruzados de entrenamiento y distribución de tareas, estos 

dos analistas lograron tomar vacaciones continuas por al menos una semana, sin 

afectar los servicios brindados al cliente. 
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Actualmente se cuenta con una metodología de supervisión de actividades que 

les permite a los analistas prepararse para cubrir ausencias de sus compañeros de 

trabajo y estar listos en caso de una movilidad laboral temporal o extendida. 

 

El plan documental ha cambiado la forma en que los analistas resguardan el 

conocimiento adquirido, lo cual permite que la experiencia quede registrada en la nube, 

volviéndola pública y de fácil acceso, además, con la interacción en los grupos 

colaborativos se mejora la transferencia de información y conocimiento entre 

compañeros. 

 

La tabla de medición del conocimiento es una forma de medir las habilidades 

de los analistas tanto de forma individual como en equipo; esta herramienta no solo 

permite identificar el conocimiento actual si no también puede usarse para medir su 

crecimiento en el tiempo. 

 

La necesidad de contar con un grupo de trabajo que cumpla con características 

específicas puede cubrirse mediante el uso de la tabla de medición del conocimiento, 

ello le permite a GPS contar con la ventaja de diferenciar las fortalezas en su equipo 

de trabajo para obtener un servicio de mayor valor agregado para sus clientes.  

  



279 
 

La estandarización en el uso de la tabla de medición del conocimiento le permite 

a GPS identificar puntos de mejora, individual y grupales, con el propósito de 

fortalecerlas, con ello se obtiene un equipo de trabajo mucho más capacitado para 

otorgar más y mejores servicios a sus clientes. 
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6.2 RECOMENDACIONES 
 

El éxito del Sistema de Gestión del Conocimiento depende del compromiso de la alta 

gerencia y del trabajo de todos los miembros de Grupo Preselección que interactúen 

con él, por tanto se debe: 

 

• Implementar auditorías acorde con la Norma ISO 9001:2015, que permitan 

identificar las no conformidades del sistema e implementar un plan de mejora 

para robustecer el Sistema de Gestión del Conocimiento. 

 

• Implementar la cultura ISO en el equipo de trabajo, con el propósito de alinear 

a todos los miembros del equipo con la Norma. 

 

Debe mejorarse el conocimiento que tiene el equipo en el uso de las nuevas 

herramientas que el Office 365 contiene, ya que estas están diseñadas en trabajo 

colaborativo y estas serán un requisito más en las descripciones de puesto en los 

centros de servicios compartidos, que cada día se mueven más a estas formas de 

trabajo. 

 

El Dashboard y el Time Sheet deben adaptarse para que incluyan más y mejor 

información, pudiendo no solo medir tiempos y actividades sino también la eficacia y 
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eficacia, con el propósito de identificar y reducir retrabajos que actualmente no se logra 

con la herramienta actual y mejorar el uso de los recursos actuales y futuros. 

 

Se puede adaptar la tabla de medición del conocimiento para que incluya los robots 

de automatización de procesos RPA (Robotic Process Automation)  por sus siglas en 

inglés y  los Data Miners, estas son herramientas de análisis de datos masivos; de 

esta forma entrenar al equipo de trabajo en  estas herramientas que están siendo cada 

vez más utilizadas en los centros de servicios compartidos, sustituyendo procesos 

realizados a mano como los reportes por procesos automatizados, Deloitte en su 

reporte “La era de la automatización, 2017” estima que el costo de procesamientos de 

facturas pueden bajar hasta en un 60% con la aplicación de los RPA, lo que vuelve el 

conocimiento en estas nuevas herramientas una ventaja competitiva la cual asegura 

la continuidad de los contratos futuros, si se cuenta con equipo de trabajo adaptado a 

las nuevas tendencias de trabajo.  

 



 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

APÉNDICE 
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6.2.1 Puntos de mejora. 
 

• Se han utilizado muchas herramientas nuevas para todo el equipo de trabajo y 

esto ha generado un poco de confusión cuando se deben ejecutar tareas y 

donde encontrar las herramientas. 

 

• Se encuentra resistencia a seguir un plan de entrenamiento como el que está 

documentado en el SGC, ya que los entrenamientos en tareas son realizados 

informalmente. 
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6.3  VERIFICACIÓN Y PLAN DE CONTINUIDAD 
 

El Sistema de Gestión del Conocimiento ha demostrado que está trabajando bien para 

el grupo de trabajo SOW que da soporte al área productiva de TCO, pero aun así se 

han encontrado puntos de mejora que deben solucionarse, antes de continuar 

implementando el SGC a las demás áreas productivas. 

 

El sistema de gestión del conocimiento contiene su plan de verificación y 

continuidad en el tiempo, ello le permite mejorar y fortalecer la herramienta con base 

en las no conformidades que se van encontrando. 

 

Primeramente, antes de continuar implementando el SGC a otros grupos 

productivos, deben solucionarse las oportunidades de mejora encontradas en esta 

primera implementación. 

 

Las auditorías que incluyan un formato que cumpla con la Norma ISO 9001:2015 

le permitirán al SGC robustecerse y mejorar con el tiempo. 

 

 

 



 
 

APÉNDICE 01 PERFIL DE PUESTO 1 
 

 

Tabla 45, Descripción de puesto 1 

Fuente: GPS, según requisitos de cliente final donde labora el grupo de trabajo SOW. 
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APÉNDICE 02 PERFIL DE PUESTO 2 

 

Tabla 46, Descripción de Puesto 

Fuente: GPS, según requisitos de cliente final donde labora el grupo de trabajo SOW. 
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APÉNDICE 03 ENCUESTA #1 
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Figura 79, Encuesta #1 Conociendo al equipo SOW 

Fuente Original, Encuesta realizada al equipo de trabajo SOW
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APÉNDICE 04 ENCUESTA #1, RESULTADOS 

 

Tabla 47, Resultado Encuesta #1,  Preguntas 1-6 
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Tabla 48, Resultado Encuesta #1,Preguntas 7-9  
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Tabla 49, Resultado Encuesta #1, Preguntas 10-13 
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Tabla 50, Resultado Encuesta #1, Preguntas 14-16 

Fuente Original: Encuesta aplicada al equipo de trabajo SOW. 
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APÉNDICE 05: Diagrama Causa y Efecto para la identificación del problema 
 

 

Figura 80, Diagrama de Causa Efecto para la identificación del problema 

Fuente Original, Elaborado en conjunto con el supervisor del equipo SOW 
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APÉNDICE 06 ISO Check List: Proceso de Contratación 

 

Tabla 51, ISO Check List, Proceso de Contratación. Hoja 1-3 

Fuente Original: Basado en los 7 capítulos aplicables a un sistema de gestión según la Norma ISO 9001:2015
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Tabla 52, ISO Check List, Proceso de Contratación. Hoja 2-3 

Fuente Original: Basado en los 7 capítulos aplicables a un sistema de gestión según la Norma ISO 9001:2015
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Tabla 53, ISO Check List, Proceso de Contratación. Hoja 3-3 

Fuente Original: Basado en los 7 capítulos aplicables a un sistema de gestión según la Norma ISO 9001:2015 
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APÉNDICE 07: Tabla del diagrama Gantt  para el capítulo 5 

 

Tabla 54, Lista de pasos para el diagrama Gantt del capítulo 5 

Fuente Original, Lista los pasos a seguir para desarrollar el capítulo 5. 

 



 
 

APÉNDICE 08: Diagrama Gantt para el capítulo 5 

 

Figura 81, Diagrama Gantt para el capítulo 5  

Fuente Original, distribución de tareas para el capítulo 5, la ruta crítica se marca en rojo



 
 

APÉNDICE 09: ISO Check List: Validación del SGC 
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Tabla 55, Cumplimiento del SGC con la Norma ISO 9001:2015. 

Fuente, ISO Check. 
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APÉNDICE 10: SISTEMA DE GESTIÓN DEL 
CONOCIMIENTO 
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