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Resumen

El incremento en los productos de Tecnologias de Informacion en los
altimos 30 afios ha hecho que el rol de éstas haya sufrido cambios importantes y
significativos. El personal de los Departamentos de Tl y Profesionistas en el area
han sido promotores del cambio en las organizaciones, teniendo estas Ultimas una
gran necesidad de desarrollo tecnolégico para compartir en la nueva era de la
informacion.

La administracion del conocimiento ha surgido como producto de los
cambios en el entorno, y es por ello, que ayuda a las organizaciones a ser
competentes en la nueva economia. El conocimiento es visto como algo
fundamental en los Departamentos y Empresas de Tecnologias de Informacion
(DETI), asi como también las Tl apoyan a la estrategia de negocios de las
organizaciones. Es por ello que existe una necesidad de lograr la relacion entre las
personas, la tecnologia y las técnicas.

Las operaciones rutinarias de un negocio presentan una barrera para los
DETI, ya que necesitan mantenerse actualizados continuamente por el rapido
crecimiento de las TI. El rapido crecimiento de las tecnologias y el entrono
cambiante son las principales variables que afectan el rendimiento y desarrollo del
DETI. Por lo tanto, existe un problema sobre la comprensién de la nueva
tecnologia, debido a la falta de comunicacién entre los profesionales de sistemas
con los usuarios y el rapido crecimiento de las TI.

Al solucionar los problemas de transferencia y compartir conocimiento, se
lograra la confianza e influencia entre los usuarios y los sistemas de informacion,
incrementando por tanto el desempeiio de los DETI

Esta investigacibn busca encontrar cuales son las practicas de
Administracion del conocimiento utilizadas en los DETI que contribuyan al ciclo de
conocimiento que se realiza en ellos, para que de esta forma contribuyan a los
elementos estratégicos de las organizaciones. Asi como también poder evaluar
algunos de los resultados potenciales que se perciben al utilizar este ciclo de
conocimiento.
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Situacién Problematica.

Capitulo 1. Situacion Problematica.

Las Tecnologias de Informacién (TI) se definen como los medios colectivos
para reunir, almacenar, transmitir, procesar y recuperar electrénicamente palabras,
nameros, imagenes y sonidos comenta Gerstein (1988).

Welby y Smith (2000) define Tecnologias de Informacion como sistemas de
computacion aplicados, tanto de hardware como software que con frecuencia
incluyen redes computacionales y telecomunicaciones, por lo general estan en el
contexto de negocios y otras empresas; a menudo este nombre es asignado al
area de la empresa que se encarga de todos los aspectos electronicos.

El incremento en la demanda de productos de Tecnologias de Informacion
ha logrado que: en los ultimos treinta afios se produzca mas informacion que en
los dltimos 5,000 afios, comenta Buendia (1998) ademas la cantidad de
informacion disponible se duplica cada cinco afios, el costo de sistemas de
computo disminuye en 30% por afio y los microprocesadores duplican su velocidad
en tan sélo 18 meses.

Ramakrishna y Lin (2000) comentan que la contribucion de las Tecnologias
y Sistemas de Informacion para el Producto Interno Bruto en los Estados Unidos
llegd a duplicarse hasta el 8.2% durante las pasadas dos décadas. De ahi que sea
critico para las organizaciones darse cuenta de la importancia del incremento de
las funciones y personal en Tecnologias y Sistemas de Informacién.

Desde la revolucion de las computadoras personales (PC) Ramakrishna y Lin
(2000) comentan que los cambios han sido notables, tales como:

1. La proporcién de las Tecnologias de Informacion en la economia mundial ha
crecido desde un simple 4.2% del PIB (Producto Interno Bruto) en 1977 a
un 8.2% en 1998 (y continla creciendo.)

2. La demanda de trabajadores en Tecnologias de Informacion en los Estados
Unidos pronostica un crecimiento de 8 millones para el 2006 (desde
874,000 en 1996) y como consecuencia hay un continuo incremento en la
escasez de habilidades en los trabajadores.

3. El rol de las Tecnologias de Informacion tuvo que cambiar desde ser vista
como el proveedor del procesamiento de informacion en la organizacion
como columna vertebral hasta como un conductor de los negocios que
cambia el camino de las operaciones organizacionales y competencias.
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Situacién Problematica.

Las caracteristicas en las que se basan las compariias de la nueva economia,
segun Buendia (1998) son:

al ser los mejores,

al operar bajo una red global,

4 preocuparse por aumentar sus exportaciones,

al involucrarse en actividades de investigacion y desarrollo,
al reorganizarse en una compafia menos jerarquica y

sl adaptarse a nuevas tecnologias constante y rdpidamente.

Colin Coulson (2003) dice que muchas compafiias inician grandiosos
cambios para alcanzar la rentabilidad empresarial, pero es poca la ayuda que se
proporciona a los individuos en sus principales funciones, afectando al desempefio
de la organizacion.

Los Sistemas de Informacion y los grupos con los que interactua tienen la
oportunidad de desarrollar la confianza mutua e influenciar a través de periodos
repetidos de comunicacién positiva, interaccion social, y logros de objetivos,
comenta Nelson y Cooprider (1996). Estos atributos conducen al incremento de los
grupos a ser atractivos e incrementa el compartir informacion con respecto a los
problemas, procesos y oportunidades.

El perfil de informatica ha ido cambiando fuertemente en los Gltimos afios;
De la Fuente (mencionado en Gonzélez Caballero, 2003) explica la manera en que
hace 10 afos el area de Tl era vista como una funcién staff enfocada a reduccion
de costos, ahora es vista como un &rea critica para las operaciones del negocio.

Traintor (1988) sugiere, (citado en Ramakrishna y Lin, 2000) que el rol de
los consultores internos podria ser mas apropiado para los Administradores de
Sistemas de Informacion. El rol de “agentes del cambio’ para el personal de
Sistemas ha estado siendo sugerido por otros investigadores.

La innovacidon en la empresa es una actitud y una actividad obligada. Para
innovar, a la empresa no le basta su propia experiencia: en el origen de la
innovacion se encuentra la /nformacion tecnologica, informacion diversa y
extraordinariamente abundante sobre la que hay que edificar explorando,
encontrando y combinando, porque las ideas y los conceptos nunca estan aislados
(Oficina Espafiola de Patentes y Marcas [OEPM], 2000).
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Situacién Problematica.

Una opcidn organizacional que menciona Larser (1993) es usar la definicion
de una innovacién como “una nueva idea, que puede ser una recombinacion de
viejas ideas, un plan que cambia el orden presente, una formula, o una Unica
aproximacion del cual esta percibido una nueva por los individuos involucrados”.
Acorde a estas definiciones afade, cualquier idea, que pertenezca a productos,
procesos de produccion, procesos administrativos, o tecnologias de informacion
puede ser considerada como una innovacion en tanto que las personas, con
fundamentos personales, tienen la opinion de que este “algo” es nuevo para ellos.

Para entender el contexto detras de los proyectos de innovacion hay que
tener la nocion de que una organizacidn nunca implementara simplemente un
Sistema de Tecnologias de Informacion; el introducir las Tecnologias de
Informacion es un proceso irreversible, asi lo afirman Bloomifield y Vurdubakis
(1994). De este modo, contindan, una vez que la inversion significativa, ha sido
hecho en Tecnologias de Informacion y se ha incrustado dentro de las préacticas de
la organizacion, la organizacién enfrenta el posible futuro de repetir el cambio de
infraestructura de Tecnologias de Informacion.

Este desarrollo surge en respuesta a los cambios de tecnologia y a los
cambios en las operaciones de negocios, comentan Bloomfield y Vurdubakis (1994)
como por ejemplo, en el cambio tecnoldgico se encuentra la actualizacion de
sistemas operativos, obsolescencia, capacidades en nuevos productos o tecnologia;
y en los cambios de las operaciones de negocios, se encuentra el aumento de
competencias, nueva linea de productos, o una base de clientes cada vez mayor.

Los sistemas convencionales de software hacen cambios dificultando su
administracion con pequefias modificaciones constantes que requieren
completamente el reescribir una aplicacion, de esta manera hacen fragil al sistema
y lleno de cédigos redundante menciona Bloomfield y Vurdubakis (1994).

Asi los proyectos intentan desarrollar sistemas de ingenieria tratando de
hacer un cambio tal, que los Sistemas de Informacion existentes, puedan ser
adaptados estratégicamente en orden de importancia, de acuerdo con los objetivos
y estrategias del negocio ademas de un cambio organizacional y los requerimientos
de tecnologia aportan Bloomfield y Vurdubakis (1994). En resumen, su principal
objetivo es el de imponer orden, para controlar la administracion del cambio.

Uno de los factores mas importantes y aunque muchos autores lo nombran
de diferente manera, su significado es el mismo, menciona Barron (2000), es la
“instrumentacion” y se refiere a como la tecnologia puede transformar el presente
y el futuro creando un mundo flexible y con las tecnologias amigables, para poder
proporcionar un rapido acceso a la informacion y derivar una ventaja competitiva
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Situacién Problematica.

para cualquier organizacion. Agregandole a este concepto la nueva era de las
comunicaciones, en donde ya no existen fronteras y donde se puedan encontrar
informacion de todo tipo para beneficio de las organizaciones.

Un evento importante para la comunicacion, comenta Ruggles (2000) es el
hecho de que Internet forme parte de la cultura popular, gracias a la disponibilidad
universal de programas navegadores, el cual permite a todos — integrantes o no
de la organizacion — tener acceso a enormes cantidades de datos e informacion.

Es por este factor que la ventaja competitiva toma un papel importante para
el desempefio de los Departamentos de Sistemas de Informacion, aclara Barron
(2000), este cambio es fundamental de una orientacion técnica o de soporte en las
décadas anteriores a una orientacion estratégica en este siglo.

Asi la Administracion del Conocimiento es producto de los cambios en
el entorno. Rugles (2000) dice que es una respuesta de la organizacion frente a los
grandes cambios que la rodean. En el pasado los recursos que valian la pena
eficazmente eran los terrenos, la mano de obra y el capital financiero; en el
momento actual es necesario administrar ése a la vez alusivo y valioso activo:
capital intelectual. Es alli donde reside el valor, hoy mas que nunca.

Los departamentos de tecnologias de informacion son a menudo asignados
a realizar procesos de Administracion del Conocimiento para el mejoramiento de
una competitividad, pero raramente usan estas técnicas para el desarrollo del
mismo, asi lo comenta Trepper (2000)

En las empresas o Departamentos de Tecnologias de Informacion también
se aprecia que el conocimiento esta empezando a ser visto como algo fundamental
para los mismos. Reicks (2001) comenta que es necesario determinar el
coeficiente intelectual empresarial de la organizacion. Este coeficiente determina la
habilidad de la compafiia para la influencia tecnolégica como herramienta para
compartir de forma efectiva la informacién a lo largo de la empresa.

Johnston y Carrico (1988) en una entrevista realizada a 90 administradores
encontraron que surgieron tres principales resultados:

1. Los factores del ambiente industrial afectan la direccion y el ritmo del
desarrollo de estrategias de las Tecnologias de Informacion. Los factores
que contribuyen en el desarrollo de estrategias incluyen:

al Productos y servicios que tengan un limite de vida e

¥ Incremento en la presion competitiva dentro la industria.
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2. Las companias varian sustancialmente en el grado para el cual las
Tecnologias de Informacién tiene una integracion con las principales
estrategias de la compaiiia.

3. Varias condiciones consistentemente internas estan presentes en la
compafiia que son exitosas en estrategias para el uso de Tecnologias de
Informacion, como por ejemplo el liderazgo y la capacidad en la funcion de
los Sistemas de Informacion. El éxito en esta area requiere de acciones de
coordinacion en:

al Construccion de Bases de conocimiento.
al Realizar la busqueda de oportunidades
al Desarrollo y manejo de iniciativas como un proceso de cambio.

Viendo la Administracion del Conocimiento como una estrategia que siguen
muchas compafiias exitosas.

En una encuesta realizada por Chase (1997) a empresas internacionales que
habian utilizado esta disciplina para la creacibn de organizaciones basadas en
conocimiento, al menos el 92% del grupo estudiado indicé que ellos hacen
trabajos de conocimiento en sus organizaciones. El resultado muestra los
diferentes tipos de Administracion del Conocimiento que manejan. Ver Figura 1

80% 71% o C(_)nocimiento enfocado alos
clientes
B Transferencia del conocimiento.

60% 43% 43%

OResponsabilidad del personal
por el conocimiento.

OlInnovacion y creacion del
conocimiento.

B Admon. del conocimiento como
estrategia.

O Admon. del valor intelectual

40%

20%

0%

Programas Planeados/Vias de ejecucion

Figura 1. Empresas que utilizan proyectos de conocimiento. Chase (1997)

Unicamente el 27% de las compafiias declararon que habian tenido
estrategias de administracion del conocimiento, y/o programas en su sitio,
comentan Chase (1997), asi también uUnicamente el 7% reporto que sus
organizaciones tenian sus actividades de administracion del conocimiento en
puntos claros, explicitos.
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También comenta Chase (1997) los beneficios son muy importantes, los
cuales se muestran en la Figura 2.

OMejora latoma de decisiones

89% i i
100%- 2 84% g0t B Aumenta el compromiso con los clientes

3% 73% 0y,

57%67% 65% 6206 OMejora eficiencia de personas y procesos

80%

60%. OAumenta la habilidad para lainnovacion

B Mejora en los productos y servicios
40%:-
OBeneficios en lareduccion de costos
20%-

B Incremento en la flexibilidad al cambio

0%-
Altamente / Muy beneficioso OReduccién del tiempo de mercado

Bl Incremento de ventas

B Reduccion de tiempo procesos criticos

Figura 2. Beneficios de las Empresas que implementaron Administracion del
Conocimiento. Chase (1997)

Por otro lado, Bhatt (2001) hace una acertada opinion al comentar que el
enfoque exclusivo de las personas, tecnologias y técnicas no permiten a la
compafiia mantener una ventaja competitiva. Es mas bien, la interaccion entre las
tecnologias, técnicas y las personas que permiten el manejo mas eficiente de una
organizacion

Las tecnologias pueden usarse para incrementar la eficiencia de las
personas y mejorar el flujo de informacién entre las organizaciones, pero los
sistemas sociales, como por ejemplo las comunidades de practica de mejoras sobre
interpretaciones, aportan multiples vistas de la informacion, comenta Bhatt (2001).

Las practicas de Administracion del Conocimiento enfocadas a los aspectos
humanos de conocimiento como menciona Klevin (1999), son las mejores
practicas, core competences, comunidades de practica, los equipos
multifuncionales y casos basados en aprendizaje son ejemplos de la administracion
de técnicas para el soporte del desarrollo y el compartir conocimiento en la
organizacion.

La administracion del Conocimiento fue practicamente la responsable de una
transformacion principal de una de las mas grandes compafiias de consultaria,
aseguran Sauri et. al. (1999). Ademéas que la transformacion fue amplia en
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términos de mejoramiento del mercado en los resultados financieros hasta que se
dedicaron a las practicas de Administracién del Conocimiento.

Malhotra (1998) realiz6 un estudio, citado en Sadri y Cols., 1999, en el que
menciona que la Administracion del Conocimiento atiende los temas criticos para la
adaptacion organizacional, supervivencia y competencia enfrentandose al
incremento continuo del cambio de ambientes. Esencialmente, esta incorporacion
en los procesos organizacionales busca la coordinacién de combinar los datos con
la capacidad de procesar la informacién en las Tecnologias de Informacion,
ademas de captar la creatividad y capacidad de innovacion del ser humanao.

Ramakrishna y Lin (2000) comentan que en la actualidad, el rol de las
funciones y el personal de Tecnologias y Sistemas de Informacion en las
organizaciones es convertirse aceleradamente en una parte imprescindible y
valiosa. Sin embargo, en el estudio que realizaron encuentran evidencias que la
percepcion del rol de las funciones y personal de las Tecnologias y Sistemas de
Informacion en las organizaciones no es lo que deberia ser.

Esto tendra implicaciones para el éxito organizacional en su largo trayecto,
como resultado de que en las organizaciones no investigan apropiadamente las
Tecnologias de Informacion en un tiempo adecuado, afirman Ramakrishna y Lin
(2000). Ademéas que también afecta al éxito del desarrollo de proyectos de
Tecnologias de Informacion como percepciones inadecuadas que podrian dirigirse
a la interaccion de problemas en el desarrollo de equipos y consecuentemente
para disminuir el éxito de los proyectos.

Agregan Ramakrishna y Lin (2000) que es critico, para las organizaciones,
dentro de la economia de negocios, poner atencién a las percepciones del rol de
funciones y personal de las Tecnologias y Sistemas de Informacion.

Porgue el capital intelectual, como lo menciona Sadri y Cols. (1999), reside
en las mentes de los trabajadores de Tecnologias de Informacion. Compafiias
como por ejemplo Andersen Consulting, Ford y Monsanto fomentan en sus
empleados depositar el conocimiento “tacito”, es decir el conocimiento técnico en
sus manos, dentro de una forma “explicita”, como por ejemplo reportes escritos o
presentaciones de video.

Carrillo (2001) concluye con la definicibn que la administracion del conocimiento
visto desde una perspectiva de 3ra generacion, es decir, que aporte valor a la
empresa es Visto como wuna estrategia para identificar, sistematizar y desarrollar e/
universo de capitales de la organizacion.
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Capitulo 2. Definicion del Problema.

Los grupos de Sistemas de Informacidén impactan a casi todas las funciones
en una organizacion, pero Lucas (comentado en Nelson (1996)) mantiene que la
funcién del usuario de los sistemas de informacion queda muy limitada para
entender que estd involucrado con el desarrollo del proceso. Por otra parte,
Newman y Robey (citado en Nelson y Cooprider (1996)), proponen que a través
del encuentro del disefio de procesos y la union de los eventos de desarrollo, el
nivel de entendimiento entre los Sistemas de Informacion y los usuarios puede ser
mejorado reforzando la necesidad de compartir el conocimiento entre los grupos.
Es un factor critico para las organizaciones que tomen en cuenta a sus usuarios o
clientes para el disefio e implementacién de nuevas tecnologias y sistemas.

Kaiser y Srinivasan (1982) y Newman y Robey (1992) mencionados en
Nelson y Cooprider (1996) comentan que las operaciones rutinarias del negocio
puede presentar una barrera para los Sistemas de Informacion y los
administradores. Los administradores de los Sistemas de Informacion se
encuentran fatigados de mantenerse al dia con el rapido crecimiento de las
tecnologias y los procesos de Tecnologias de Informacion y pueden, a la larga, ser
removidos de la funcién en el negocio en el cual ellos dan soporte. Ellos a menudo
buscan informacion sobre las tecnologias y métodos de otras funciones
operacionales Unicamente como una respuesta del requerimiento de los Sistemas
de Informacion para un soporte especifico 0 un proyecto solicitado.

El rapido ritmo que se presenta dentro del entorno de las Tl es una de las
principales causas de problemas en las organizaciones, principalmente porque
tiene un alto indice de realizarse, aseguran Khalfan y Gough (2002). Este tipo de
cambio ademas esta ademas incrementando la complejidad de los requerimientos
de TI/SI.

El entorno cambiante al que se enfrenta el Departamento de Sistemas de
Informacion es una de las principales variables que afectan el rendimiento y el
desarrollo de éste, comenta Barron (2000), ya que tiene un grado de inestabilidad
mayor que los cambios en el medio ambiente al que se enfrenta la empresa a la
gue da el servicio.

Algunas organizaciones tanto del sector publico como del sector privado
consideran importante el poder obtener acceso a la tecnologia de vanguardia. Esto
es debido a que los administradores de TI tienen que adaptarse a ir dejando la
tecnologia pasada, asegura Khalfan y Gough (2002). Los administradores de TI
tienen que buscar tecnologias nuevas sin experimentar que se puedan adaptar a la
planeacion estratégica del negocio y muchas veces ellos carecen del conocimiento

20



Definicién del Problema

suficiente sobre computacion. Por lo tanto, existe un problema sobre la
comprension de las nuevas herramientas tecnoldgicas y esto es debido a la falta
de comunicacién y entendimiento por parte de los profesionales de sistemas con
los usuarios y al rapido crecimiento de la informatica.

Badaracco (1991) citado en Nelson (1996) describe el conocimiento
organizacional como un conocimiento incrustado, el cual es definido como
“conocimiento que reside principalmente en las relaciones especializadas entre los
individuos y los grupos y en particular de normas, actitudes, flujo de informacion, y
el camino para la toma de decisiones que comparten unos con otros”. La falta de
esta organizacion y del conocimiento multifuncional resultaria en perder el
desempefio del departamento de Sistemas de Informacion comentan Kaiser y
Srinivasan (s.f) en Nelson y Cooprider (1996)

También afiade Barron (2000) que la comunicacion entre los usuarios y el
Departamento de Sistemas de Informacion, en cuanto a la diferencia de lenguaje
técnico entre ambos y la visualizacién difiere del producto final desde que se inicia
como proyecto.

Asi mismo, Nelson y Coprider (1997) mencionan que, las relaciones de
trabajo entre los departamentos de sistemas y otros grupos diversos
organizacionales pueden tener una mayor contribucion para el aumento de las
funciones de Sistemas de Informacion. Por esta razén, el conocimiento
mutifuncional y las relaciones con otros grupos organizaciones con el
departamento de sistemas es un elemento critico para el mejorar el desempefio de
los Departamentos de Sistemas.

El avance de una empresa o departamento de Tecnologias de Informacion
depende mucho de la forma en que se maneja la informacion. Reicks (2001)
muestra a las aplicaciones Web como una solucidon para compartir conocimiento
dentro de la empresa o departamento de Tecnologias de Informacion. Comenta
que la tecnologia de los portales empresariales de informacion (EIP) es una
interfase comdn que agrega y entrega informacion personalizada ya sean datos
estructurados o no contenida por los usuarios a través de toda la empresa

Muchas compafiias subrayan la importancia de: equipos, relaciones y
redes como los elementos basicos para la transferencia efectiva del conocimiento,
encontrado en un estudio realizado por Manasco (s.f.) citado en Sadri y Cols.,
(1999). El estudio muestra que las compariias participantes tienen que tomar parte
en un numero de metodologias estimulando la transferencia colaborativa del
conocimiento.
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A no ser que la informacion sea transformada en conocimiento para mejorar
los resultados en ventas, operaciones, planeacion estratégica y gastos, esto puede
conducir a la sobrecarga de informacién y confusién. El software avanzado y las
tecnologias de hardware convergeran en interfaces maquina — humano que en
gran medida agrandan las capacidades de transferencia del conocimiento, afirma
Lawton (1999) mencionado en Sadri y Cols (1999)

Por lo tanto, es importante darle soluciéon a los problemas de transferencia
de conocimiento y a compartir conocimiento, porque cuando se logra la confianza
e influencia entre los usuarios y los sistemas de informacidén se incrementara el
desempefio del departamento de sistemas, comenta Nelson (1996)

Administracion del conocimiento es un componente para una buena
administracion. Sadri y Cols (1999) aseguran que una planeacion convincente, el
conocimiento del mercado, productos y servicios de alta calidad, la atencién a
clientes, estructura eficiente de trabajo y una cuidadosa administracion de los
recursos organizacionales son los factores criticos en los mercados actuales. La
Administracion del Conocimiento ayuda a crear la ventaja competitiva en el medio
de la globalizacion actual.
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Capitulo 3. Objetivo de la Investigacion.

Identificar las practicas utilizadas por los DETI que contribuyen al ciclo de
conocimiento y a los elementos estratégicos de estas organizaciones.

Verificar la existencia de las practicas en los DETI del area metropolitana de
Monterrey.

Identificar algunos de los resultados percibidos por los departamentos y
empresas de la aplicacién de estas practicas.
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Capitulo 4. Marco Teodrico.

El marco tedrico que se presenta en esta investigacion se enfocara sobre los
siguientes temas:

4 Las Tecnologias de Informaciéon en la Industria, su desarrollo,
aportacion a la compafia y sus beneficios.

s La Arquitectura de los Departamentos y Empresas de Tl, conocer las
areas en que se clasifica su estructura.

s Los Procesos en la Administracion de Proyectos, observacion de los
procesos como los principales generadores de conocimiento.

s La Administracion del Conocimiento, percepcion de a que se refiere,
sus generaciones y modelos del ciclo de conocimiento.

2 La Estrategia de Negocio basado en conocimiento, mostrando los
casos de éxito y sus facilitadores.

4.1 Tecnologias de Informacion en la Industria.

Aqui se trata sobre el desarrollo de las Tecnologias de Informacion en la
Industria, principalmente para que las compafilas cuenten con una mejor
coordinacion y comunicacion en su aspecto tecnolégico. El desarrollo de la
computadora se ha transformado, en pasar de funciones administrativas a
herramienta integradora de la organizacion. Esto ha llevado a muchos
Departamentos de Tl a evolucionar sus servicios y actividades en empresas que
dan servicio de tecnologia, llamado actualmente Outsourcing.

Asi mismo, se mencionaran cuales han sido los beneficios de las Tecnologias
de Informacién en la organizacién, como por ejemplo el ayudar a descentralizar la
autoridad y a reforzar el trabajo en equipo, incrementar el nivel de las habilidades
de los empleados y su entrenamiento, ayudar a apalancar el area de servicios.

4.1.1 Desarrollo de las Tecnologias de Informacion.

Cada vez mas las tecnologias de informacion ayudan a mejorar las
habilidades de coordinacién y comunicacion a través de la compafiia aseguran Hitt
y Brynjolfsson (1997). Asi mismo, el desarrollo de la computadora personal en los
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principios de 1980 cambié la localizacion de poder de las grandes computadoras
centralizadas a computadoras de escritorio.

De ahi que en 1987 apareciera la computadora personal (PC), una por cada
treinta empleados segun el Fortune de 1000 compafias, y para 1994 hubo una PC
por cada seis. Hitt y Brynjolfsson (1997) también comentan que en el mismo
periodo, se tuvo un gran crecimiento en las tecnologias como fuerdn las redes de
areas locales, las bases de datos y el “groupware”. Estos cambios fueron
transformando las computadoras en su rol tradicional de apoyo a funciones
administrativas para la contabilidad, finanzas y logistica a herramientas que estan
completamente integradas dentro de todos los aspectos de la produccién.

La terminologia de outsourcing de Tecnologias de Informacion (TI) /
Sistemas de Informaciéon (SI) fué probablemente usada por primera vez en 1989,
cuando Eastman Kodak toma la decisién de hacer un contrato total de outsourcing
con tres grandes proveedores de Sl, afirman Khalfan y Gough (2002)

Gordon y Walsh (1997) definen el outsourcing dentro de la investigacion de
Khalfan y Gough (2002) como una distincion de la privatizacion de las
funciones particulares de algunas instituciones publicas para ser
transferidas al sector privado.

El outsourcing de las Tecnologias de Informacion, comentan McFarlan y
Nolan (1995) en Lacity y Willcocks (1998) es un precursor de la transformacion de
los tradicionales departamentos de Tl y el cual proporciona una mirada para la
emergente estructura organizacional de la economia de informacion.

Dentro del entorno de las TI, el mercado del outsourcing continda creciendo
y €S una nueva opcion emergente de contratacion, en el cual las compafiias que
van adquiriendo experiencias permiten oportunidades significantes de aprendizaje,
afirman Lacity y Willcocks (1998).

En la investigacion que realizaron Lacity y Willcocks (1998) hallaron 5
mejores practicas que las compafias encuentran al momento de utilizar el
outsourcing.

1. Seleccionar que tipo de outsourcing se va a necesitar, se tiene que evaluar
el porcentaje de éxito que pueda tener, ya sea un outsourcing total o un
insourcing para satisfacer las necesidades de la compaiiia.

2. Los ejecutivos senior y los administradores de Tl son quienes toman las
decisiones teniendo un gran porcentaje de éxito que cualquier grupo de
accionistas que estuviera participando de manera aislada.
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3. Las organizaciones que cotizan las diferentes contrataciones tanto internas
como externas tienen un alto porcentaje de éxito que aquellas
organizaciones que sélo comparan las cotizaciones externas con los actuales
costos de TI.

4. Los contratos a corto plazo son mejores que las contrataciones a largo
plazo.

5. El detallar el contrato de pago por servicios prestados tiene un alto
porcentaje de éxito que otro tipo de contratos.

Ademas de estas mejores practicas para la contratacién del outsourcing por
parte de las companiias, continuan Lacity y Willcocks (1998), hay también siete
factores considerados diferenciadores potenciales de éxito y fracaso en los casos
de implementacion:

4 Alcance de la decisiéon. Se tiene que seleccionar el tipo de outsourcing
fotal, si es un /nsourcing o un outsourcing.

4 Alcance del patrocinio. Definir quien estar4 tomando las decicisiones del
ousourcing, si seran los ejecutivos serior, los administradores de Tl o una
colaboracion entre ambos.

4 Procesos de evaluacion. Determinar la evaluacion del proceso de oferta,
si se analizaran solo ofertas externas o se analizaran ofertas internas y
externas.

4 Duracion de la contratacion. Elegir si se haran contratos a corto plazo o
contractos a largo plazo.

4 Tipo de contrato. Seleccionar si son contratos estandares o detallados, o
una combinacién de ambos sobre los servicios que serdn tomados por el
outsurcing.

4l Fecha del contrato. Definir si los contratos se realizaran inmediatamente
o de acuerdo al conocimiento de los servicios anteriormente solicitados.

4 Tamanfo de la funcion de TI. Determinar si se utilizara el outsourcing en
pequefias o grandes funciones de TI.
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Khalfan y Gough (2002) presentan la siguiente tabla de las principales
razones por la cual se adopta el outsouring de Tl en el sector publico aceptando
tanto sus ventajas como las desventajas. En esta tabla se muestran las ventajas

Los recursos nos estan disponibles internamente.

Obtener el acceso a tecnologia de vanguardia.

Rapido desarrollo de la aplicacién.

Falta de un staff técnico.

S Pl i I L

Ritmo rapido de cambio de tecnologia.

6. Reduccioén y control de costos de operacion

Tabla 1. Motivadores para el Outsourcing de Tl en el sector publico de Kuwait. (Khalfan
y Gough, 2002)

Algunos autores como McLellan (1995), Willcocks y Curriem (1997) citados
en Khalfan y Gough (2002) mencionan que el outsourcing de TI/SI se enfoca en la
reduccion de costos, Khalfan y Gough (2002) muestra en su estudio que obtuvo la
clasificacion namero seis.

Dentro de las principales desventajas del outsourcing de Tl en el sector
publico, Khalfan y Gough (2002) muestra la siguiente tabla con los factores de
riesgos:

Temas de seguridad (Confidencialidad de datos)

Habilidad para operar o manejar nuevos sistemas

Perdida de los principales empleados de TI

Costos escondidos u ocultos (No especificados en el contrato)

gk win e

Administracion y planeacion inadecuada.

6. Indice de anteriores experiencias de outsourcing.

Tabla 2. Factores de Riesgo en el Outsourcing de TI en el sector publico de Kuwait.
(Khalfan y Gough, 2002)

Por otro lado, dentro del sector privado Khalfan y Gough (2002) muestra la
siguiente clasificacion de los principales motivos para tomar el outsourcing de TI:

Escasez del staff técnico

Los recursos no estan disponibles internamente

Rapido desarrollo de la aplicacién.

Obtener el acceso a tecnologia de vanguardia.

a|swin e

Ritmo rapido de cambio de tecnologia.

6. Evitar el riesgo de la obsolescencia.

Tabla 3. Motivadores para el Outsourcing de Tl en el sector privado de Kuwait. (Khalfan
y Gough, 2002)
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Y La siguiente tabla muestra las principales clasificaciones que mencionan
Khalfan y Gough (2002) para cada factor de riesgo en el sector privado.

Temas de seguridad (Confidencialidad de datos).

Costos escondidos (No especificados en el contrato).

Perdida de flexibilidad/control.

indice de anteriores experiencias de outsourcing.

S Pl il I L

Habilidad para operar o manejar nuevos sistemas.

6. Perdida de la habilidad para la innovacion.

Tabla 4. Factores de Riesgo en el Outsourcing de Tl en el sector privado de Kuwait.
(Khalfan y Gough, 2002)

4.1.2 Beneficios al utilizar las Tecnologias de Informacion.

Hitt y Brynjolfsson (1997) aseguran que las compafiias que estan usando
intensivamente las tecnologias de informacion tienden a adoptar un conjunto
complementario de practicas organizacionales que incluyen:

4 La descentralizacion de las decisiones de autoridad,
4 El énfasis sobre los incentivos subjetivos, y
4 Una gran confianza sobre las habilidades y el capital humano.

Asi mismo, continuan Hitt y Brynjolfsson (1997), el desarrollo de la
descentralizacion de tecnologias de computacion tiende a considerar la emergencia
del redisefio del proceso de negocios, el cual se enfatiza radicalmente en los
cambios del trabajo organizacional apoyado por los sistemas de informacion.

También comentan Hitt y Brynjolfsson (1997) que las Tl estan ampliamente
relacionadas con la descentralizacion de autoridad y al trabajo de equipo,
incentivos subjetivos, e incrementar el nivel de habilidades y entrenamiento en la
fuerza de trabajo.

Son pocos los analisis que se hacen en los cambios de los sistemas de
trabajos que tiene en consideracion el papel que toma la tecnologia, aseguran Hitt
y Brynjolfsson (1997), ademas todavia hay tres razones por las cuales el potencial
de las tecnologias de informacién es relacionado con la transicion organizacional.

1. El crecimiento de la inversion en las Tl es lo suficientemente grande para
ser considerada como una economia significante.
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2. Los recientes avances en las Tl son novedosos y muy exogenos.

3. Algunos investigadores estan proponiendo un enlace directo entre la
difusion de las Tl y los cambios en las economias de las organizaciones.

Mendelson (2000) menciona que una de las principales caracteristicas de la
industria de TI es su rapida “velocidad contra reloj” la cual se refiere al cambio en
los ambientes de negocios. Los ambientes de negocios de la industria de TI dirigen
la evolucion de una nueva arquitectura organizacional y se caracteriza por las
practicas de negocios que, en conjunto, permiten a las organizaciones alcanzar el
exito de forma acelerada, en ambientes ricos de informacion.

La Tecnologia de Informacion es, sin duda alguna, la mejor herramienta con
la cual pueden contar las organizaciones para lograr un apalancamiento en el area
de servicio, menciona Rivera (2002) porque proporciona informaciéon clave de los
elementos que integran la calidad del servicio y que se muestra en la Figura 3 que
se presenta a continuacion:

Calidad en el Servicio

Recurso Medio
Humano Ambiente

A A

Clientes ;
Gerencia

A A

Tecnologia de Informacién

Figura 3. Las Tl proporcionan a las organizaciones calidad en el Servicio. (Rivera 2002)

Rivera (2002) afiade también que segun Horovitz (s.f.) citado en Silva
(1997) existen dos formas principales de utilizar la Tecnologia de Informacién para
dar un valor agregado a los servicios:
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2 Recopilar y estructura informacion para poneria al servicio de los clientes:
Las Tecnologias de Informacion proporciona un valor agregado a los
clientes mediante el otorgamiento de informacion que anteriormente solo
era propiedad del negocio.

4 Ganar eficiencia y velocidad en las transacciones: Las Tecnologia de
Informacion pueden servir como una herramienta de apoyo en las
actividades internas de la organizacion, proporcionando que éstas sean
elaboradas con mayor eficiencia, efectividad y rapidez. Ademas si se emplea
la Tecnologia de informacién para agregar un valor a los productos y/o
servicios, no solamente se lograra ser mas competitivo, sino que también se
podra incrementar la corriente de ingresos de una manera real

Las Tecnologias de Informacion afiaden ademds varios beneficios, Salinas
(1999) hace mencion a Reymenti (1995) que un beneficio de tecnologia de
informacién es el producido con la asistencia de computadoras vy
telecomunicaciones que una empresa estaria dispuesta a pagar. Otras ventajas
que se pueden obtener de la utilizacion de la Tl son el incrementar la
productividad, un flujo de efectivo mas rapido, o mejorar la calidad.

Existen dos categorias genéricas, segun Salinas (1999), en que se puede
clasificar los beneficios de TI:

4 Beneficios Tangibles de TI: Es aquel que directamente afecta la
rentabilidad de la empresa.

4 Beneficios Intangibles de TI: Es aquel que puede tener un efecto
positivo en el negocio de la empresa pero que no necesariamente influye
directamente con la rentabilidad de la empresa.

De acuerdo con Schmdt (1999) mencionado en Salinas (1999), afirma que
los beneficios de Tl que generalmente son mas faciles de encontrar, cuantificar y
defender son aquellos que vienen de ahorros en costos y que pueden ser evitados;
se trabaja méas facilmente con estos beneficios porque estan relacionados casi
directamente a varios tipos de utilizacion de recursos de TI.

Salinas (1999) afiade que Hogbin y Thomas (1994) establecen cuatro
factores criticos de éxito para identificar y cuantificar beneficios de una inversion
enTI:

4 Describir los cambios que se requieren y cuéales se lograran con la iniciativa
de TI propuesta. El informe inicial debera basarse en hechos, describiendo
los cambios que se necesitan. Hay que concentrarse en los efectos
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potenciales al cumplir los requerimientos y cuantificar el cambien términos
financieros o numéricos. El efecto del cambio esperado necesita pensarse
muy bien y desarrollarlo hasta que sea expresado en términos que pueda
ser medido y administrado.

Encontrar a la persona con responsabilidad y autoridad para hacer o aceptar
una estimacion de esos cambios. Para cualquier tipo de beneficio podria ser
una persona diferente dentro de la organizacién pues finalmente todos los
beneficios del negocio necesitardn ser respaldados y aceptados por el
patrocinador del proyecto.

Establecer los supuestos y los niveles de responsabilidad en los cuales las
estimaciones son hechas. Los limites en los cuales las estimaciones se estan
realizando, deben ser establecidos. Tanto los costos como los beneficios
estaran basados en supuestos que implican riesgos.

Utilizar un grupo de personas y un proceso estructurado para facilitar /a
realizacion de los estimados. Esto proporciona la sinergia multidisciplinarias
y de mdltiples funciones; la ausencia de ésto con frecuencia deja que la
estimacion de los beneficios sea mas alla de la capacidad de una o mas
personas

Estos factores criticos de éxito muestran que la estimacion de beneficios no

€s un proceso mecanico que puede ser aplicado sino que es la culminacion de una
planeacion exitosa, concluye Salinas (1999).

Dentro de las caracteristicas esenciales de la informacién que se maneja en

los Departamentos de Sistemas, menciona Sanchez (1995), una de gran
importancia es el valor que ésta representa para los usuarios que tienen acceso a
ella. Este concepto enfatiza tres ideas relacionadas para realizar una decision
especifica:

o

El valor de la informacion esté relacionado con la reduccion de desconcierto.
Si la decision podria ser la misma con o sin la informacion, ésta no tiene
valor para la decision porque no reduce el desconcierto acerca de lo que se
hace.

La informacion tiene valor solamente en un concepto particular. Si el
contexto de la decision tiene cambios, el valor de la informacién cambia.

El valor monetario esperado de la informacion, puede ser estimado por
comparar del valor financiero esperado de la decision con la informacion y
sin ésta.
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Sanchez (1995) concluye que para ser util la informacion debe tener las
caracteristicas requeridas para la situacion en la cual ésta es usada.

Harm J. Scherpbier, vicepresidente de productos desarrollados por el centro
de salud de Filadelfia entrevistado por Sob6n (2000), explica 10 estrategias que
pueden ser usadas para crear un ambiente de efectividad en el desarrollo
orientado a la accion de la informacion.

Los administradores de los departamentos de sistemas de informacion
pueden usar estas estrategias para desarrollarlas ellos mismos o cuando trabajan
con otros analistas, comenta Harm en la entrevista de Sobun (2000). Las
estrategias, que menciona Harm, son:

4 Estrategia 1. Transformacién del personal desde un “tienda de reportes”
hasta un “equipo de consultores”.

4 Estrategia 2. Crear un proceso para la entrega continua de informacion.

4 Estrategia 3. Una informacion del servicio de abastecimiento manda
regularmente correos electrénicos, conteniendo la informacion principal en
un formato facil de leer

4 Estrategia 4. Proveer informacion accionable.

4 Estrategia 5. Visualizacion. Esta estrategia incluye el uso inteligente visual
de formatos cuando la informacién se presente.

4 Estrategia 6. Afadir la interpretacion para los datos.

4 Estrategia 7. Administracion de costos basado en un nudcleo, y no
administracion del nucleo basado en costos.

2 Estrategia 8. Entrenamiento con un enfoque sobre el problema a resolver

2 Estrategia 9. Medir la utilizacion de la informaciéon. Acceder a los datos, con
el uso de las herramientas de informacion, ayuda a la toma de decisiones.

4 Estrategia 10. Construir y mantener relaciones con administradores y
medicos.
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4.2 Arquitectura de los Departamentos de Tl y Empresas de
Tecnologias de Informacion.

Agqui se hablard sobre la estructura de los DETI, principalmente en sus
aspectos estratégicos, aspectos humanos y aspectos tecnoldgicos.

Para los aspectos estratégicos se hablar4 sobre la planeacion, control,
direccion y organizacion que tienen las Tl en la empresa. En los aspectos humanos
se hablara de la importancia del lider de TI, los miembros del equipo y la cultura
de trabajo que hay dentro de la organizacion, y finalmente dentro del aspecto
tecnoldgico, se hablara sobre la importancia de los sistemas, los ERP, el enlace
entre clientes y proveedores, el analisis de los cambios y la comprension de la
informacion.

4.2.1 Aspectos estratégicos.

Karimi y colaboradores (2001) comentan que la eficiencia de Ila
administracion de TI requiere un conjunto de esfuerzos coordinados asociados con
la planeacién, organizacion, control y direccion del uso de los recursos de TI
dentro de una compafiia.

Mucha de la sofisticacion administrativa en Tl esta caracterizada por
aquellos administradores que estan consientes de los planes estratégicos a largo
plazo, la planeacion estratégica futura de la compafiia en donde se considera la
duracion de la planeacién de TI, y el desempefio de TI iniciando su evaluacion,
basdndose en la contribucion global de los objetivos de la compafia, y no
exclusivamente de la reduccion de costos enfatizan Karimi et. al (2001).

Por otro lado y simultdneamente, en compafiias con un alto nivel de
sofisticacion administrativa de TI, los principales rangos administrativos deben de
tener un conocimiento amplio sobre las Tl y participar activamente durante la
planeacion de TI, afirman Karimi et. al (2001) Esto podria sugerir que la funcién de
Tl en una compaiiia, con altos niveles de sofisticacion administrativa en Tl, pueda
tender a evolucionar desde la orientacion de procesamiento de datos hacia el
interior de la misma.

Los objetivos principales de la planeacién de TI, que menciona Karimi et. al.
(2001), son:

1. Alinear los planes de Tl dentro de los planes de negocios de la compafiia.

2. Dirigir los principales aspectos de la estrategia de negocios y
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3. Extender el conocimiento y difusion de las Tl dentro de la empresa.

Los nuevos métodos de control estdn basados sobre los beneficios:
prioridad (seleccion del centro de costos del departamento de usuarios
“chargeout™) y estandares técnicos, basandose sobre los objetivos organizacionales
en lugar de los costos, confirma Karimi y Cols. (2001). Ademas que las compariias
con altos niveles de administracién sofisticada de Tl pueden derivar beneficios
significativos para el uso de la estrategia de Tl como es:

1. Establecer mecanismos, que permitan las principales lineas de
administradores, para ejercer control sobre el presupuesto, escenario
prioritario, y planeacion de recursos para la funcion de Tl, y

2. Clarificar la definicion de los roles y responsabilidades de la funcion de TI.

Levy (1998) aporta para Gragg (2002) que identific6 a compafiias donde las
TI fueron iniciadas para usarse de forma estratégica, pero tales compafias fueron
minoria. Mas de la mitad de estas compafiias fueron clasificadas como compafias
“eficientes”, donde “no hay reconocimiento para el rol de la informacién en apoyar
el logro de la estrategia de negocios”. Esto indica una falta de liderazgo de las TI.

La arquitectura organizacional en la era de la informacion debe de apoyar a
la toma de decisiones en una forma cada vez més avanzada, en ambientes ricos de
informacion, donde administrar la informacion y la asimilacion de conocimiento son
las actividades cruciales comenta Mendelson (2000). Se enfoca sobre el uso
efectivo del flujo de informacion, la velocidad en la toma de decisiones y la
utilizacion del recurso de conocimiento cuando los ambientes generan grandes
cantidades de datos cuyo proceso efectivo es el principal factor de éxito.

Algunas investigaciones proporcionan evidencias claras de algunos aspectos
de la administracion de Tl que estan fallando en las pequefias companias. Por
ejemplo Lees y Lees (1987) y Montazemi, (1988) citados en Gragg (2002),
menciona que no desempefian una adecuada planeacién para el uso y la operacién
de Tl. Ademas Zinatelli (1996) comenta en Gragg (2002), que muchas pequefias
compafiias tienen pequefios expertos internos de Tl y a menudo se valen en la
ayuda informal de sus amigos.

4.2.2 Aspectos humanos.

El rol de los lideres de TI en la era de la informacion del siglo XXI, tienden a
formar un vinculo entre las Tl y otros ejecutivos de la firma, asegura Karimi et. al.
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(2001). De acuerdo con Earl (1989) citado en Karimi y Cols. (2001), los lideres se
pueden clasificar de acuerdo a las necesidades de cada compaifiia.

4 En una compaiia donde las Tl toman un papel de prioridad de rol de
apoyo, requiere que el lider comparta su tiempo interactuando con los
empleados dentro de la organizacion.

4 En compafias donde las TI tienen una orientacion estratégica son
criticas para lograr los objetivos organizacionales. Los lideres pueden tener
roles multidimensionales, ya que ellos estdn dependiendo criticamente de
las funciones que facilitan la actividad de TI.

4 En una situacion industrial se requiere un apego fuerte, a la orientacion
de desempefio de los lideres de TI con sus habilidades administrativas y
técnicas.

4 Las compafias con un cambio total miran fuertemente a los campeones
visionarios quienes tienen un excelente entendimiento en los negocios y son
proactivos como sus lideres.

Las préacticas que encontraron Hitt y Brynjolfsson (1997) estan agrupadas
en tres areas:

4 Decision de autoridad, la cual incluye tomar las decisiones correctas para los
equipos e individuos como por ejemplo que estén relacionadas con las
practicas de la cultura (construyendo un equipo);

4 Capacidades y habilidades, la cual esta formada por el entrenamiento de
habilidades y practicas de soporte (incentivos para entrenamiento y
educacion, identificando a los futuros empleados) y

4 Estimulos, la cual considera varios aspectos de pagos, incrementos y
promociones en base a las funciones.

Holm y Cols. (2002) argumenta que el sector de las TIC's y los profesionales
de informacion tienen que ajustar varias fases para los métodos de Administracion
de los Recursos Humanos (HRM) sefialando que:

4 Los profesionales de informacion estan incrementandose rapidamente no
Gnicamente en numeros, sino ademdas con respecto a modernizar las
compaiiias, lo cual demanda nuevos lugares sobre la compensacion y
politicas de desarrollo profesional.
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4 Las compafias estdn manteniendo un encaramiento excepcionalmente con
la situaciébn del mercado laboral, donde hay una continua escasez de
profesionales de informacién adecuados. El atractivo del mercado laboral y
la predisposicion compuesta de los riesgos de la estructura, el compromiso
de los profesionales y el aprendizaje de los altos indices de rotacion de
personal, dan como resultado que no Unicamente el atractivo de la
compaiiia y el clima laboral se necesita para ser desarrollado sino ademas
métodos de reclutamiento excepcionales necesitan ser introducidos.

4 Debido al ritmo de los avances tecnologicos, los profesionales de
informacion necesitan desarrollarse en escala de ellos mismos. Se vuelven
obsoleta la fuerza laboral, si no se presentan cambios en el desarrollo de los
Recursos Humanos y la planeacion profesional de la compafia. La escasez
de recursos humanos, la fuerte fuerza laboral y el desarrollo de
necesidades, prevalecen trabajando agotadoramente, lo cual cambia la
aplicacion de una nueva y flexible préactica de trabajo.

Ademas los profesionales de informacion son usualmente un subgrupo Unico
y separado dentro de la compafia y por consiguiente tiene su propia cultura
organizacional teniendo un gran impacto sobre el éxito de la HRM, mencionan
Holm y colaboradores (2002). Dentro de los profesionales de sistemas de
informacion, el trabajo se realiza a menudo por equipos, el cual tiene un lenguaje
distinguible profesional que los separa como un grupo de otros empleados.

Smits (1993), mencionado en Holm y Cols. (2000), describe que la
diferencia de productividad entre los individuos puede ser enorme, y los multiples
factores entrelazados afectan el nivel de productividad y la satisfaccion del trabajo.

Gragg (2002) comenta que el éxito de las Tl en las pequefias compafiias
incluye algunos de estos elementos de la administracion de TI, particularmente
cuando se examinan los factores de éxito. Por ejemplo, Thong (1997) citado en
Gragg (2002) confirma que el entorno del CEO y la experiencia externa de TI
significan una influencia en el éxito de las pequefias empresas. El analisis indica
que el éxito de TI tiene importancia, muy probablemente ocurrida cuando el
administrador senjor y los expertos de externos de Tl trabajan en equipo. Esto
identifica, cdmo la experiencia externa esta teniendo una gran influencia sobre el
éxito de Tl y por tanto, los consultores como los vendedores juegan un papel
relevante.

El apoyo administrativo y el apoyo externo tienen ademas que encontrar la
influencia personal en el uso de las computadoras en las pequefias compafias
asegura Igbaria (1997) mencionado en Cragg (20002). Ademas, el CEO a menudo
tiene un rol significativo en la adopcion de Tl dentro de las pequefias companias.
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Una pequeiia compariia que probablemente esté adoptando TI procura que su CEO
adopte una actitud positiva para la adopcion, quién es el innovador y quién conoce
sobre las Tl asientan Thong y Yap (1995) mencionados en Cragg (2002).

Ademas, Palvia et. al (1994) argumentan en Gragg (2002) que el ambiente
de informatica en las compafiias con 50 o0 menos empleados es muy diferente a las
compafiias de tamafio mediano, donde hubiera ademas un departamento formal
de Sistemas de Informacion y una comunidad de usuarios.

Moore (2000a b), sugiere en Holm et. al. (2000) que la carga de trabajo, los
roles ambiguos, los roles en conflicto, carecen de autonomia y la injusticia de
recompensas como factores principales para el agotamiento de trabajo.

4.2.3 Aspectos tecnoldgicos.

La creciente tendencia hacia la computacion distribuida de cliente — servidor
y a sistemas de ERP que son requeridas hacen que las ideas de los usuarios
obtengan una atencién especial en la planeacion e implementacion de aplicaciones
de TI, comenta Karimi y Cols. (2001). Los departamentos de Tl estan para:

1. Ser mucho més halagadores, con unidades especializadas organizadas a
traves de las necesidades tecnoldgicas y de negocios.

2. Responder mejor a los cambios que los usuarios necesitan para una
alineacion mejor entre las areas de los usuarios y la funcion de Tl, y

3. Contribuir para un alto grado de integracion de tecnologia en una mejor
exploracion de las Tl dentro de la compafiia.

Los sistemas entrelazados con proveedores y clientes de negocios permiten
a las compafiias hacer draméticas mejoras en sus procesos de negocios, menciona
Karimi et. al. (2001), lo cual asegura la rentabilidad de las relaciones dentro de sus
proveedores y clientes para un largo tiempo. La integracion de las compafias lo
beneficia ya que:

1. Usan las Tl para crear nuevos productos y servicios.
2. Usan las Tl para modificar la colaboracidén con sus proveedores y clientes,

3. Usan las Tl para establecer nuevos estandares de desempefio en sus
industrias,
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4. Muestran mas orientacion proactiva hacia las Tl, y
5. Tienen la habilidad para consolidar la entrega de informacién a los clientes.

Hitt y Brynjolfsson (1997) comentan que los analisis de cambios son escasos
en los sistemas de trabajos que tienen en consideracion el rol que la tecnologia
juega. Ellos mencionan tres razones que argumentan porque el potencial de las
Tecnologias de Informacion estéa relacionado con la transicion organizacional:

1. El crecimiento de la inversion en las Tl es lo suficientemente grande para
ser considerada como una economia significante.

2. Los recientes avances en las Tl son novedosos y muy exogenos.

3. Un namero mayor de autores estan proponiendo un enlace directo entre la
difusién de las Tl y los cambios en las economias de las organizaciones.

Mendelson (2000) define las principales competencias para la arquitectura
de la era informatica, su operacionalizacion y un test estan dirigidas a conocer el
éxito del mercado. Argumenta también, que la organizacién es como un sistema
de procesamiento de informacion, un enlace de procesadores humanos de
informacion (o un sistema de computadoras conectadas en red) quienes asimilan
la informacién desde un ambiente exterior, que corresponde a la informacion vy
conocimiento que se hubiera acumulado dentro de la compafiia, y se actia de
acuerdo a ello. Las 5 principales competencias, que Mendelson (2000), para la
arquitectura organizacional de la era de la informacion esta basada en:

1. Comprension de la informacion desde un ambiente externo, incluyendo
informacion sobre la tecnologia, clientes y mercado.

2. Decisiones en la arquitectura basadas en conjunto con la locacién de
autoridad en la toma de decisiones teniendo el conocimiento necesario
especifico para realizarlo.

3. Difusion efectiva de la informacién y el conocimiento dentro de la
organizacion.

4. Control de la sobrecarga de informacidn a través de actividades enfocadas
con este proposito.

5. Extensién de la arquitectura que se aplicard a desde los principales limites
de la organizacion hasta las redes de trabajo de los socios externos.
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Finalmente, Mendelson (2000) indica que, la arquitectura organizacional

esta basa en cinco principales competencias:

L

Comprension de la informacion. Aumento general de la comprension de
la nueva informacion en el ambiente externo de la organizacion, incluyendo
la informacion sobre los mercados, las nuevas tecnologias y los cambios en
los gustos del cliente.

Decision en la arquitectura. Locacion en conjunto con las decisiones
correctas con el pertinente conocimiento, el cual a menudo implica una
considerable descentralizacion de decisiones en la autoridad de
administradores de bajo nivel o empleados que estan en primera linea. Esto,
a su vez, requiere de un sistema de incentivos que alinea los objetivos
individuales y los organizacionales.

Transparencia del conocimiento. Practicas tecnologias y sistemas que
mejoren la difusion del conocimiento y la informacion a través de la
organizacion.

Enfoque de la actividad. Reduccion de la complejidad y la sobrecarga de
la informacion, de este modo se enfoca sobre menos actividades.

Trabajar en red en la Era de la Informacion. Depender de una red
para el desempefio de actividades es e/ efemplo principal que define la
arquitectura intraorganizacional en la era de la informacion, aplicandose
mas alla de los limites organizacionales, a través de toda la red.

Willcocks y Lester, argumentan en la investigacion de Holm y Cols (2002),

que la productividad del desarrollo de sistemas y la productividad de las industrias
de informacién en general, es un tema de constante discusion.

Raymond y Paré (1992) citados en Gragg (2002) argumentan que la

administracion de las Tl tiene una dimension principal en la sofisticacion de las
pequefias companiias. Ellos argumentan que la administracion de la Tl tiene dos
dimensiones: Sofisticacion funcional y sofisticacion administrativa, como se detalla
en la Tabla 5:

Sofisticacion funcional. Sofisticacion administrativa.
Personal de SI. Objetivos organizacionales.

Roles de la funcion de SlI. Participacion de la admén. principal.
Nivel de decision. Inversion en las TI.

Tipo de desarrollo. Proceso de adopcion de las TI.
Posicion de la funcion de Sl. Presencia de los consultores.
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Participacion del usuario Proceso de planeacion de TI.
Control y evaluacién de las TI.

Tabla 5. Sofisticacion de la Administracion de Tl en las pequefias empresas

La sofisticacion funcional esta relacionado con /os aspectos estructurales
de la funcion de Sl y para los procesos de implementacion de TI. La sofisticacion
administrativa se refiere a /os métodos para empleados para planear, controlar y
evaluar las aplicaciones presentes y futuras.

Raymond y Paré (1992) mencionados en Gragg (2002) reportaron bajos
niveles de sofisticacion para la administracion de Tl en su ejemplo de compafias
manufactureras, ya que muchas compafiias no tienen especialistas internos y su
proceso de planeacion es informal.

4.2.4 Integracioén de los aspectos en el marco de las Siete S’s

La Tabla 6, realizada por Gragg (2002) proporciona uno de los principales
descubrimientos presentando algunas de las practicas administrativas de TI
basandose en el marco de Siete S's.

Strategy Mientras que los casos de estudio identifican la alineacion de las
(Estrategia) Tl y el mejoramiento continuo, la literatura afiade el concepto de
construir relaciones con los accionistas.

Structure Tanto en la literatura como en los casos se identifica el liderazgo
(Estructura) del administrador senior. Compartir el liderazgo y el entorno del
equipo administrativo.

Systems Tanto en la literatura como en los casos se identifica estados
(Sistemas) similares para los proyectos, por ejemplo, la planeacion, la
seleccién detallada del sistema, compartir la toma de decisiones,
y personalizar el sistema. El area principal de diferencia principal
es el uso de consultores. Mientras la literatura indica que los
expertos externos de Tl son importantes, los casos indican un
poco relevancia para ellos.

Staff La literatura habla poco sobre el rol interno de la experiencia de
(Personal) Tl dentro de las pequefias comparfiias, de esta manera los
administradores sen/or hablan de su interés en las TIl. Los casos
indican que la experiencia de TI tiene que ser importante para
que las compafiias mantengan su movimiento hacia delante,
como el mantener ejecutandose los sistemas.

Style (Estilo) | Tanto los casos de estudio indican la importancia del rol de los
administradores senior, y las Tl como una parte integral de los
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negocios, por una parte, los primeros indican que hubo un
proceso continuo de regular las reuniones, con individuos
especificos hablando de la importancia de los roles y las
responsabilidades. La literatura enfatiza la necesidad de tomar
accion.

Skills
(Habilidades)

Los casos muestran lo practico que son las habilidades de TI en
donde se requiri6 dentro de la compafiia, ademas de la
experiencia en la administracion de proyectos. La literatura se
enfocO6 méas sobre los administradores senjor hablando en
mantener un interés y reconocer esta potencial estrategia.

Share values
(Compartir
valores)

Compartir valores fué similar, ya que ambos se enfocaron en el
servicio al cliente, calidad y mejoramiento continuo. La literatura
afade la delegacion de responsabilidad (empowerment)

Tabla 6. Practicas Administrativas de Tl desde la perspectiva de las 7’s. Gragg (2002)
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4.3 Procesos en la Administracion de Proyectos.

Como se ha venido mencionando, las tecnologias de informacion aportan
valor hacia la organizacion y cuentan con una estructura en la cual cada empleado
tiene su rol a desempenfar. Un punto mas que hace falta conocer es cdmo trabajan
ellos en los proyectos al momento de desarrollar sus productos o servicios. Para
poder identificar cada una de estas fases que componen al desarrollo de
proyectos, se tomo el capitulo 3 del PMBOOK, haciendo mencién que el libro del
PMBOOK es el estandar para el desarrollo de la Procesos en la Administracion de
Proyectos.

La administracion de proyectos es un esfuerzo integrador — en accién, o
falla para tomar decisiones, en un area, la cual usualmente afecta a otras areas.
Las interacciones pueden ser simples y entendidas, o pueden ser delicadas e
inciertas. Por ejemplo, el alcance cambia, por lo general, porque siempre le afecta
al costo del proyecto, pero esto puede o no puede afectar la moral del equipo o la
calidad del producto realizado.

Estas interacciones a menudo requieren ventajas y desventajas entre los
objetivos del proyecto y el alcance en un area que puede ser mejorada Unicamente
para sacrificar el desempefio en otra area. El éxito de la administracion de
proyectos requiere activamente de manejar estas interacciones.

4.3.1 Procesos del proyecto.

Los proyectos estan compuestos de procesos. Un proceso es una seria de
acciones que hace que se produzcan resultados. Los procesos son ejecutados por
personas y generalmente pertenecen dentro de una o dos principales categorias.

4 Los procesos de la administracion de proyectos estdn concentrados en
describir y organizar el trabajo del proyecto. Los procesos de la
administracion de proyectos son aplicables para la mayoria de ellos.

4 Los procesos orientados al producto estdn concentrados dentro de las
especificaciones y creacion del proyecto del producto. Los procesos
orientados al producto son tipicamente definidos por el ciclo de vida del
producto y varian por area de aplicacion.

Los procesos de la administracién de proyectos y los procesos orientados al
producto se involucran e interactian a través del proyecto. Por ejemplo, el alcance
del proyecto no puede ser definido si se tiene la ausencia de algunos
entendimientos béasicos de cédmo crear el producto.
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4.3.2 Grupos de los procesos.

Los procesos de la administraciébn de proyectos pueden ser organizados
dentro de cinco grupos de uno o0 mas procesos cada uno:

4 Procesos de iniciacion. ldentifica que cada proyecto o fase debe iniciar y se
compromete a realizarse.

4 Procesos de planeacion. Disefia y mantiene un plan factible para lograr
satisfacer las necesidades del negocio que el proyecto fue
comprometiéndose a realizar.

4 Procesos de efecucion. Coordinacion de las personas y otros recursos para
llevar a cabo el plan.

4 Procesos de control. Asegurar que los objetivos del proyecto son conocidos
para monitorearse y midiendo el progreso tomando las acciones correctivas
cuando sean necesarias.

4 Procesos de cierre. Aceptacion formalizada de que los proyectos o las fases
aseguraron el orden final del proyecto.

Los grupos del proceso estan relacionados con los resultados que producen.
El resultado de cada uno llega a convertirse en entrada de otros. Entre el grupo de
procesos centrales, las relaciones son internas, la planeacién proporciona a la
ejecucion un documento claro del plan a seguir, y entonces la ejecucion
proporciona actualizaciones al documento, asi como también el progreso en el plan
del proyecto. Esto se muestra en la Figura 4:

Proceso de
Planeacion

Proceso de
Inicializacion

Proceso de
Ejecucion

Proceso de
Control

Las flechas representan
el flujo de documentos y
los elementos de los
documentos.

Proceso de
Cierre

Figura 4. Enlaces entre los grupos de los procesos en una fase.
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En adicion, los grupos de los proceso de la administracion de proyectos no
son discontinuos y no son eventos Unicos, ya que estan entrecruzadas sus
actividades en los cuales ocurren y varian sus niveles de intensidad a través de
cada fase del proyecto. La Figura 5 muestra como se presenta los cruces de cada
proceso.

Proceso de
Ejecucian

Mivel de Proceso de
Actividad Planeacian

Proceso de
clerre

Proceso de
Iniciacian

IIza_sn_a de Tiempo ﬁ Fase Final
nicio

Figura 5. Cruce de grupos de los procesos en una fase.

Finalmente, las interacciones de cada grupo de proceso ademas cruzan, con
las fases, tal como el cierre de cada fase proporciona una entrada para iniciar la
siguiente fase. Por ejemplo, cerrando la fase de disefio, se requiere la aceptacion
del cliente para el disefio del documento. Simultaneamente, el disefio del
documento define la descripcion del producto para el resultado de la fase de
implementacién. Esto se ilustra en la Figura 6.

Fase de Disefio
Proceso de Proceso de
hicializacid Planeacion
Proces Procezo de
Ejecucian

Fase de Implementacion
Proceso de Procezo de
hicializacid Flaneacion
L I |
Proceso de Procesn de Subsecuentes
Ejecucidn

—
Control

Fases
o [ ]
Anteriores

P
Cortrol

Procezo de
CiEre

Figura 6. Interaccién entre las fases.

Aungue en la Figura 6 esta dibujada con fases y procesos discontinuos, en
la realidad el proyecto puede tener muchos cruces.
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4.3.2.1 Interacciones de los procesos.
Dentro de cada grupo, los procesos individuales estan relacionados con sus

entradas y salidas. Para enfocarse a estas relaciones, se describir4 cada proceso
en términos de:
4 Entradas. Elementos de los documentos que tienen que ser entregados.

il Herramientas y técnicas. Mecanismos aplicados para las entradas y que
crean las salidas.

4 Salidas. Elementos de los documentos que son el resultado del proceso.

4.3.2.2 Proceso de Inicializacion.
El proceso de inicializacion se muestra en Figura 7.

Proceso de Inicializacion

Hacia el
|::> Proceso de
Inicializacian Planeacian

Figura 7. Relaciones entre el Proceso de Inicializacion.

Es el méas sencillo de todos los procesos, contiene la Inicializacion, la cual
compromete a la organizacién a iniciar la siguiente fase del proyecto. Esto se
realiza con por medio de un contrato o acuerdo con cada parte involucrada.

4.3.2.3 Proceso de Planeacion.

Las relaciones entre el Proceso de Planeacion del proyecto son mostradas
en la Figura 8.
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Procesos de Planeacion

Procesos Clave

1 i Distribciin de
del Alcance la actividad \
Definicitmn Desarrollo del
de la Actividad wr
h 4 =lin it alu
Definician ctivida
Planeaclén
da los
Recursos
Estimacion da

Fresupuesto

dul Alcancs: del costo

"""""" pesarrollo dal
Viene del > Plan del
Proceso de Proyecto .
Inicializacion Hacia el
2 Procesa de
> Fjecucion
" — >
T -
onedal Proceso de Facilitacion
Proceso de

Control

Planeaclén de 16 C ificacit Desarrollo de

Ia Comunicacion do Rigsgos de los Rlesgos Respunder a los
Rriesgos

Planeacion de la Adquisicion del Planeaclén de Flaneaclén de

nrani:acian wtall Adguisicion la Solicitud

Figura 8. Relaciones entre el Proceso de Planeacion

Cada proceso esta sujeto a repeticiones frecuentes antes de completar el
plan.

Procesos claves. Algunos procesos de la planeacion tienen claras
dependencias, que requieren de su desempefio, el mismo orden sobre el proyecto
principal. Estos procesos de planeacion clave pueden estar repitiéndose varias
veces durante cualquier fase del proyecto, los cuales son:

L

Planeacion del alcance: Desarrollando un escrito donde se redacta el
alcance de forma basica para las futuras decisiones del proyecto.

4 Definicion del alcance: Subdividiendo el proyecto principal en entregables
mas pequenos, que sean componentes manejables.

4l Definicion de la actividad: Identificar las actividades especificas que puedan
ser ejecutadas para producir varios entregables del proyecto.

4 Distribucion de la actividad. 1dentificar y documentar las dependencias de la
interactividad.
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4 Estimacion de la duracion de la actividad.: Determinacion del niumero de
periodos de trabajo que pueden necesitarsé para completar las actividades
individuales.

4 Desarrollo del cronograma: Analizar las actividades secuenciales, su
duracion, y los requerimientos de los recursos para crear el cronograma del
proyecto.

4 Planeacion de los recursos: Determinar que recursos (personas, equipo,
materiales) y qué cantidad de cada uno puede ser usado para las
actividades del desempefio del proyecto.

4 Estimacion de costos. Desarrollar una apreciaciéon de los costos de los
recursos necesarios, para completar las actividades del proyecto.

2 Presupuesto del costo. Asignar los costos globales estimados para los
elementos de trabajos individuales.

4 Desarrollo del Plan del Proyecto. Tomar los resultados de otros procesos de
planeacion y colocarlos dentro de un documento consistente y coherente.

Procesos de facilitacidn. Las interacciones entre otros procesos de
planeacion estan mas dependientes de la naturaleza del proyecto. Aunque estos
procesos de facilitacion son desempefiados de manera intermitente y como
necesitan de la duracién de la planeacién del proyecto, no son opcionales. Estos
incluyen:

4 Planeacion de la calidad. ldentificar cudles estandares de calidad son
relevantes para el proyecto y determinar como cumplirlos.

4 Planeacion organizacional. |dentificar, documentar, y asignar los roles del
proyecto, responsabilidades y reporte de las relaciones.

s Adquisicion del staff. Conseguir los recursos humanos necesarios asignados
para trabajar sobre el proyecto.

4 Planeacion de las comunicaciones. Determinar la informacion vy
comunicaciones necesarias para los accionistas: quiénes necesitan qué
informacion, cuando sera necesaria y como se puede obtener.

4 Identificacion de los riesgos. Determinar cuéles son los riesgos que pueden
afectar al proyecto y documentar las caracteristicas de cada uno de ellos.
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4 Cuantificacion de los riesgos. Evaluar los riesgos y sus relaciones para

determinar el rango posible de resultados sobre el proyecto.

4 Desarrollo de responder a los riesgos. Definir los pasos para mejorar las

oportunidades y dar respuesta a las amenazas.

1\ Planeacion de adquisicion. Determinar qué se conseguira y cuando.

4 Planeacion de la solicitud. Documentar los requerimientos del producto e

identificar el potencial de los recursos.

4.3.2.4 Proceso de Ejecucion.

El proceso de ejecucion incluye a los procesos claves y los procesos
de facilitacion descritos en el grupo de proceso de planeacion. La Figura 9

nos muestra como interactla este proceso.

Proceso de Ejecucion

—

L~
Yiene del
Proceso de
Planeacion

—>

viene del
Proceso de
Control

Ejecucion del
Plan del Projecto

Procesos de Facilitacion

Distribucion
de la
Informacion

Desarrollo del
Equipo

Solicitacion Seleccion del
Recurso

N

Garantia de
la Calidad

Yerificacion
del Alcance

Contrato con
la Admaon.

B

4 Ejecucion del plan del proyecto. Realizacion del plan del proyecto para

desempefiar las actividades incluidas.

Figura 9. Relaciones entre el Proceso de Ejecucion.

>
Hacia el

Proceso de
Control
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4 Verificacion del alcance. Formalizar la aceptacion del alcance del proyecto.

4 Garantia de la calidad. Evaluacion global del desempefio del proyecto sobre
una base regular, la cual proporciona la confianza de que el proyecto
cumple satisfactoriamente los estandares de calidad.

4 Desarrollo del equipo. Desarrollo de las habilidades individuales y grupales
para mejorar el desempefio del proyecto.

4 Distribucion de la informacion. Tener disponible la informacion necesaria
para los accionistas del proyecto de manera oportuna.

4 Solicitacion. Obtener cotizaciones, propuestas, ofertas que sean adecuadas
al proyecto.

4 Seleccion del recurso. Elegir de entre el potencial de vendedores.

4 Contrato con /la administracion. Manejando las relaciones entre los
vendedores.

4.3.2.5 Proceso de Control.

El desempefio del proyecto puede ser medido regularmente para identificar
las varianzas con el plan. Las variaciones son alimentadas dentro del control de
procesos en las diferentes areas de conocimiento. La magnitud de las variables
debe ser observada y se ajustara al plan, realizando repeticiones en el proceso de
planeacion. El controlar también incluye tomar acciones preventivas para posibles
problemas.

El grupo del proceso de control contiene los procesos claves y los
procesos de facilitacion del grupo de procesos de planeacioén. La Figura 10
indica como los siguientes procesos interactian:

4 Control al cambio global. Coordinar las modificaciones a través de todo el
proyecto.

4 Control al cambio del alcance. Vigilar los cambios al alcance del proyecto.

4 Control al cronograma. Inspeccionar los cambios en el cronograma del
proyecto.

4 Control al costo. Vigilar los cambios en el presupuesto del proyecto.
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Figura 10. Relaciones entre el Proceso de Control.

1l Control a la calidad. Monitorear los resultados especificos para determinar si
se cumplierén los estandares de calidad e identificar los caminos para
eliminar las causas de un desempeiio insatisfactorio.

4 Informar el desempefrio. Recoger y propagar la informacién del desempefio.
Esto incluye reportar el status, la medicion del progreso, y su prondstico.

4 Control para responder al riesgo. Responder a los cambios en los riesgos
sobre el curso del proyecto.

4.3.2.6 Proceso de Cierre.
La Figura 11 muestra como los siguientes procesos interactian:

4 Clerre administrativo. Creacion, reunién, y difusién de la informacion para
la fase de formalizacion o terminacion del proyecto.
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Proceso de Cierre

Cierre del Cierre
Contrato Administrativo
Yiene del
Proceso de
Control

—>

Figura 11. Relaciones entre el Proceso de Cierre.

sl Cilerre del contrato: Terminacion y asentamiento del contrato, incluyendo la
resolucion de cualquier elemento abierto.

4.3.3 Personalizacion de la interaccion de los procesos.

Los procesos identificados y las interrelaciones ilustradas anteriormente son
conocidas como el ensayo de aceptacion general — ésto se aplica a los principales
proyectos la mayoria de las veces. Sin embargo, no todos los procesos pueden ser
necesarios para todos los proyectos, y no todo las interacciones pueden aplicarse a
todos los proyectos.

Cuando hay necesidad de tomar un cambio, el cambio puede ser claramente
identificado, cuidadosamente evaluado y manejado activamente.
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4.4 Administracion del Conocimiento.

Peter Drucker (1999) comparte el punto cuando dice que el recurso
econdmico basico ya no es el capital, los recursos naturales ni la mano de obra, es
y sera ahora el conocimiento.

Ikuro Nonaka (1995), comenta que en una economia en doénde lo Unico
cierto es incierto, la fuente segura de ventaja competitiva es el conocimiento.
Cuando los mercados cambian, las tecnologias proliferan, los competidores se
multiplican y los productos llegan a ser obsoletos en menos de una noche, el éxito
de las compaiiias consiste entonces en crear nuevo conocimiento, diseminarlo a lo
amplio de toda la organizacion y rapidamente convertirlo en nuevas tecnologias y
productos.

Carillo (2001) menciona que el conocimiento no es un objeto, sino un
evento. No es una cosa, sino una relacion entre cosas. Define tres categorias:
sujeto, objeto y contexto de conocimiento, y cada una de ellas en una generacion
de administracion del conocimiento, que a continuacion se describen:

s/ La primera generacion se concentra en el objeto. La administracion del
conocimiento en esta generacidon, consiste en una herramienta para
identificar, resguarda, ordenar y aprovechar la base de conocimiento de
la organizacion.

sl La segunda generacion reconoce la relacion sujeto-objeto, ampliando
el interés a los flujos de conocimiento, como en los conceptos de ciclo de
vida y redes de conocimiento. La administracion del conocimiento se
suele definir como wn método para identificar, codificar, estructurar,
almacenar, recuperar y difundir el conocimiento.

4l La tercera generacion se percata al fin del contexto de significado
como tercer elemento béasico del evento-conocimiento. La administracion
del conocimiento en esta generacion, constituye wuna estrategia para
identificar, sistematizar y desarrollar el universo de capitales de la
organizacion.

A las empresas que obtienen sus beneficios convirtiendo en valor el
conocimiento se les llama empresas de conocimiento afirma Sullivan (1998). El
nucleo de la definicion de empresas de conocimiento lo componen aquellas
empresas cuyos beneficios provienen predominantemente de la comercializacion
de innovaciones.
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La Administracion del Conocimiento comenta Tissen et. al. (2000) es un
procedimiento encaminado a generar valor para la organizacibn que debe ser
cuantificable mediante formulas tales como el dividendo o el valor del
conocimiento, el capital intelectual, etc. En resumen, se trata de establecer
mecanismos y acciones encaminadas a transformar dicho conocimiento en capital
estructural y relacional que otorgue “valor” a las empresas.

Sullivan (1998) menciona que las empresas informaticas o las de productos
donde hay una direccion estricta, disponen de sistemas de gestion de la innovacién
que les permite centrar sus actividades relacionadas con el capital intelectual en
seleccionar sélo las “mejores” tecnologias para su patente y comercializacion.

La administracion del conocimiento es esencialmente un principio
organizacional que apunta a la satisfaccion, hasta donde sea posible, excediendo
las expectativas del cliente, dice Malhotra (1997) en Hlupic (2002). Ademas de
proporcionar la informacion correcta, para la gente correcta, en el tiempo correcto,
las técnicas de KM y la aplicacién de software facilitan a las compaifiias el disefio de
procesos operacionales dinamicos y hacer efectivo el uso de sus recursos
humanos.

Por consiguiente dice Hlupic (2002), que la administracion del conocimiento
puede dar a las organizaciones la habilidad operacional para:

1. Identificar, apreciar y responder con ventajas, desventajas, oportunidades y
amenazas.

2. Actuar, asimilar la retroalimentacibn y reaccionar en estas areas
simultaneamente.

3. Desarrollar la capacidad para operar los ambientes en tiempos reales.

4. Entender y crear el valor ‘real’ como lo determinan y lo perciben los
consumidores finales.

Para las empresas de conocimiento basadas en la tecnologia continua
Sullivan (1998), la extraccién de valor del capital intelectual se centra casi en
exclusiva de sus activos intelectuales y en sus propiedades intelectuales.

Una compafia con éxito asegura Tissen et. al. (2000) sera la que se
organiza en torno a los procesos y los equipos proponiendo una organizacion clara
y transparente para que al compartir el conocimiento sea mas sencillo. La llave
para el éxito de la compariia sera su capacidad para afiadir valor continuamente,
de modo que se introduzca en una espiral de valor ascendente y continuo.
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Dentro de las capacidades, que menciona Tissen et. al. (2000), se pueden
comentar las siguientes:

4 Capacidad de produccion: Utilizar el conocimiento para controlar
procesos que a menudo son muy complejos y que requieren literalmente
cientos de proveedores.

4 Capacidad de respuesta: La rapida reaccion ante los cambios del
mercado es uno de los retos mayores para las empresas y también una de
las mayores oportunidades.

4 Capacidad de anticiparse: Para obtener un éxito total, una compaiia
debe ser capaz de atisbar el panorama general y no solo reaccionar ante las
tendencias, sino anticiparse a ellas.

2 Capacidad para crear: Las compafiias deben buscar constantemente
formas en las que puedan mantener su espiral de valor mientras avanzan,
dependiendo de su capacidad para generar conocimiento.

4 Capacidad para aprender: La organizacion aprehendiente, propuesto por
Senge acentla lo importante y valioso que es para los empleados aprender
de sus propias experiencias y de sus clientes, comprometidos y colegas.

4 Capacidad para perdurar: Los profesionales del conocimiento
desempefiaran una funcién crucial en la economia del conocimiento. Dando
lugar a que no se comprometan facilmente con una compaiiia.

Tissen et. al. (2000) también comenta que la creacion de estas capacidades
implica una nueva clase de organizacion que sea efectiva y eficiente a la hora de
elaborar conocimiento y afiadir valor tanto a la compafia como al profesional.
Ademas la administracion basada en el valor es un enfoque integrado y armonioso
gue ayuda a disefar e implementar lo siguiente:

1. Las estrategias inteligentes: Muestran cOmMo crear y aumentar el
conocimiento que dara valor a la compaiiia.

2. Organizaciones intelijgentes: En las que la clave es crear organizaciones
basadas enteramente en el proceso y el equipo.

3. Profesionales inteligentes.: Que ofrecen las herramientas con las que se dara
forma a la actitud y las competencias clave de los profesionales con la
ayuda de motivacion innovadora, valoracion y sistemas de recompensa.
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4. Conocimiento inteligente: Muestra como desarrollar el conocimiento
complementario enfocado y emplea los procesos de gestion adecuados para
hacer que permanezcan visibles.

Existen tres formas en las que la compafiia puede utilizar la administracion
del conocimiento para afiadir valor, haciendo que su conocimiento sea mas
eficiente, esté mejor conectado y sea tremendamente innovador, afirma Tissen y
Cols. (2000). Las empresas pueden controlar mejor el conocimiento existente y el
nuevo mejorando la eficacia, la conectividad y la innovacion de su conocimiento.

1. La eficacia del conocimiento: Es la codificacion y el almacenamiento del
conocimiento existente en la compafiia en bases de datos. El objetivo es
reutilizar este conocimiento.

2. La conectividad del conocimiento: Es gestionar el conocimiento que
estd o deberia estar, entre las unidades de negocio y de servicio. Este
conocimiento no se reutiliza, porque los directores de las unidades de
negocio carecen de motivacion para compartirlo.

3. La innovacion del conocimiento: Implica un conocimiento que esta muy
ligado a una persona o a un equipo (virtual) y que se comparte mediante
contacto directo, de persona a persona. La improvisacion, la
experimentacion y la creatividad son necesarias para desarrollar ideas,
soluciones y servicios y/o productos nuevos y valiosos.

4.4.1 Ciclo de conocimiento.

Holsapple y Joshi (1998) mencionan que la manera de entender
completamente la actividad de seleccionar el conocimiento en el contexto, es util
tener una vision general de las relaciones con otras actividades de manipulacion de
conocimiento, la naturaleza de estas interacciones con los recursos de
conocimiento, y los tipos de influencia sobre él.

Asi mismo Holsapple y Joshi (1998), afirman que una organizacion cuenta
con una variedad de recursos de conocimientos sobre el cual las actividades de
manipulacion de conocimiento pueden ser operadas. Estos recursos de
conocimiento pueden ser clasificados de manera general como recursos de
contenido y recursos esquematicos.

Finalmente Holsapple y Joshi (1998) dicen que las actividades que realizan
los participantes de una organizacién desempefian una manipulacion los recursos
de conocimiento que pueden ser vistos en mdltiples niveles. Un alto nivel, hay
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muchas actividades como la experimentacion y la toma de decisiones. En un nivel
mas basico, se encuentra la actividad de seleccionar el conocimiento, que junto
con algun compafiero manipula las actividades de conocimiento como la
adquisicion de conocimiento, la internalizacion de conocimiento y el uso de
conocimiento. Para referirse después a las actividades de generacién de
conocimiento y externalizacion de conocimiento.

4 Adquisicion de conocimiento se refiere a la actividad de identificar
conocimiento en el ambiente organizacional, convirtiéndose en una
representacion que puede ser internalizada, y/o usada dentro de la
organizacion.

4 Seleccionar el conocimiento se refiere a la actividad de identificar la
necesidad de conocimiento dentro de un recurso de conocimiento existente
en la organizacion y que proporciona una representacion apropiada para
una actividad que se necesita, ya sea para adquirir, usar o internalizar. Esta
actividad es analoga con la de adquisicién, la principal distincion es que ésta
manipula los recursos ya existentes en la organizacion mientras que la otra
en el entrono.

4 La Internalizacion es una actividad que cambia un recurso de
conocimiento de la organizacion basado en adquirir, seleccionar, o
generalizar el conocimiento. Este recibe el flujo de conocimiento desde
estas actividades y produce flujos de conocimiento que impactan el estado
del conocimiento de la organizacion.

4 Usar el conocimiento es la actividad para aplicar el conocimiento
existente en nuevo conocimiento y/o producir una externalizacion del
conocimiento.

Holsapple y Joshi (1998) finalizan que, la selecciébn de conocimiento es una
ejecucion fundamental en la conduccion de KM en una organizacién. Es a través de
ésta actividad que otras actividades interactian con los recursos existentes de
conocimiento. Este acto es una interfaz entre los recursos de conocimiento y otras
actividades de manipulacion de conocimiento.

Es importante destacar la importancia que tiene el flujo de conocimiento
que se realiza dentro de un DETI, el cual ayuda a visualizar cuales son los factores
clave para que se realice la generacion de nuevo conocimiento. Se puede sefialar
distintas formas en las cuales fluye el conocimiento, Ramos (2001) menciona a
Carrillo (2001) con algunos ejemplos de ciclo de conocimiento, el cual se presenta
en la Tabla 7 en el que varios autores tienen distintas formas de mencionar como
se lleva a cabo el flujo del conocimiento.
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DiBella Adquirir Diseminar Utilizar
iy Transferir
Marquard Adquirir Crear Utilizar Almacenar
Wiig Crear Compilar Diseminar Aplicar
Transformar Evaluar
Vggske " | Desarrollar Asegurar Distribuir | Combinar
Ruggles Generar Codificar Transferir
O’Dells Identificar | Coleccionar | Adaptar Organizar | Aplicar Compartir Crear
Beckman | Identificar Capturar | Seleccionar | Almacenar | Compartir Aplicar Crear Vender
Holsapple | Adquirir | Seleccionar | Internalizar Usar Generar | Externalizar
Fallad
(1996')y Adqwr!r/ Almacenar | Comunicar | Diseminar | Sintesis
Lethbridge Reunir
(1994)

Tabla 7. Ejemplos de Ciclo de Conocimiento, CSC (2002)
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4.5 Estrategia de Negocio Basados en Conocimiento.

Para hablar de una estrategia de Negocio Basado en Conocimiento, se

mencionara la secuencia que debe seguir una empresa al adoptar una estrategia
de este estilo:

Nick Bontis (s.f.) mencionado por Carrillo (2001) aporta la siguiente

secuencia para la estrategia de Administracion del Conocimiento:

1.

2.

10.

Conducir una auditoria inicial de capital intelectual.

Hacer de la administracibn del conocimiento un requerimiento para
propositos de evaluacion y asignarles metas personales para el desarrollo
del Capital Intelectual

Definir formalmente el rol del conocimiento en la Organizacion.

Reclutar un lider responsable para el desarrollo del Capital Intelectual.

Clasificar el portafolio intelectual produciendo un mapa del conocimiento de
la organizacién.

Usar herramientas de sistemas y de informacion que ayuden al intercambio
y codificacion de la informacién

Enviar a los empleados a conferencias y exposiciones comerciales y
aprovechar el conocimiento adquirido.

Realizar auditorias de Capital Intelectual para re-evaluar la acumulacién de
conocimiento en la organizacion.

Identificar espacios que puedan llenarse basandose en las debilidades de los
competidores, clientes, proveedores y las mejores practicas.

Reunir el nuevo portafolio de conocimiento de la organizacion en un
adendum de Capital Intelectual en el reporte anual.

Otra secuencia para la estrategia del conocimiento propuesto por Thomas A.

Stewart (s.f.) mencionado en Carrillo (2001) es:

1.

Las empresas comparten la propiedad del capital humano con sus
empleados, proveedores y clientes.
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10.

La empresa debe fomentar el trabajo en equipo, las comunidades de
practica y otras formas de aprendizaje social.

Para administrar y desarrollar el capital humano, las empresas deben ver
que la riqueza se crea en torno de la destrezas y los talentos

El capital estructural es un bien intangible que pertenece a la empresa y el
gue menos importa a los clientes, que son la fuente de las ganancias.

El capital estructural sirve para dos propositos: reunir un inventario de
conocimientos y acelerar el flujo de informacion dentro de la empresa.

La informacion y el conocimiento pueden y deben reemplazar bienes fisicos
y financieros caros.

El trabajo intelectual es trabajo a la medida del cliente.
Cada empresa deberia reanalizar la cadena de valor de la rama en la que
participa en toda su longitud, desde la mas primaria de las materias primas

hasta el consumidor final, para ver cual es la informacion mas crucial.

Concentrarse en el flujo de informacion. Tanto en el capital humano,
estructural y del cliente como en sus interacciones,

Los capitales humano y estructural se refuerzan mutuamente cuando la
empresa esta imbuida de un sentido de mision acompafiado por su espiritu
emprendedor.

Finalmente Carrillo (2001) menciona que los factores claves de la estrategia

de Administracion del Conocimiento son:

o

=

e

Gente que pueda compartir experiencias pasadas y como consecuencia
genere nuevas ideas (innovacion);

Procesos para compartir y distribuir esta informacion

Tecnologias que puedan organizar esta informacion en forma répida y
eficiente.

La integracion de gente, procesos y tecnologia comenta Carrillo (2001) son

los nuevos elementos de crecimiento para llegar a tener una empresa exitosa en
un mercado rico en informacion.
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En resumen, Carrillo (2001), desde el enfoque de Sistemas de Valor

Basados en Conocimiento, la estrategia integral de desarrollo del negocio basado
en conocimiento, implica:

1.

2.

Definir el universo de valor (todo lo importante) para el negocio

Definir la estructura de capitales (todas las formas operacionalizadas de
valor, es decir, definidas en términos de operaciones de medida)

Elaborar el sistema integral de indicadores

Elaborar el "Reporte Integral de Valor" (especie de Balance Scorecard, pero
incluyendo todos los capitales que diferencian al negocio)

Realizar un diagnostico integral

Formular la brecha estratégica

Trazar una estrategia para desarrollar sistematicamente los capitales
Reiniciar el ciclo en espiral. Este movimiento ascendente proporciona un
enfoque cada vez mas preciso en el sistema de valor del negocio, y en la

generacion y capitalizacion del mismo.

En base a estos tres autores, a continuacidn se mencionaran los casos de

exito que se han realizado al adoptar la Administracion de Conocimiento como una
Estrategia de Negocios.

4.5.1 Casos de éxito dentro de la Admon. de Conocimiento.

Sharp Corporation ha utilizado la Administracion del Conocimiento como

estrategia, asi lo comenta Nonaka en Ruggles (2000). El objetivo es compenetrarse
en el mercado y transformar el conocimiento técito, generar un concepto nuevo y
proponerlo al resto de las divisiones. Para ello utilizan cuatro sistemas:

POnNPE

El sistema de liderazgo de tendencias;

El sistema creativo de estilos de vida;

La investigacion conjunta en diversas industrias, y
La colaboracién con el grupo de disefio corporativo.
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En Sharp Corporation la jerarquia es parecida al hipertexto, afiade Nonaka
citado en Ruggles (2000), ya que esta organizado en niveles o0 contextos
interconectados: el sistema administrativo, el equipo de proyectos y la base de
conocimientos.

En la compafiia Ernst & Young para 1995, menciona Sadri McCampbell y
Cols. (1999), la estrategia del conocimiento estaba siendo formalizada hacia dentro
de la compafiia, con una metodologia llamado Entorno de Soluciones Acelerado el
cual involucraba la rapida aplicaciéon del conocimiento, modelos y metodologias
para la situacion con los clientes. Tres centros internos de negocios se
desarrollaron con una metodologia interactiva:

al El Centro de Innovacion de Negocios: creando nuevo
conocimiento.

al El Centro de Tecnologia de Negocios: estructura el conocimiento
dentro de métodos y herramientas automatizadas y

al El centro del Conocimiento de Negocios: recolectando y
almacenando el conocimiento externo y la informacién adquirida por la
firma.

Microsoft cuenta con un proyecto, comenta Sadri McCampbell y Cols.
(1999) el cual no esta enfocado dentro de los niveles de competencia, sino mas
bien las competencias que se necesitan para mantenerse a la vanguardia de los
grupos. Los cinco principales componentes del proyecto son:

al Desarrollo de una estructura de tipos y niveles de competencia.
al Definicion de competencias requeridas para trabajos particulares.
sl Calificar el desempefio de los individuos empleando un trabajo

particular basado sobre competencias.

al Implementar las competencias en un sistema en linea.

sl Vinculacién del modelo de competencias para adherirse al producto.

En 1995, afiade Sadri McCampbell y Cols. (1999), Hewlett Packard se
inicié aplicando la Administracion del Conocimiento. El objetivo fue agrupar un

grupo diverso de personas quienes compartieran el conocimiento o estuvieran
interesados en la materia. Los logros que tuvieron estas personas es:
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El objetivo fue:
al Compartir el conocimiento a través de redes informales.

al Establecer un lenguaje comun y un esquema directivo para la
Administracion del Conocimiento

Como resultado, Hewlett Packard descubri6 20 sitios para compartir el
conocimiento. Un ejemplo fué una base de datos de aprendizaje en linea el
conocimiento de la base de datos que contenia temas tratados, topicos y técnicas.

La compafiia British Petroleum ha sabido aplicar y utilizar las
herramientas para una buena gestion de su entorno, comenta Flores (s.f.). Utiliza
un sistema de Gestion de proyectos (de Notas), que permite presentar informes de
progreso, identificar cuellos de botella y resolver rapidamente problemas
importantes. La colaboracion en tiempo real mejora notablemente el valor de los
conocimientos compartidos por los participantes en el proyecto.

En Sun Microsystem realizaron tres iniciativas de Administracion del
Conocimiento para el bloque de Capital Intelectual con el que cuenta, asi lo
menciona Carrion (s.f.). Cada iniciativa, aflade, sera medida por tres indicadores,
que monitoriza los avances del proceso a través de los 27 indicadores que
configuran un pequefo cuadro de mando.

En el bloque de Capital Humano se plantearon las siguientes iniciativas:

1. Proceso de formacion interna.
2. Proceso de Seleccion.
3. Proceso de Entrada de Nuevos Empleados.
En el bloque de Capital Estructural fueron las siguientes:

1. Proceso de Distribucién y Seguimiento de Referencias (Lead Tracking).

2. Proceso de Estructuracion de Programas de Marketing / Ventas
(Programas).

3. Centros de Competencias Internacionales (.com Competency Centres).

El bloque de Capital Relacional incluye:
1. Portal Alianzas / Portales Verticales.
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2. Partners Knowledge Portal (PKP).

3. Cuentas Nominadas (Coverage Model) = ATM (Account Team
Management)

Koch y Cols. (2002) realizaron una investigacion para explorar como
actualmente aparece la administracion del conocimiento dentro de un pequefio
grupo de TI e identificaron algunos factores que permiten la efectividad de KM
dentro del grupo de TI.

Influencias de KM.
A

Establecen

v

Un episodio
comprometedor. Culmina con Aprendizaje.
Algunas actividades de [~ éxito de —» D
configuraciéon de KM
C

Disposicion para un procesamiento en /
Puede influenciar el rendimiento de
v Proyeccion.
E

Reconociendo

la necesidad de Provoca >

conocimiento.
B

A 4

Recursos de KM.
F

Figura 12. Arquitectura de un Episodio de KM durante la conduccién de Adaptaciéon de
KM (Holsapple, et. al. 1998)

Al analizar las tareas de cada uno de los roles en el grupo operacional de TI,
hay una fuerte interrelacion entre los cuatro roles operacionales, comenta Koch et.
al. (2002) Por ejemplo, el segundo analista de sistemas y el administrador de la
red igualmente comparten la responsabilidad de 5 de las 10 principales areas
responsables incluyendo tres areas principales que tienen interrelaciones explicitas
o0 responsabilidades en conjunto entre los cuatro miembros del grupo operacional.

4.5.2 Factores de éxito para Administracion del Conocimiento.

Los facilitadores que incluyen la Administracion del Conocimiento, segun
el Centro Americano de Calidad y Productividad (1996) mencionado por Okunoye y
Karsten (2002) son la estrategia y liderazgo, cultura, medicién y tecnologia. Cada
uno es designado y administrado en alineamiento con los otros y dentro del
soporte de los procesos de Administracion del Conocimiento.

También O'Dell y Grayson (1999) menciona que el principal camino para
compartir el conocimiento y las mejores practicas es a través de una metodologia
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de transferencia. Las organizaciones contlinuas, necesitan crear un ambiente de
soporte para la designacion y alineacion de cuatro facilitadores: -cultura,
tecnologia, infraestructura y medicion. Estos facilitadores deben tratar en concreto
de conseguir un éxito sostenible.

De forma genérica Barcelé (2001) sefialar que hay barreras tecnolégicas,
culturales, organizativas y barreras en las que personas que forman parte de la
institucion.

Koch y Cols. (2002) encontraron los siguientes facilitadores para la
implementacién de Administraciéon del Conocimiento en un grupo de Tecnologias
de Informacion.

Factores para el Conocimiento.

E Coordinacion.
al Control.

al Liderazgo.

al Recursos.

al Ambiente.

Actividades de Manipulacion del Conocimiento.

4 Seleccion.

al Adquisicion.

al Generacion.

al Internalizacion.
al Externalizacion.

Recursos para el conocimiento.

4 Proposito.

al Estrategia.

al Cultura.

al Infraestructura.
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4.5.2.1 Cambio de Cultura.

Forcadel (2002) sefiala que no hay un Unico “mejor” camino para
implementar KM. Esto depende sobre las condiciones especificas que rodean a una
compafia y la vision estratégica de los lideres.

La cultura organizativa, es la barrera mas clara en una cultura empresarial
muy competitiva en la que se ocultan los errores porque equivocarse esta mal
considerado y que la informacién no se comparte, ilustra Barceld (2001). Culturas
en las que no se comunica de manera efectiva a los trabajadores los valores y la
mision, los objetivos de negocios, o en las que se fomentan los grupos de poder y
los silos de informacion asociados a los mismos.

La implementacion de KM es soportado a traves de un cambio global de
enfoque sobre la construccion de una fuerte cultura, en el cual todos los miembros
de la organizacion estuvieran involucrados, menciona Forcadel (2002). La
administracion de la companiia traté de alentar la aceptacion de algunas culturas
principales a lo largo de la organizacion.

La evolucion es una forma de aprender con cambios en los procesos
comenta Morey (200). El aprendizaje evolutivo dentro de una organizacion es un
proceso de percepcion e interpretacion de los cambios que ocurren y forman una
adopcion en respuesta.

Los usuarios tiene que ser capacitados, comenta Liebowitz (1999), para
tener una ventaja real en el conocimiento proviniendo del entendimiento del
porquéy el como de una pieza de informacion, afiadiéndole el dondey el como se
encontrara.

Liebowitz, (1999) afiade que los usuarios reflejan por lo menos una principal
preocupacion y dificultades para la implementacion de los nuevos procesos de
conocimiento — cambio cultural, la retroalimentacion, grupos multidisciplinarlos de
informacion.

La creacion de conocimiento, almacenarlo, distribuirlo y aplicarlo es apoyado
por algunos cambios organizacionales que la compafiia desarrolle, enfatiza
Forcadell (2002) especialmente en la relacion de trabajos en equipos, la aplicacion
de herramientas transmisoras de conocimiento y el compartir el liderazgo, alientan
la capacidad de innovacion y el asumir los valores culturales por las personas.
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Una cultura que oOptimamente se adecua a KM es principalmente de una
natural motivacion comenta R.H. (2000). Tres elementos como tal en una cultura
son destacado: la cultura informal; la cultura es caracterizada por una actitud
abierta (en el cual el error es permitido y se aprende que es importante); y los
resultado son determinantes

El desarrollo y el cambio de cultura son unas de las principales dificultades
para lograr la implementacion de proyectos de Administracion del Conocimiento
afirman Okunoye, y Karsten (2002), porque requieren que el lider entienda la
cultura de la organizacion y tener la habilidad de predecir los cambios necesarios
requeridos para la eficiencia de la organizacion

4.5.2.2 Flujo de informacion.

Los debates y la retroalimentacion son los componentes claves para KM,
cuando se proporcionaban iniciativas de rendimiento, comenta Liebowitz (1999)
esto se debe a que los expertos proporcionan iniciativas, ademas de asesoramiento
y orientacion de la implementacion

Forcadell y Guadarnillas, (2002) comentan que los trabajadores son
alentados para dirigir y coordinar algunas partes del equipo de trabajo, asi se toma
un liderazgo indudable de la empresa. Ademas afiaden, que el sistema es usado
como una herramienta para la toma de decisiones en los negocios, haciendo que
todos los trabajadores participen y asuman la responsabilidad de compartir los
objetivos.

Las actitudes y comportamientos de los empleados que no se sienten parte
de la organizacién ni comprometidos con los objetivos de negocio explica Barceld,
(2001), constituyen una de las barreras mas importantes sobre las que hay que
trabajar a través de una nueva administracion de los recursos humanos y de un
cambio de cultura que lo apoye

El aprendizaje individual ocurre mejor cuando estd motivado por un deseo
intrinseco y ayudado por un ambiente que lo propicie mencionan Morey et. al.
(2002). Los cambios requieren la presencia de tres factores: saber el deseo del
cambio, un modelo alternativo con el cual se pueda comparar, el método del
cambio.

Una distribucion del contenido de ideas en la mision y valores de la
compafia contintan Forcadell, Guadarnillas (2002), son llevados a cabo con la
participacion de todos los trabajadores. Para que después sean aplicados a los
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sistemas de almacenamiento y puedan compartir experiencias y conocimiento, con
la participacion de la mayoria de los trabajadores.

Las comunidades de practica informal son reuniones con los trabajadores de
profesiones similares quienes juntos comparten informacion, experiencias,
preguntas y se ayudan unos con otros, comentan Morey, Maybury vy
Thuraisingham, (2002). Esta fue la principal actividad de la comunidad de
desarrollo de software.

Las personas y la cultura son los principales factores para la transferencia
de conocimiento por dos razones afirman O'Dell, y Jackson (1999). Primero,
porque aprendiendo y compartiendo el conocimiento se realizan con actividades
sociales. Segundo, las practicas son complejas, ricas e incluyen el contexto.
Ademas comentan que las organizaciones con una cultura basada en el trabajo en
equipo son mucho mas efectivas para aceptar el conocimiento compartido

El conocimiento es inicia primero con la adquisicion, organizacion y acceso,
asevera Liebowitz (1999); entonces el proceso a través del analisis y aplicacion
alrededor de los procesos se pueda compartir, crear e innovar.

Forcadell y Guadarnillas, (2002) comentan que el proceso inicia con la
difusion de las ideas de todos en la organizacién y es seguido por la implantacion
de KM. Esto permite lograr el éxito de competitividad en términos de costo de
produccion, calidad, productividad y otras mejoras operacionales. Para que asi en
una siguiente fase, puedan incrementarse las mejoras que son llevadas a cabo
simultdneamente, siendo mas radicales, y KM sea desarrollado en orden para
lograr la autonomia y la innovacion continua.

Las lecciones aprendidas nos mencionan Morey, Maybury y Thuraisingham
(2002), en primer lugar, crearon un medio para facilitar la comunicacion e hizo que
no se asegurara la eficacia de compartir el conocimiento. El compartir el
conocimiento es encontrado en las relaciones y la cultura. Por otra parte, la
administracion puede inadvertidamente extinguir el éxito de los esfuerzo de
compartir el conocimiento.

4.5.2.3 Estructura Organizacional.

Que wuna organizacion sea amigable para el conocimiento, es muy
importante para que KM sea facilitado dice R.P. (2000). En donde hay un namero
de caracteristicas en las estructuras que son importantes para llevarse a cabo.
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En la investigacion de Fullis, de Jong y Roelofs (2000) muchos factores
fueron encontrados que mejoraban o impedian la Administracion del conocimiento.
Estas son las tres categorias: Actitudes de trabajo, la organizacion y las
actitudes/normas y valores.

Las barreras organizativas corresponden con la falta de una estrategia clara
y bien definida, la ausencia de una misién y de unos valores, establecidos y
comunicados, y la falta de un liderazgo claro, comenta Barcel6 (2001)

El complejo industrial, mencionan Forcadell y Guadarnillas (2002), involucré
un redisefio de proceso, y cambios en la grafica organizacional de manera vertical
y horizontal. Asi todos los trabajadores fueron organizados en equipos de trabajo
multidisciplinarios, con amplia autonomia y supervision limitada. La estrategia es
hecha posible para lograr la compatibilidad entre el incremento de cambios y el
mejoramiento radical en un modelo de reingenieria.

La organizacion en el mejor de los casos tiende a ser de linea horizontal,
asevera R.H. (2000); las lineas de comunicacion entre empleados vy la
administracion es corta. Cuando se pone en marcha la combinacion del mercado
dentro de la estructura del producto y/o los proyectos son centrales y coordinados,
dandose principalmente a través de la consulta.

La implementacién exitosa de la estrategia de KM depende de la flexibilidad
de la estructura, diseflando una grafica organizacional aproximadamente plana y
eliminando el control tradicional y la supervision de sistemas afiaden Forcadell y
Guadarnillas (2002)

Es necesario, puntualiza Barcelé (2001), en las estructuras organizativas y
por parte de los directivos, definir una orientacion estratégica y comunicarla, asi
como conocer el proceso de creacion de valor del negocio y qué conocimientos son
necesarios en las distintas fases del proceso.

En resumen dicen Fullis, de Jong y Roelofs (2000) se puede decir que KM es
mejorada o impedida por la estructura y la cultura que soporta:

2 La expansion (proyectos de innovacion, crecimiento individual)
4 La consolidacion (sistemas de calidad, evaluacion de proyecto)

4 La comunicacion (facilidades, cultura abierta, reuniones formales e
informales.)
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4.5.2.4 Aplicacion de la Tecnologia.

Las barreras tecnoldgicas son facilmente identificables pero necesitan de la
asignacion de recursos para ser eliminadas, comenta Barcelé (2001). Algunos
ejemplos de este tipo de barreras: son sistemas de informacién dispersos en
distintas plataformas tecnoldgicas, la ausencia de redes de comunicacion efectivas
entre oficinas, accesos desiguales en cuanto a funcionalidades tecnoldgicas o el
exceso de niveles de acceso a la informacion.

Las organizaciones deben de considerar incorporar algunas de las
propuestas para el disefio de las estructuras de trabajo sobre las Tl, como un
medio para mejorar los procesos de KM para crear un ambiente organizacional
mas alentador para la implementacion, comentan Koch, et. al (2002)

Construir la infraestructura correcta para facilitar el cambio es critico en el
exito de la transferencia de proyectos, aseveran O'Dell, y Grayson Jr (1999).
Dentro del mundo de Administracion del Conocimiento, las compafias tienen que
crear varias infraestructuras diferentes para soportar este esfuerzo.

Si se analizan las operaciones de nivel de los negocios, éstas indican que
aparentemente hay un enorme numero de sistemas presentes que pueden ser
usados para administrar el conocimiento y utilizados para este propdsito, explica
R.H. (2000), por tanto estos sistemas deben ser revisados.

La tecnologia debe integrar a varios sistemas para una funcion efectiva de
soporte en la comunicacion y colaboracién, comentan Okunoye, y Karsten (2002).
Ademés de que pueda afadirle importancia a la tecnologia para la Administracion
del Conocimiento en donde debe dar lugar a un nuevo conjunto de sistemas de
informacion denominados Sistemas de KM con el cual puedan soportar estos
procesos.

Barcel6 (2001) asegura que la integracion de plataformas, unos niveles de
acceso bien definidos, una infraestructura de comunicaciones con una dimension
adecuada y unas funcionalidades de colaboracion y trabajo en grupo son
elementos de la tecnologia que actuan como facilitadores de la gestion de
conocimiento.

Las lecciones que se toman en el proceso de KM incluyen el tratar con
algunos temas de tecnologia, especialmente la implicacion del ancho de banda y la
autentificacion del usuario, afirma Liebowitz (1999). Esto trae consigo algunos
problemas, como es el aumento de la velocidad del sitio, en vez de hacerlo mas
agradable y remodelarlo para facilitar su uso.
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Estrategia de Negocio Basados en Conocimiento.

Un ejemplo que menciona Liebowitz, (1999) es cuando un sitio de la
intranet toma los mas importantes “hits” de la libreria virtual para la informacién
basica de los negocios y las noticias, esto proporciona a todos los empleados un
acceso de variedad de la informacion externa, facilitando a la compafiia una alta
calidad en la informacion de las herramientas y productos, pudiéndose consultar
en cualquier momento, y donde habra una variedad de respuestas, a las preguntas
que se presenten a cualquier miembro del staff.

Otro uso que menciona Morey, Maybury y Thuraisingham (2002) es utilizar
las herramientas electronicas como por ejemplo las listas de email y los sitios web
para comunicarse unos con otros. Organizarse con Sus propios seminarios para
discutir tdpicos interesantes para la comunidad.

Las organizaciones deben tener presente que si solamente se enfocan sobre

el apoyo tecnolégico para KM van a encontrar que sus esfuerzos fallan y no
aprovecharan el potencial de sus expectativas, comentan Koch, et. al (2002)
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Capitulo 5. Modelo particular.

En este capitulo se describira el modelo que se utiliz6 como base para esta
investigacion, en el cual se presentan algunas de las practicas operativas que
realizan los DETI y las cuales aportan valor a las organizaciones. Estas practicas se
clasificaron de la siguiente forma:

4 Practicas operativas de los DETI.
2 Fases del ciclo de conocimiento apoyadas por las practicas operativas.

. Resultados potenciales que son producidos por la aplicacion de las practicas
contempladas en cada una de las fases del ciclo de conocimiento.

Por lo tanto, las partes que componen a este capitulo es un listado de las
practicas operativas que aportan valor identificadas en la literatura, las fases del
ciclo de administracion del conocimiento, de acuerdo a las necesidades de esta
investigacion basandose en los modelos vistos anteriormente, en donde estan
colocadas cada una de las practicas operativas que aportan valor, y los resultados
potencias que surgen a partir del ciclo de conocimiento.

5.1 Practicas en los DETI que aportan valor.

Los DETI tienen una arquitectura basada en tres grandes aspectos, el
primero es el aspecto estratégico, el cual se relaciona con temas para alcanzar
la eficiencia de las Tl en la organizacion, alinear los planes de Tl a los negocios,
clarificar la definicion de los roles y responsabilidades de los empleados, toma de
decisiones de forma mas efectiva. El segundo aspecto es el aspecto humano, el
cual esta relacionado con las actitudes de los empleados, tanto de los lideres como
de los miembros del equipo asi como establecer las competencias para mejorar los
procesos. El tercer aspecto para finalizar es el aspecto tecnoldégico el cual ayuda
a crear nuevos productos o servicios, mejorar la colaboracién con los clientes y
proveedores, estar mas orientados a la proactividad y consolidar la entrega de
informacion.

También se consideraron cada uno de los Procesos de la Administracion
de Proyectos. En cada proceso se obtuvieron las préacticas operativas que
corresponden a cada aspecto de la arquitectura de los DETI.
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En base a los puntos que se presentan, a continuacion se listan las practicas

operativas que se encontraron y que afectan en conjunto a la arquitectura de los

DETI:

Préacticas Estratégicas.

o

|

o |

o

Alinear los objetivos a los proyectos.

Conocer cudl es la mision, vision y objetivos.

Conocer los elementos que aportan valor a la organizacion.

Establecer al lider en una posicion estratégica.

Establecer las competencias claves de cada empleado.

Informar al lider sus funciones y objetivos de cada proyecto estratégico.
Informar a los miembros del equipo la aportacién de valor que realizan.
Tener planes estratégicos que apoyen al desarrollo de proyectos.

Practicas Operativas.

<

o

=

o

Adaptar las mejores practicas para mejorar los procesos actuales.

Apoyar al desarrollo de habilidades de innovacién.

Bajo rendimiento por la ausencia de un miembro del equipo.

Capacitar a los miembros del equipo de acuerdo a la estrategia del negocio.
Compartir conocimientos, ideas y experiencias.

Conocer a los principales competidores.

Conocer a proveedores y principales tendencias.

Conocer habilidades y capacidades de cada empleado.

Desarrollar la comunicacion entre los miembros del equipo.

Desarrollar la innovacion en los empleados por medio de los proyectos.
Desarrollar las relaciones entre los miembros del equipo para que influyan
en el logro del proyecto.

Evaluar si la infraestructura y el software son adecuados para las
actividades.

Formar equipos multifuncionales.

Participacion activa del jefe en los proyectos.

Realizar retroalimentacién interna al finalizar los proyectos.

Tener herramientas y métodos que ayuden a compartir el conocimiento.
Tener los medios para conocer la opinion del cliente.

Tener métricas de evaluacion sobre el crecimiento de conocimiento y
experiencia.

Tener sistemas para guardar las experiencias y conocimientos.

Tener un ambiente de trabajo de confiabilidad y servicio.

Tomar en cuenta los comentarios del jefe sobre el desarrollo del proyecto.
Utilizar el conocimiento pasado en la toma de decisiones.

72



Modelo Particular

5.2 El ciclo de conocimiento dentro de los DETI.

A continuacion se presenta en la Figura 13, las fases que contiene el ciclo
de conocimiento dentro de los DETI y las practicas que componen a cada una de

estas fases.
/’ ldentificar \q
Adquirir

Crear

Usar
Almacenar

\ Evaluar /

Figura 13. Ciclo de conocimiento en un DETI

La Figura 13 indica que lo primero que se tiene que realizar para utilizar el
conocimiento dentro de un Departamento de Tl o Empresa de Tl es Identificar
en donde se encuentra el conocimiento, para que de esta manera se pueda
Adquirir este conocimiento, y posteriormente una vez adquirido, el conocimiento
se tiene que Usar para que empiece a generar valor.

Cada vez que se usa un nuevo conocimiento, surgen otras ideas o proyectos
que se pueden realizar, sin embargo, se tienen que Evaluar el conocimiento, para
determinar cual sera su uso posterior, 0 si ha generado crecimiento en la persona
0 en la organizacion. Posteriormente se debe contar con las herramientas o
metodologias necesarias para Almacenar este conocimiento y pueda estar, tanto
disponible como difundido para las personas que lo necesiten. Por ultimo, se
concluye el ciclo, con la Creacidén de nuevo conocimiento, el cual tiene que verse
en toda la estructura del DETI, para que nuevamente, se inicie el ciclo de
conocimiento.

Tomando en cuenta estas fases de conocimiento, cada una de las practicas
estratégicas y operativas que se presentaron anteriormente, se agruparan de
acuerdo a cada una de estas fases del ciclo que correspondan.
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Elementos
Estratégicos

« Alineacion de los objetivos a los proyectos. « Tiene una misioén, vision y objetivos

. * El lider como posicién estratégica. « El lider conoce sus funciones y objetivos. N
« Elementos que aportan valor a la organizacién. « Los miembros el equipo conocen lo que se espera de ellos
* Planes e§tratégicos gue apoyen los proyectos. e« Establecer las competencias de cada empleado.

=

Identificar
* Equipos multifuncionales.

» Conocimiento de los principales competidores.
« Conocimiento de proveedores y principales tendencias.

» Conocimiento de las habilidades y capacidades de cada
empleado.

« Ausencia de un miembro del equipo.

Adquirir
|

» Comunicacion entre los empleados.

* Medios para conocer la opinion del cliente. « Capacitacion a los empleados.
 Adaptar las mejores practicas.
Crear * Retroalimentacion al finalizar un
« Ambiente de trabajo. proyectos.

« Apoyo para desarrollar habilidades de innovacién. * Compartir conocimientos, ideas y
experiencias

« Relacién de los miembros, influyen en el logro.
« Los proyectos desarrollan la innovacion. l

/_/ Usar

Almacenar o
«Participacion del jefe.

» Comentarios del jefe
« Infraestructura y Software « Toma de decisiones,

« Sistema para guardar
las experiencias y
conocimientos.

Evaluar «—

« Herramientas y métodos adecuados para las actividades. conocimiento pasado
que ayudan a compartir el « Métricas de evaluacion sobre el
conocimiento. crecimiento de conocimiento y

experiencia de los empleados y la
organizacion.

Figura 14. Ciclo de conocimiento en un DETI con las practicas operativas.

5.3 Resultados potenciales del ciclo de conocimiento.

Como efecto de uso del ciclo de conocimiento, se pueden percibir algunos
de los resultados potenciales que se obtienen al utilizar el conocimiento como un
distinguidor entre las demdas organizaciones. Estos resultados potenciales se
enlistan a continuacion:

Resultados Potenciales.
2 Los empleados prefieren trabajar en equipo.
2 Al compartir experiencias se vuelven mas creativos.
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2 El cliente confia en el producto y/o servicio que se le ofrece
4 Mejorar de acuerdo al conocimiento pasado.
4 Mejorar la imagen de la organizacion de acuerdo con sus productos.

Indicadores o Resultados

 Los empleados prefieren trabajar en equipo.

* Al compartir experiencias se vuelven mas creativos.

« El cliente confia en el producto y/o servicio que se le ofrece

= Mejorar de acuerdo al conocimiento pasado.

» Mejorar la imagen de la organizacién de acuerdo con sus productos.

Figura 15. Resultados potenciales.

En resumen, el modelo particular que se utilizé para esta investigacion
queda de la siguiente forma.

Practicas
____________ « Alineacion de la
| Estrategia
]
* Estratégicas.
Practicas en I
DETI R » Ciclo de

Conocimiento

* Operativas. [—

* Resultados
Potenciales

Figura 16. Modelo Particular de la Investigacion
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Capitulo 6. Metodologia de Investigacion.

El propésito del presente capitulo es describir el método de investigacion
gue se utiliz6 para el desarrollo de este trabajo, el cual tiene como base encontrar
cuales son las practicas u formas de trabajo que tienen los departamentos y
empresas de Tl con el cual puedan adaptar la Administracion del Conocimiento
como una Estrategia de Negocios.

A continuacion se detallara el tipo de estudio, la poblacion, la seleccion de la
muestra que se utilizd; se describird cual fue la metodologia empleada para la
recoleccion de datos.

Finalmente contiene la operacionalizaciéon de cada una de las practicas que
conforman al modelo que se presento en el capitulo anterior.

6.1 Tipo de estudio.

Esta investigacion que se va a realizar es no experimental. Una investigacion
no experimental son estudios que se realizan sin la manipulacion deliberada de
variables y en los que solo se observan los fendmenos en su ambiente natural para
después analizarlos.

Para ello se realizard un estudio descriptivo, ya que en este disefio se tiene

como objetivo indagar la incidencia y los valores en que se ubican, asi como
categorizar y proporcionan una vision de la situacion estudiada.

6.2 Poblacion.

La poblacion a considerar sera directores de empresas de TI, jefes de
departamento de Tl y lideres de proyectos de TI, en la ciudad de Monterrey,
Nuevo Ledn, México.
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6.3 Seleccion de la Muestra.

La seleccion de la muestra fué deterministica no aleatoria y se llevé a cabo
bajo un muestreo intencional o también conocido por conveniencia segun Salking
(1998) mencionado en Ramos (2001).

Namakforoosh, (1998) mencionado en Ramos (2001) comenta que “en el
muestreo intencional todos los elementos muéstrales de la poblacion seran
seleccionados bajo estricto juicio personal del investigador”.

Se eligi6 una muestra no probabilistica deterministica que comprende un
total de 35 empresas.

Los siguientes graficos y descripciones que se presentan a continuacion
describirdn informacion de las empresas encuestadas que participaron en esta
investigacion.

Giro de la Empresa

6%

17%
34%
3%

14% I [ 26%
O Comercial B Educacion O Hoteles y Servicios
O Industrial B Otros O Tecnologias

Grafica 1. Giro de la Empresa.

Como se podra observar en la Grafica 1, un 34% fueron empresas de
Tecnologias de Informaciéon y un 26% de departamentos de Tl que dan servicio a
empresas Industriales, un 17% de departamentos de Tl que trabajan en Escuelas
y en areas enfocadas a la Educacion, un 14% representan a los departamentos de
tecnologias que trabajan en distintas ramas de la industria, entre los que podemos
mencionar las de consultoria o bancarias, un 6% represento a las empresas de
giro comercial y un 3% a los hoteles y servicios.
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Género de los Encuestados

17%

83%

O Masculino @ Femenino ‘

Gréafica 2. Género de los encuestados.

Dentro del género de las personas que respondieron al cuestionario, en la
Grafica 2 se observa que un 83% fueron hombres y un 17% fueron mujeres que
participaron en la encuesta.

Edad de los Encuestados

1% 0% o

14%‘

23%

35%

OMenor 20 @21 - 25 026 - 30 @31 - 35 W36 - 40 OMayor 40

Grafica 3. Edad de los Encuestados

La edad de los encuestados, como se puede observar en la Gréfica 3, varia
principalmente entre los 26 y 30 afios, ocupando un 35% en primer lugar, seguido
de las personas entre 31 y 35 afios con un 23%, las personas de entre 21 y 25
afos tienen un 17%, las de 36 y 40 afios un 14% y mayores de 40 afos tienen
una participacion del 11%. Las personas menores de 20 afios no participaron en
esta muestra.

78



Método de Investigacion

Antigiiedad en el Puesto

6%3% 3%

3%
\\ 42%

43%

OMenorde5 @ Entre 06 - 10 OEntre 11 - 15 OEntre 16 - 20
B Entre 21 - 25 OMayor de 26

Grafica 4. Antigliedad en el puesto.

La antigledad del puesto en los encuestados, de acuerdo con la Grafica 4 se
distingue principalmente por tener una experiencia poco menos de 5 afios, con un
porcentaje del 42%. De ahi la antigliedad entre 6 y 11 afios ocupa un porcentaje
del 43%, entre 16 y 20 afios ocupa un 6%, y por ultimo la antigtiedad de entre 11
y 15, entre 21 y 25 y mayores de 26 representan el 3%.

Escolaridad

0639
3/03/00%

d 56%

9%

29%

O Técnico B Preparatoria O Profesional O Especialidad ® Maestria @ Doctorado

Gréfica 5. Escolaridad

La escolaridad de cada uno de los encuestados, haciendo referencia a la
Gréfica 5, se distinguié en primer lugar los que tenian estudios de profesionales
con un 56%, seguido después por los empleados con un nivel de estudio de
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maestria con un 29%, y en tercer lugar las personas que tienen estudios de alguna
especialidad con un 9%, los demas no alcanzaron arriba del 5%.

Puesto de las Personas Encuestadas
7
6
6
5
4 4
4
3
3
2 2 2 2 2
2 |
1 1 1 1 1 1 1 1

1 I
0

O Administrador @ Consultor de Sistemas

O Consultor Senior O Coordinador de Proyectos

l Director O Director de Depto.

@ Director de Desarrollo O Director de Informatica

Hl Director de Proyectos M@ Director de Sistemas

O Gerente de Informatica O Gerente de Sistemas

B Jefe de Sistemas M Lider de Proyectos

B Representante B Supervisor de Sistemas

@ Supervisor Técnico

Gréafica 6. Puesto de las Personas Encuestadas.

Finalmente, los puestos de las personas que participaron en esta muestra
fueron muy variados, como se detalla en la Grafica 6. Los que mas participacion
tienen son lideres de proyectos con un valor de 6 personas encuestadas, seguidas
por los gerentes de sistemas y coordinadores de proyectos con un valor de 4
personas. Los directores de informatica con un valor de 3 personas y los directores
de departamentos y jefes de sistemas con un valor de 2 personas. Los demas
puestos son representados por un valor.
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6.4 Operacionalizacion de las practicas.

Para entender el término de operacionalizacion se empezard con describir
un ejemplo: Cuando una empresa define operacionalmente algin término, en este
caso el de aprendizaje ya que forma parte de los valores de la empresa, la
organizacion hace un analisis para identificar el grado en que esta presente en su
personal, de acuerdo a el se llega a una definicion operacional, la cual fue
realizada a través de un trabajo grupal, en donde se trata de definir el significado
de aprendizaje: [/ndagar, probar y sintetizar permanentemente la propia
concepcion de la vida y del trabajo contrastandola con los hechos y con las
opiniones de otros.

En base a este ejemplo, a continuacion se realizara un analisis para conocer
la importancia de cada una de las practicas que se tomaron en cuenta para esta
investigacion y a la vez se dard una descripcién sobre lo que se quiere encontrar
en ella.

6.4.1 Préacticas Estratégicas.

Las practicas que se tomaron en cuenta para la parte de Elementos
Estratégicos en la investigacion son:

4 Al planear la implementaciéon de un nuevo proyecto se toman en
cuenta los objetivos generales de la empresa. Es importante que los
proyectos y/o servicios que realizan los DETI tomen en cuenta los objetivos
generales de la empresa, con la finalidad de que cada proyecto vaya
aportando valor a la organizacion y que ademas ayude a alcanzar los
objetivos generales de la misma. Aqui se quiere encontrar que tan alineados
estan los objetivos particulares de los proyectos con los objetivos generales
de la empresa.

4 El lider de proyectos ocupa una posicion estratégica dentro de la
estructura de la organizacién. El lider de proyectos es una persona
clave para el desarrollo del producto o servicio que realizan los DETI, por lo
tanto es relevante que tenga una posicion estratégica en adaptacion de la
administracion del conocimiento, ya que él es la persona que mas
interrelaciones tiene, tanto con los empleados como con los clientes y los
jefes o gerentes. Es una persona con autoridad, con multiples capacidades y
habilidades y que motiva a su equipo de trabajo. Aqui se quiere determinar
que tanta importancia tiene el lider de proyectos en la organizacion.
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4 Se tienen identificados cuales son los elementos que aportan valor
al departamento u organizacién. Dentro de los DETI se tienen distintos
aspectos que ayudan a aportar valor, sin embargo muchas veces no se les
da la importancia o pasan desapercibidos estos elementos; por ejemplo, el
tener a un empleado que sea muy servicial con sus compaferos, o que
tengan una relacién de gran compaferismo que favorezca al proyecto. En
esta practica se quiere determinar si la empresa encuentra que éstos u
otros elementos que aporten valor a la organizacion.

4 Se cuentan con planes estratégicos y corporativos que apoyen a
los proyectos de tecnologias. Cuando se desarrollan los planes
estratégicos y corporativos, es importante que se de apoyo a los proyectos
que realiza los DETI. Esto con la finalidad de que los empleados puedan
sentir un apoyo de la gerencia con respecto a su trabajo y se cree,
indirectamente un agradable ambiente de trabajo. Se requiere encontrar en
esta practica, si se crean los planes que den apoyo a los proyectos.

4/ Se conocen cuales son la misioén, vision, valores y objetivos del
departamento o empresa. Si se cuenta con una misién, vision, valores y
objetivos, éstos deben de ayudar a darle rumbo a los proyectos, al trabajo
de los empleados y de los lideres para que, la organizaciébn continte
creciendo y generando un aprendizaje. Por lo tanto, en esta practica se
quiere encontrar qué tanto la empresa da importancia a su mision, vision,
valores y objetivos.

4 El lider de proyectos conoce los objetivos y las funciones que debe
cumplir para cada proyecto. El lider de proyectos debe conocer
concienzudamente cudles son sus objetivos y sus funciones para cada
proyecto, con la finalidad de que pueda terminar con ellos en el tiempo, con
los recursos y con el presupuesto estimado al principio del proyecto. En esta
practica se quiere encontrar si la empresa percibe si el lider sabe qué hacer
y qué realizar cuando esta en el desarrollo de un proyecto y/o servicio.

4 Se les informa a los miembros del equipo qué se espera de ellos en
cada proyecto que realizan. Es importante informar a cada uno de los
miembros del equipo de desarrollo qué se espera de ellos en cada proyecto,
con la finalidad de que vean la importancia de su trabajo en la realizacion
del proyecto. Se busca encontrar si el departamento o la empresa tiene la
habitualidad de animar a los miembros del equipo a realizar su mejor
esfuerzo al momento de desarrollar el proyecto y/o servicio.
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4 Se establecen cuales son las competencias que debe tener cada
uno de los roles de los empleados. Se tienen que establecer que
capacidades, habilidades, destrezas y conocimientos deben de tener los
empleados, tanto los miembros del equipo como el lider de proyectos, para
gue de esta forma se puedan establecer las metas y objetivos con el cual el
personal calificado pueda ayudar a cumplir con ellas. Se busca encontrar si
el departamento o empresa conoce cuales son las competencias que debe
tener cada uno de sus empleados.

6.4.2 Practicas del ciclo de conocimiento.

Las préacticas se clasificaron en cada fase del Ciclo de Conocimiento para
esta investigacion en:

6.4.2.1 Identificar.

4 Se busca un equipo multifuncional al empezar un proyecto. El
contar con un multifuncional, es decir, empleados que tengas distintos
conocimientos y habilidades, se obtendra un mejor resultado en los
productos y/o servicios que realicen. Con esta practica se identifica el
conocimiento, porque cuando estan trabajando las personas con diferentes
conocimientos y habilidades, podran crecer en el conocimiento que tienen.
En esta practica se quiere encontrar si los DETI fomentan la creacion de
equipos multifuncionales.

4 Se conocen quienes son los principales competidores para el
departamento o empresa. Cuando se identifican quienes son los
principales adversarios, se puede aprender de ellos e incluso, saber cuéles
son las areas de oportunidad para crecer. En esta practica se quiere
encontrar si se conoce quienes son los principales competidores.

4l Se conocen cuales son las principales tendencias del mercado en el
area de tecnologias y comunicaciones. De la misma forma que en la
practica anterior, si se identifica cuales son las tendencias del mercado en el
area tecnoldgica, se puede conocer cuales son las brechas que se tienen
con las herramientas tecnoldgicas actuales en la compafiia. Dentro de esta
practica se quiere encontrar si la organizacion conoce cuales son las
tendencias del mercado.

4 Se conocen cuales son las habilidades y destrezas de cada
empleado. Cuando la organizacion sabe cuales son las habilidades y
destrezas de cada empleado puede establecer metas alcanzables, saber que
puede alcanzar y cuales son sus oportunidades para crecer. Con esta
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practica quiere encontrar si los DETI conocen a sus empleados y saben sus
habilidades y destrezas de cada uno de ellos.

4 Se tiene un bajo rendimiento en el equipo cuando un empleado o
algunos empleados dejar de participar en el proyecto. Esta practica
ayuda a identificar si se cuenta con personal clave dentro de Ia
organizacion. Por lo tanto, esta practica quiere encontrar si se tienen
identificado a este tipo de personas.

4 La informacion que proporcionan los proveedores es importante y
relevante para el éxito del proyecto. Los proveedores tienen que
proporcionar informaciéon que ayude a ser mas productivos los procesos de
desarrollo de proyectos o a ofrecer un mejor servicio al cliente. Esta practica
quiere encontrar si la informacion que proporciona el proveedor ayuda al
logro del proyecto.

2 Se proporcionan los medios para que el cliente pueda expresar su
opinion sobre el producto y/o servicio realizado. Al hablar de medios
se refiera a herramientas o metodologias que usan los DETI para conocer
las opiniones que dan los clientes. En esta practica se quiere encontrar si se
tienen los medios para conocer la opinidon del cliente sobre el producto y/o
servicio realizado.

6.4.2.2 Adquirir.

4 Hay una comunicacion constante entre cada uno de los integrantes
del equipo, sin importar que esté presente el lider. Los miembros del
equipo deben de tener una confianza mutua para que se propicie la
comunicacion en el equipo. En esta practica se busca encontrar si los
miembros del equipo tienen una interaccion fluida en el desarrollo del
proyecto, que apoye a propiciar la adquisicion del conocimiento, sin que el
lider de proyecto se encuentre presente.

4 Se capacita al equipo con cursos de las nuevas herramientas y
tecnologias que hay en el mercado. Los cursos de capacitacion ayudan
a los empleados a estar en un estado de aprendizaje y estar abiertos a
nuevas ideas. Esta practica quiere encontrar si se dan cursos de las nuevas
herramientas y tecnologias a los empleados, que propicie el adquirir
conocimiento.

4 Se adaptan las mejores practicas en su area de trabajo, buscando
mejorar las formas de trabajo actuales. Las mejores practicas por lo
general, son un modelo o metodologia a seguir por empresas u
organizaciones que son lideres en el campo. En ésta practica se quiere
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encontrar si las mejores practicas que hay en el entorno, referentes al area
de tecnologias y comunicaciones, son adquiridas para mejorar las formas de
trabajo actuales.

4 Al terminar un proyecto se realiza una retroalimentacion interna
por parte del equipo para conocer las experiencias en el desarrollo.
Cuando se ocupa la administracion de proyectos, por lo general se cuenta
con un espacio para realizar una retroalimentacion sobre las experiencias,
problemas u observaciones que tuvo el desarrollo del proyecto. Se quiere
encontrar que tan frecuente se utiliza esta préactica la cual también apoya a
adquirir nuevo conocimiento.

4 Los integrantes del equipo estan abiertos a compartir sus
conocimientos, ideas y experiencias con sus demas compaferos.
Cuando existen los medios y el entorno propicia el tener confianza entre los
empleados, se puede llegar a compartir el conocimiento en cierto tema, las
ideas que surjan en la labor cotidiana o la misma experiencia que tienen los
empleados. En esta practica se quiere encontrar si se percibe que los
empleados estén dispuestos a compartir y a adquirir nuevo conocimiento
con sus compafieros

6.4.2.3 Usar.

4 El gerente de la empresa o el jefe de departamento participa de
manera activa en el desarrollo del proyecto. Cuando se menciona la
participacion activa de la gerencia en el desarrollo de proyectos, se quiere
encontrar si se estan usando los conocimientos de la gerencia de forma
directa para el desarrollo del proyecto

4 Se toman en cuenta los comentarios que realiza el gerente de la
empresa o jefe de departamento al momento de realizar un
proyecto. A diferencia de la anterior practica, se quiere encontrar cbmo se
desarrolla la participacion pasiva de la gerencia y si esta practica influye en
el desarrollo del proyecto, para esto es la pregunta: si se toman en cuenta
el conocimiento y los resultados

4 Al momento de tomar una decision se utiliza el conocimiento
pasado de proyectos similares. La toma de decisiones es muy
importante dentro de un DETI ya que con ésto se logra establecer el camino
gue se debe seguir. En esta practica se quiere encontrar qué tanto uso se
da al conocimiento pasado en proyectos similares para aprender de ellos y
generar conocimiento para la toma de decisiones.
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6.4.2.4 Evaluar.

4 Se tienen la infraestructura adecuada para las actividades que
realizan los empleados. Cuando la organizacion cuenta con una
infraestructura, como son los servidores, las computadoras, los medios de
comunicacion y el material necesario, es cuando se tiene una infraestructura
adecuada para los empleados, ademas de que estos cumplan con los
requisitos necesarios para sus actividades. En esta practica se quiere
encontrar si se cuenta con una infraestructura adecuada para las
actividades que realizan los empleados.

1 Se tienen el software adecuado para las actividades que realizan
los empleados. Al igual que la practica anterior, aqui se quiere encontrar
si los programas computacionales son los adecuados para las actividades
que realizan los empleados.

4 Se tienen métricas de evaluacion sobre el crecimiento de
conocimiento y experiencia de los empleados. Las métricas de
evaluacion determinan el incremento en cuanto a los conocimientos y
experiencias que van tomando los empleados a lo largo de su carrera
laboral, por lo que en estd practica se quiere encontrar si la organizacion
cuenta con éste tipo evaluacion de conocimiento.

4 Se tienen métricas de evaluaciéon sobre el crecimiento de
conocimiento y experiencia de la organizacion. Al igual que la practica
anterior, en ésta se quiere encontrar si la organizacion puede determinar las
practicas que le van ayudando a crecer como una sola entidad y de esta
manera saber cuanto ha aprendido a lo largo de su vida.

6.4.2.5 Almacenar.

4 Cuentan con un sistema de ayuda que guarda las experiencias y
conocimientos relevantes de los empleados y lideres. Esta practica,
a diferencia de la anterior, almacena todo tipo de conocimiento relevante de
los empleados, principalmente el que se genera al trabajar con el desarrollo
de proyectos. Por lo tanto, se quiere encontrar si cuentan con un sistema
para guardar las experiencias y conocimientos relevantes.

4 Se tienen las herramientas y métodos para ayudar a compartir las
experiencias de proyectos pasados. Esta practica se enfoca a que los
DETI cuenten con los medios necesarios para compartir las experiencias que
hayan surgido durante el desarrollo del proyecto. Se quiere encontrar si
cuentan con estas herramientas y métodos dentro de su organizacion.

86



Método de Investigacion

6.4.2.6 Crear.

4 Se tienen un ambiente de trabajo de confiabilidad y servicio entre
los empleados y los lideres de proyectos. Al momento que se esta
generando una cultura de compartir experiencias y conocimientos se crea
un ambiente de trabajo de confiabilidad y servicio. Esta practica busca
encontrar si se tiene este ambiente de trabajo entre los empleados y lideres
de proyecto.

4 Influyen en el logro del proyecto la relacion que tienen los
miembros del equipo entre ellos mismos. Esta practica es
consecuencia de la cultura de compartir experiencias y conocimientos, ya
que ésto influye en la relacion que tienen los miembros del equipo entre
ellos para el logro del proyecto. En esta practica se busca encontrar si la
influencia de esta relacion ayuda en alcanzar los objetivos del proyecto.

2 Se da apoyo a los miembros del equipo para desarrollar sus
habilidades de innovacion en cada proyecto. Los empleados deben de
tener apoyo para el desarrollo de sus habilidades de innovacion, ya que con
esto se pueden crear nuevas ideas para el desarrollo del proyecto o nuevos
productos para la organizacion. Esta practica busca encontrar si los DETI
dan apoyo a los miembros del equipo en desarrollar sus habilidades de
innovacion.

4 Cada producto realizado en un proyecto desarrolla la innovacion
dentro del equipo de desarrollo. En esta practica se trata de ver si los
proyectos que realizan los empleados ayudan al desarrollo de innovacion, es
decir, que aparte de tener un apoyo en el aumento de las habilidades, los
productos que realicen apoyen esta expansion. Por lo tanto, esta practica
pretende encontrar si los productos realizados en los DETI apoyan el
desarrollo de la innovacion.

6.4.3 Practicas de Resultados Potenciales.

Finalmente, las practicas que se encuentra en los Elementos de los
Resultados o Indicadores para esta investigacion son:

4 Los empleados prefieren trabajar mejor en equipo, que de manera
individual cuando realizan los proyectos. Al crear una cultura de
compartir informacién y conocimiento, se busca que los proyectos sean
realizados por equipos de desarrollo para que puedan ayudarse al momento
de trabajar y que ademas puedan enriquecer el trabajo para alcanzar los
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objetivos previstos. En esta practica se quiere encontrar si a los empleados
les gusta trabajar por equipos en vez de hacerlo de manera individual.

4 Al compartir las experiencias entre los miembros del equipo con
respecto a otros proyectos se vuelven mas creativos. Uno de los
resultados que da el ciclo de conocimiento es el que los miembros del
equipo se vuelvan mas creativos al desarrollar los proyectos. En esta
practica se quiere encontrar si los empleados y lideres perciben que cuando
comparten las experiencias de proyectos pasados se vuelven mas
productivos.

4 Los clientes tienen confianza en los productos y/o servicios que se
les brinda. Esta practica resalta la importancia de que los clientes confien
en la organizacion. Esto se logra al conocer sus necesidades y otorgarles
productos y servicios de una alta confiabilidad. Aqui se busca encontrar si se
percibe esa confianza en los clientes.

4 Se mejora las practicas u procesos de acuerdo al conocimiento de
anteriores proyectos. Con esta practica lo que busca es saber si el
conocimiento o experiencia que se ha adquirido en proyectos anteriores se
este utilizando en mejorar las practicas u procesos actuales de la
organizacion. Esta préactica es parecida a la toma de decisiones utilizando el
conocimiento pasado, solo que aquella practica es para establecer la parte
estratégica y ésta es para la parte operacional.

4 Se mejora la imagen de acuerdo a la percepcién que tengan los
clientes con respecto al servicio y/o producto que les ofrece.
Cuando se presenta un ciclo de conocimiento dentro de los DETI se puede
mejorar la imagen que tiene el cliente de la organizacion. Esto se realiza por
medio de los productos o servicios que ofrece la organizacion. Esta practica
quiere encontrar si la gerencia observa que se mejora la imagen de la
compafiia por medio de los productos o servicios que oferta.

6.5 Estrategia de Recoleccion de datos.

El método empleado para la recopilacion de los datos fue la encuesta, que a
diferencia de otros métodos cuantitativos (experimentos, cuasi experimentos e
investigacion de accion), no requiere que se reuna al conjunto de personas
(grupos de estudio) en un mismo lugar.

Para realizar este procedimiento se realizdé un cuestionario con un conjunto
de items presentados en forma de afirmaciones o juicios para aplicarse a una
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muestra representativa, este tipo de método es conocido como meétodo de
escalamiento de Likert, segun Hernandez y Col (2003). Las afirmaciones se
elaboraron de acuerdo a cada uno de los elementos que conforman al modelo y
gue son representativos en los DETI.

Para la aplicacion del instrumento se enviaron correos electrénicos asi como
también se entregaron fisicamente a varias empresas de la zona metropolitana de
Monterrey. Se les daba una explicacion de como contestarlo; se utilizaron tanto el
tiempo como las ubicaciones que estan disponibles para cada lider, jefe o director
de TI.

La eleccién del método de recolecciébn de datos es un factor critico en el
proceso de investigacion. Basandose en la problematica que se desea analizar, se
ha determinado como instrumento de obtencién de datos de la investigacion, la
aplicacién de encuestas dirigidas a personas que estén a cargo de proyectos de
tecnologias, procurando que estas personas ocupen puestos de lider, gerente o
director de Sistemas y/o de Informatica, o cualquier otro puesto relacionado con el
area de desarrollo de proyectos de informacion.

Esta decision se basa en las siguientes razones:
4 Mantener una forma estructurada en la recoleccion de la informacién
4 Conservar uniformidad en las respuestas obtenidas

Esta uniformidad facilita el andlisis de datos y garantiza aplicar los mismos
parametros al momento de obtener Ila informacién. Ademas realizar
cuestionamientos con respuestas multiples facilita al encuestado a no desviarse del
objetivo y para el investigador, el incluir una serie de alternativas de solucion que
se apegan a la realidad.

El tiempo que se espero para las respuestas de los cuestionarios fué de tres
semanas. Los encuestados sugirieron que se les mandara las encuestas de manera
digital, esto con la finalidad de realizar de manera mas agil la contestacion de la
encuesta.

6.6 Tratamiento estadistico de la informacion.

Para el tratamiento estadistico de la informacion se utilizaron dos programas
computacionales Microsoft Excel y NCSS 2001. Se utiliz6 un archivo para realizar
las operaciones correspondientes.
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La informacion se organizé segun el tipo de respuesta, correspondiente a
cada uno de los elementos que conforman el modelo y al ciclo de conocimiento.

Se procedio a realizar una gréafica en donde los promedios de los resultados

se visualicen, para ver la aceptacion de la practica y dandose una descripcion de
los resultados.
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Capitulo 8. Conclusiones y Recomendaciones.

En este capitulo se describen las conclusiones principales que se obtuvieron
del andlisis de los resultados que se recopilaron por medio de las encuestas
aplicadas a las organizaciones.

8.1 Conclusiones generales.

De manera general, entre todas las practicas que se presentaron a través de
todo el modelo, se encuentra que 15 practicas son las que estan desarrolladas, 19
practicas se encuentran en desarrollo y 4 practicas que no estan desarrolladas o
les falta estar establecidas.

Las practicas desarrolladas se encuentran en las siguientes partes del
modelo: cuatro en los elementos estratégicos, nueve en el ciclo de conocimiento y
dos en los elementos de resultados o indicadores.

Las practicas en desarrollo se encuentran de la siguiente manera: cuatro
estan en los elementos estratégicos, doce en el ciclo de conocimiento y tres en los
elementos de resultados o indicadores.

Las practicas no desarrolladas se encuentran solo en la parte del ciclo de
conocimiento.

Para las practicas de elementos estratégicos en los DETI si tienen una
balanza entre 4 practicas que estan desarrolladas y 4 que todavia se encuentran
en desarrollo.

La alineacion de los objetivos de proyectos, el lider como posicion
estratégica, el lider conoce sus objetivos y funciones asi como el de los miembros
conocen lo que se espera de ellos, son de las practicas que se encuentran
desarrolladas para un enfoque de administracion del conocimiento. Con estas
practicas se concluye que los DETI estan enfocados al trabajo de proyectos y por
tanto estas précticas son las que tiene mayor importancia.

Las practicas sobre los elementos que aportan valor a la organizacion, los
planes estratégicos que apoyen los proyectos, el tener una mision, vision y
objetivos, ademas de establecer las competencias que deben de tener cada uno de
los empleados en la organizacion, son practicas que se encuentran en desarrollo,
principalmente esta ultima. Se concluye entonces que los DETI les falta por
reconocer cuales son aquellos valores que les ayudan aportar valor a sus
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proyectos, a conocer mejor su mision, vision y sus objetivos generales que tienen
como organizacion, y finalmente en tener establecidos cuales son las competencias
con las que debe contar cada empleado para desempefar el puesto establecido.

Para los elementos del ciclo de conocimiento, se tiene 25 practicas que
estan repartidas a lo largo de cada una de las fases del ciclo, 9 de ellas estan
desarrolladas, 12 se encuentran en desarrollo y 4 no estan desarrolladas o les falta
estar establecidas. A continuacidbn se hablara de cada una de las fases que
pertenecen al ciclo y se comentaran las conclusiones de cada una de las practicas
que les pertenecen.

Para la fase del identificar el conocimiento, las practicas que estan
desarrolladas son el conocimiento de los principales competidores, de las
principales tendencias del mercado y el conocimiento de las principales habilidades
y capacidades de cada empleado. Se concluye que los DETI tienen identificado que
el conocer quienes son los competidores, las nuevas herramientas tecnologicas y
las habilidades y capacidades de los empleados son practicas donde se percibe
conocimiento.

Las préacticas que estan en desarrollo son las de equipos multifuncionales, la
informacion que proporcionan los proveedores, medios para conocer la opinion del
cliente y el de bajo rendimiento por la ausencia de un miembro del equipo. A los
equipos multifuncionales poco a poco se les va dando mayor para la organizacion,
con frecuencia se busca juntar a los empleados que tengan los mismos
conocimientos para el desarrollo de un proyecto, sin buscar una diversidad para la
aportacion de valor del resultado final y tener identificado que en los equipos
funcionales generan conocimiento.

La informacion que proporcionan los proveedores y los medios de
comunicacion entre los clientes tiene que ser tomado con mayor importancia, para
gque de esta manera se pueda utilizar este conocimiento en el desarrollo del
proyecto y en el producto final.

También hay que resaltar que los DETI todavia no tienen identificado a las
personas que tienen el conocimiento, sin prevenir que si ésta personas llegase a
faltar, su conocimiento se iria con él, ademas de perjudicar al desarrollo del
proyecto.

En la fase de adquirir el conocimiento, la practica que esta desarrollada
Gnicamente es la de compartir conocimientos, ideas y experiencias. Por lo que se
concluye que cuando los empleados tienen un intercambio de conocimientos, ideas
y experiencias desarrollan mayor conocimiento y ayuda al crecimiento profesional.
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Las practicas que se encuentran en desarrollo es la comunicacion entre los
miembros del equipo, la capacitacion, adaptar las mejores practicas a los procesos
actuales y la retroalimentacién interna, por parte de los miembros del equipo, al
finalizar un proyecto.

Esto indica que la comunicacién por parte de los miembros del equipo se da
solo cuando el lider de proyectos participa con ellos, ya que si también se observa
la retroalimentacion al finalizar un proyecto, se encuentra en desarrollo y es una
de las practicas que mas alto promedio tiene en esta fase, recordemos que
mientras mas pequefio sea el promedio mayor aceptacion tendra la practica. Estas
practicas dependen mucho de la relacion que tienen los empleados y la
comunicacion que hay entre ellos.

Para finalizar con estas practicas, la adaptacion de las mejores practicas y la
capacitacion que reciben los empleados estdn muy relacionadas, ya que la
capacitacion es una practica fundamental para la adquisiciéon del conocimiento y
por el momento se encuentra en desarrollo, la cual tienen que desarrollarse para
que finalmente logren adaptar las mejores practicas que hay en el campo de las
Tl

Dentro de las practicas que se encuentran en la fase de usar el
conocimiento, aquellas que estan desarrolladas son la de comentarios del jefe
sobre el desarrollo del proyecto y la toma de decisiones utilizando el conocimiento
pasado, por lo tanto esto indica que los comentarios u observaciones que realiza el
jefe del departamento o gerente de la empresa son tomados y utilizados para el
desarrollo del proyecto. Asi como también, el conocimiento pasado utilizado en
otros proyectos, es usado para la toma de decisiones en la organizacion.

Las practicas que todavia se encuentran en desarrollo es la participacion del
jefe en el desarrollo del proyecto. Esto indica que los DETI tienen que la
participacion del jefe no se realiza de manera directa ya que como se Vvio
anteriormente solo se toman en cuenta los comentarios que realiza al desarrollo
del proyecto.

Para las practicas dentro de la evaluacion de proyectos, aquella que esta
desarrollada es la del software adecuado a las actividades, indicando que el
software es evaluado como bueno para la realizacibn de actividades de los
empleados.

La practica que esta en desarrollo es la de infraestructura adecuada para el
desarrollo de actividades, haciendo notar que la infraestructura tiene se esta
mejorando para las actividades de los empleados. Estas dos practicas deben de
utilizarse para evaluar el conocimiento que se genera en los DETI.
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Por lo tanto, las practicas que no estan desarrolladas son las métricas sobre
el crecimiento de conocimiento y experiencia por parte de los empleados y de la
organizacion, concluyendo que esta evaluacion tiene que realizarse para ir
conociendo el avance de cada empleado y por consiguiente el de la organizacion.

En las préacticas de almacenar el conocimiento estan en un proceso de no
desarrollo, las cuales son contar con un sistema para guardar las experiencias y
conocimientos de los empleados y las herramientas y métodos que ayudan a
compartir el conocimiento. Aqui es donde tiene la oportunidad de crecimiento y de
distinguirse de los competidores al establecer una memoria organizacional para la
organizacion.

Finalmente, para terminar con las fases del ciclo de conocimiento, la fase de
crear el conocimiento, se tiene que las practicas desarrolladas son el ambiente de
trabajo de confiabilidad y servicio y la relacion entre los miembros influyen en el
logro. La segunda practica influye en la primera, ya que el ambiente cultural o el
entorno de trabajo la hacen los empleados, y en un DETI se tiene una relacion
buena que influye en el logr6 de realizar el proyecto y por consiguiente se tiene un
ambiente de trabajo agradable para el desarrollo de los productos y/o servicios
que se les ofrece a los clientes.

Dentro de las préacticas que estan en desarrollo, se tiene la de apoyo para
desarrollar las habilidades de innovacion y si los proyectos desarrollan la
innovacion. Con esto se concluye que la innovacién es un elemento muy
importante que ayuda a realizar mejores productos y por tanto es fundamental que
los empleados y miembros de un equipo de desarrollo tengan formada esta
competencia, sin embargo todavia no se cuentan con mecanismos 0 procesos gue
ayuden a desarrollarla para los profesionales de informética.

Para concluir, se tiene las practicas de los elementos de resultados o
indicadores, se tiene 2 practicas desarrolladas y 3 practicas en  desarrollo.  Las
practicas desarrolladas son el compartir experiencias los empleados se vuelven
creativos y los clientes confian en nuestro producto y/o servicio. Se concluye
entonces que los lideres y miembros del equipo observan un incremento de sus
conocimientos cuando comparten ideas y experiencias. También se establece que
los clientes confian en el producto y/o servicio que se les ofrece como
organizacion.

Las practicas que estan en desarrollo son los empleados prefieren trabajar
en equipo, mejorar de acuerdo al conocimiento pasado y mejorar la imagen de la
organizacion de acuerdo a los productos y/o servicios que se realizan.
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Esto indica, en primer lugar que los empleados prefieren trabajar de manera
individual, sin embargo, en otras practicas se ha visto que el trabajar en equipo
también ha sido beneficioso para la organizacion, por lo que se atribuye que deben
de haber factores extrinsecos que propicien a que los empleados prefieran trabajar
de manera individual.

Por ultimo sobre mejorar de acuerdo al conocimiento pasado y la imagen de
la organizacion, indica que el conocimiento que obtienen de los clientes, productos
y proyectos no han sabido utilizarlo de una forma provechosa que ayude a generar
valor a las organizaciones, sin embargo, se reconoce como un elemento muy
importante y por tanto es un elemento que aporta valor.

8.2 Conclusiones entre Departamentos y Empresas.

Cuando se hizo la comparacion en identificar cuales eran las diferencias
entre los Departamentos de Tl y las Empresas de Tl, se comprobd por medio de
un Andlisis de Varianza, que précticas son similares. Solo en dos de las précticas
hubo una diferencia estadisticamente significativa. Por lo tanto:

4 Se concluye entonces que las Empresas de Tl tiene un mejor desarrollo de
estandares y calidad en sus productos, ya que al no conocer la opinion de
su cliente, pero que éstos confien en sus productos y/o servicios. Hace
deducir que se cuenta con personal especializado.

4 Asi mismo los Departamentos de Tl aun conociendo la opinion de su cliente,
tiene una incredibilidad en sus productos o servicios en comparacién con las
Empresas de TI, y esto debido a que en un Departamento tradicional se
realizan multiples funciones.

8.3 Conclusiones de los Resultados Potenciales.

Para que una DETI pueda tener mejores resultados en su organizacion,
puede desarrollar alguno de los resultados potencial que se presentaron en esta
investigacion. Por lo tanto se puede concluir que si una organizacién busca
desarrollar que los empleados prefieran trabajar en equipo que hacerlo de manera
individual, deben de desarrollar las siguientes practicas.

sl Tener una mision, vision y objetivos en comun.

4 Informar a los miembros del equipo qué se espera de ellos.

4l Desarrollar una buena relacion con los proveedores para que obtenga
informacion relevante.

4l Desarrollar una capacitacion constante entre los empleados.
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2l Tener el software adecuado para realizar las actividades.
1l Establecer métricas de evaluacion sobre el crecimiento de conocimiento
y experiencias.

Por otra parte, si una organizacion busca que sus empleados al compartir
experiencias se vuelvan mas creativos, de acuerdo a los resultados que se
presentaron en esta investigacion de concluye que se de desarrollar las siguientes
préacticas.

sl Tener los objetivos de los proyecto alineados con los de la empresa.

I Informar al lider de proyecto sus funciones y objetivos.

sl Establecer las competencias que debe tener cada empleado.

s Buscar formar equipos multifuncionales.

sl Desarrollar una buena relacién con los proveedores para que obtenga
informacion relevante.

sl Realizar una retroalimentacién interna al finalizar un proyecto.

En lo que respecta a la confianza que tienen los clientes en el producto o
servicio que se les ofrece, se concluye que si un DETI quiere desarrollar este
resultado potencial debe de mejorar en las siguientes préacticas.

4l Tener los objetivos de los proyecto alineados con los de la empresa.

a1 Informar a los miembros del equipo qué se espera de ellos.

4/ Conocer quienes son los principales competidores.

4l Conocer las principales tendencias del mercado.

4/ Desarrollar una buena relacién con los proveedores para que obtenga
informacion relevante.

1l Conocer las capacidades y habilidades de cada empleado.

sl Compartir conocimientos, ideas y experiencias.

sl Realizar una retroalimentacion interna al finalizar un proyecto.

sl Tener el software adecuado para realizar las actividades.

s Apoyar al desarrollo de la innovacion en las capacidades y habilidades de
cada empleado.

Si un DETI busca mejorar las practicas y procesos de acuerdo al
conocimiento de anteriores proyectos, se concluye que se necesita desarrollar las
siguientes practicas para influir en éste resultado potencial. Como nota adicional,
este fue el resultado potencial que mas practicas y en diferentes fases del modelo
tiene que ser afectadas.

4l Informar a los miembros del equipo qué se espera de ellos.
4l Conocer cuales son las principales tendencias del mercado.

126



Conclusiones y Recomendaciones

4 Capacitar al equipo con cursos de las nuevas herramientas y tecnologias
que hay en el mercado.

sl Adaptar las mejores practicas para mejorar las formas de trabajo
actuales.

4 Tomar en cuenta los comentarios del jefe sobre el desarrollo del
proyecto.

4l Utilizar el conocimiento pasado en la toma de decisiones.

4l Evaluar si el software es el adecuado para las actividades que realizan
los empleados.

sl Tener meétricas de evaluacién sobre el crecimiento de conocimiento y
experiencia, tanto de los empleados como de la organizacion.

4 Tener herramientas y métodos que ayuden a compartir el conocimiento.

sl Tener sistemas para guardar las experiencias y conocimientos.

Finalmente, en el ultimo resultado potencial de mejorar la imagen de la
organizacion de acuerdo a la percepcion que tengan los clientes con respecto al
servicio y/o producto que les ofrece, se concluye que se tiene que mejorar soélo
dos practicas.

4 Desarrollar la innovacion en los empleados por medio de los proyectos.
4 Tomar en cuenta los comentarios del jefe sobre el desarrollo del
proyecto.

8.4 Contribuciones de la Investigacion.

En base a esta investigacidn se generd nuevo conocimiento e informacién
para la comunidad de las Tecnologias de Informacion y principalmente a la
Administracion del Conocimiento, ya que se tienen practicas importantes el cual
indican que los DETI, puedan adoptar la administracion del conocimiento aun
cuando ellos sean los principales promotores de herramientas y metodologias de
Administracion del Conocimiento en la organizacion.

8.5 Recomendaciones Generales.

En base a las conclusiones que se plantearon anteriormente, el investigador
propone algunas recomendaciones para los Departamentos de Tl y Empresas de
TI:

4 Establecer un sistema de capacitacion interna, donde los empleados que
hayan adquirido un conocimiento nuevo, lo puedan transmitir a los demés
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empleados, apoyados por un sistema de competencias que ayude a ir
viendo el progreso de cada empleado en la organizacion.

4 Acercarse mas al cliente en el desarrollo de proyectos para que, una vez de
entregarle el producto o servicio que haya solicitado, se pueda conocer su
opinién sobre el producto e ir mejorando dejarlo satisfecho con el producto.

4 Buscar métodos y herramientas que ayude a capitalizar el conocimiento, por
ejemplo el establecer competencias necesarias que puedan ser medidas por
variables, ya sean cualitativas o cuantitativas, en donde indique el proceso y
mejoramiento de dichas competencias.

4 Establecer las métricas de evaluacion sobre el conocimiento y experiencia
de los empleados y de la organizacién en general, con el propésito de
buscar la normalizacion en toda la organizacion.

4l Establecer las herramientas y métodos que ayuden a compartir el
conocimiento a través de todo el Departamento o Empresa, y reforzar
aquellas practicas que generen nuevo conocimiento, como es la
retroalimentacion al finalizar un proyecto.

4 Las Empresas de Tl deben tener un mayor acercamiento con sus clientes, y
ver el seguimiento de sus productos o servicios, ya que se encontré que
tienen un nivel medio de aceptabilidad de estd practica, mientras que los
Departamentos de Tl tienen un nivel bueno de aceptabilidad.

4 Los Departamentos de TI tiene que mejorar los productos o servicios que
ofrecen a sus clientes, ya que se encontr6 que tiene una diferencia
estadisticamente significativa que indica que sus clientes no estan confiando
en sus productos o servicios y que los de la Empresa de TI son mas
confiables.

4 Los DETI que tienen desarrollado los resultados potenciales deben de
reforzar y mantener las préacticas significativas en un estado de desarrollo,
ya que algunas de las préacticas estan en un nivel medio y si no se logra
subir su nivel, puede afectar al desarrollo de los resultados potenciales.

8.6 Trabajos Futuros.

De esta investigacion salieron algunos puntos que se sugieren para realizar
trabajos futuros:
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2 Realizar una investigacion para conocer la opinién de los miembros del
equipo y comparar si realmente se tiene la misma percepcion que la
gerencia sobre la presencia de los practicas presentadas en los elementos
que componen al modelo.

4 Disefiar metodologias que ayuden a mejorar cada una de las practicas que
se presentaron, principalmente en aquellas que se relacionan con las fases
del ciclo de conocimiento.

4 Ampliar esta investigacion a otros Departamentos dentro de la Organizacion
o Empresas de otros Giros para conocer cuales son las practicas que
generan valor a su Organizacion.

4 Realizar una investigacion mas a detalle de cada uno de los capitales, para
ver como se desarrollan de manera independiente y cuales pudieran ser los
indicadores de medicion.

8.7 Limitaciones en el Estudio.

4 En éste estudio se buscO encontrar cuales eran las practicas o formas de
trabajo que realizan los Departamentos de Tl y Empresas de Tl y en los
cuales esta relacionada la Administracién del Conocimiento como tercera
generacion. Se tomoé en cuenta sélo la opinion de los involucrados en la
toma de decisiones de éstas organizaciones (Gerentes, jefes y lideres de
proyectos).

4 Las practicas presentadas en esta investigacion fueron obtenidas en la
literatura. Dichas préacticas estan relacionadas con los principales procesos
operativos y estratégicos que impactan en el ciclo de conocimiento, por el
cual se puede haber omitido alguna otra practica.

4 La validacion de las practicas dependié de la participacion de algunas
empresas y departamentos del area metropolitana de Monterrey

4 Los resultados potenciales mostrados son una muestra de los beneficios que
se pueden dar al aplicar estas practicas bajo el enfoque de Administracion
del Conocimiento.

4 Las fases del ciclo fueron seleccionadas a preferencia del investigador
basandose en los modelos propuestos por los distintos autores que se
presentaron en la literatura.
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4 La clasificacion y ubicacion de las practicas dentro de las fases ciclo de
conocimiento fue en base al criterio del investigador basadndose en los
modelos vistos anteriormente.
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Glosario

Glosario.

2 DETI: Departamentos de Tl y Empresas de TI.

4 TI: Tecnologias de Informacion.

4 Sl: Sistemas de Informacion

4 KM: Knowledge Management (Administracion del Conocimiento)

2 Groupware: Tipo de programa de grupo, que permite el trabajo en grupo
y la cooperacion entre los usuarios conectados a dicha red local.

4 CEO: Chief Executive Officer (Director ejecutivo, presidente, director
general)

4 Hits: Exito.
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Anexo - Cuestionario.

Instrucciones.
Le pedimos, por favor ponga mucha atencion a las siguientes instrucciones:

4 Sea cuidadoso al leer y contestar.

2 Procure no meditar tanto cada pregunta. Su reaccidn inicial es la mejor manera
de responderlas.

2 No conteste lo que crea que deberia ser o lo que crea.

= No hay preguntas engafiosas.

= No existen respuestas correctas o incorrectas.

2 Conteste de manera honesta lo que usted siente y no lo que crea nos gustaria
gue respondiera.

s Conteste todas las preguntas de manera cronolégica.

s Aungue algunas de las preguntas le parezcan similares, su respuesta a cada
una de ellas es muy importante para esta investigacion.

= Aproximadamente, demorara 15 minutos en responder este cuestionario.

En las preguntas se le pide que indique el grado en que usted esta de acuerdo o
desacuerdo con cada afirmacion. Por ejemplo:

1. Al planear la implementacién de un nuevo proyecto
se toma en cuenta los objetivos generales de la O O 0O O
empresa.

2. El lider del proyecto ocupa una posicion estratégica OO0 0O O
dentro de la estructura de la organizacion

3. Se busca un equipo multifuncional al empezar un
proyecto. O O O O

En la pregunta uno, la persona indica que esta completamente de acuerdo. En
la segunda pregunta la persona indica que esta completamente en
desacuerdo. En la tercera y ultima pregunta de este ejemplo la persona indica
gue no esta de acuerdo ni en desacuerdo. La escala de este cuestionario es:

Escala de medicion que se utiliza:
Completamente de acuerdo.
Parcialmente de acuerdo.

No estoy de acuerdo ni en desacuerdo.
Parcialmente en desacuerdo.
Completamente en desacuerdo.

ghRwhdE
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Aspectos generales:

En la siguiente seccion se le pide indicar una serie de datos generales Utiles para la
estratificacion y tratamiento de los datos.

Nombre de la Empresa: | Escriba el nombre de la compafia

Giro de la Empresa: SELECCIONE UNA OPCION
Género SELECCIONE UNA OPCION

Edad SELECCIONE UNA OPCION

Puesto Escriba el nombre de su puesto

Escolaridad SELECCIONE UNA OPCION

Antigtedad SELECCIONE UNA OPCION

O = o
TP
= ol2&|eg|o®
o o 8—9_ 5 o
1. Al planear la implementacién de un nuevo proyecto
se toma en cuenta los objetivos generales de la|[ | [ | [ [ []
empresa.
2. El lider del proyecto ocupa una posicion estratégica O 00 0O
dentro de la estructura de la organizacion
3. Se busca un equipo multifuncional al empezar un
proyecto. O O OO
4. Hay una comunicacion constante entre cada uno de
los integrantes del equipo, sin importar que este | [ | [ | [ ] [ []
presente el lider.
5. Se tienen identificados cuales son los elementos que 00000
aportan valor al departamento u organizacion
6. Se conocen cual es la mision, visién, valores y O 00 0O
objetivos del departamento o empresa.
7. Se cuentan con planes estratégicos y corporativos O 00 0O
qgue apoyen a los proyectos de tecnologias.
8. Se tienen un ambiente de trabajo de confiabilidad y
servicio entre los empleados y los lideres de|[ ] [ | [ [ [
proyectos.
9. Se conocen quienes son los principales competidores 00000
para el departamento o empresa.
10.Se conocen cuales son las principales tendencias del 00000
mercado en el area de tecnologias y comunicaciones.
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2 |8 _8- > o
11.El lider de proyectos conoce sus objetivos y O 00 0O
funciones que debe cumplir para cada proyecto.
12.Se les informa a los miembros del equipo que se 00000
espera de ellos en cada proyecto que realizan.
13.Los integrantes del equipo estan abiertos a compartir
sus conocimientos, ideas y experiencias con sus|[ ] [ | [ [] [
demas compaferos.
14.Se da apoyo a los miembros del equipo para
desarrollar sus habilidades de innovacién en cada | [ | [ | [ | [] [
proyecto.
15. Se tiene un bajo rendimiento en el equipo cuando un
empleado o algunos empleados deja de participaren | [ ] [ | [ ] [] [
el proyecto.
16.Al momento de tomar una decision se utiliza el
conocimiento pasado de proyectos similares. HpEpEpup.
17.Se capacita al equipo con cursos de las nuevas
herramientas y tecnologias que hay en el mercado. bbb
18.Se conocen cuales son las habilidades y destrezas de
cada empleado. bbb
19.Se establecen cuales son las competencias que debe
tener cada uno de los roles de los empleados HpEpEpup.
20.Se adaptan las mejores practicas en su area de
trabajo, buscando mejorar las formas de trabajo | [ | [ | [ 1 [ []
actuales.
21.Al compartir las experiencias entre los miembros del
equipo con respecto a otros proyectos se vuelven | [ ] [ | [ [] [
mas creativos.
22.Al terminar un proyecto se realiza una
retroalimentacion interna por parte del equipo para | [ | [ | [ ] [ []
conocer las experiencias en el desarrollo.
23.Se proporcionan los medios para que el cliente
pueda expresar su opinién sobre el producto y/o | [ | [ | [ ] [ []
servicio realizado.
24.El gerente de la empresa o el jefe de departamento
participa de manera activa en el desarrollo del | [ ] [ | [ ] [ []

proyecto.
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25.Se toman en cuenta los comentarios que realiza el
gerente de la empresa o jefe de departamento al | [ | [ | [ | [] [
momento de realizar un proyecto.
26.Los clientes tienen confianza en los servicios y
productos que les brindamos. HpEpEpup.
27.La informacién que proporcionan mis proveedores es 00000
importante y relevante para el éxito del proyecto
28.Influyen en el logro del proyecto la relacibn que
tienen los miembros del equipo entre ellos mismos. HpE .
29.Cada producto realizado en un proyecto desarrolla la
innovacion dentro del equipo de desarrollo. bbb
30.Se tienen la infraestructura adecuada para las
actividades que realizan los empleados. HpEpEpup.
31.Se tienen el software adecuado para las actividades
que realizan los empleados e
32.Los empleados prefieren trabajar mejor en equipo
que de forma individual cuando realizan los|[ | [ | [ ] [ [
proyectos
33.Cuentan con un sistema de ayuda que guardar las
experiencias y conocimientos relevantes de los|[ ] [ | [] [ []
empleados vy lideres.
34.Se tienen las herramientas y métodos para ayudar a O 00 0O
compartir las experiencias de proyectos pasados.
35.Se tienen métricas de evaluacion sobre el
crecimiento de conocimiento y experiencia de los| [ | [ | [ [ []
empleados.
36.Se tienen métricas de evaluacion sobre el
crecimiento de conocimiento y experiencia de la|[ | [ | [ [ []
organizacion.
37.Se mejora las practicas u procesos de acuerdo al
conocimiento de anteriores proyectos. HpEpEpup.
38.Se mejora la imagen de acuerdo a la percepcion que
tenga sus clientes con respecto al servicio y/o|[ | [ | [ [ [

producto que les ofrece
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Analisis de Resultados

Capitulo 7. Analisis de Resultados.

La Administracion del Conocimiento ha sido uno de los principales
impulsores en la innovacion y crecimiento de empresas de diversos giros alrededor
del mundo. Los Departamentos de Tecnologias de Informacion son los
responsables de que este cambio se haya dado en las mismas, destacando que
algunas comparfiias han sabido aprovechar esta corriente y asi mejorar los
productos y/o servicios que ofrecen a sus clientes. Primero se empez6 con
almacenar todo tipo de informacién en bases de datos, luego se busca que esta
informacion sea difundida a través de toda la compafiia, poniendo las bases para
gue surja una aportacion de valor a los productos y servicios que realiza

En este capitulo se describirdn cuales fueron los resultados que se
obtuvieron en la investigacion de campo. Cada respuesta esta agrupada de
acuerdo a cada una de las partes del modelo. Asi mismo, se hara uso de una tabla
de promedios para analiza cada respuesta. También se presentara un andlisis que
indicara si los Departamentos de Tl y Empresas de Tl presentan diferencias con
respecto a los capitales y elementos del ciclo de conocimiento.

Antes de iniciar la interpretacién de los resultados, se dara una explicacion
general sobre la Estadistica Descriptiva. En primer lugar, Los datos, tal como se
obtienen de una investigacion estan en forma desordenada por lo que es dificil su
interpretacion y andlisis. Debido a esto se deben de organizar en forma de graficas
para permitir una visualizaciéon clara y rapida de todo el conjunto, comenta
Marques de Cantu (1991). En la tabulacion y descripcion de los datos se deben
seqguir ciertos principios generales.

7.1 Principios generales sobre la construccion de tablas.

1. Las tablas se explicaran por si mismas enteramente, se ha de dar suficiente
informacion en el titulo y en los encabezados de las columnas para permitir
que el lector identifique facilmente su contenido.

2. Cada variable numérica debe contener unidades.

3. La funcion del rayado debe ser de dar claridad de interpretacién, debe
evitarse el rayado excesivo o innecesario.

4. No se debe incluir demasiada informacién en una sola tabla.
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5. Las anotaciones numericas de cero se deben escribir explicitamente en vez
de usar un guion, ya que éste se usara para indicar datos que faltan o que
no se han observado.

6. Una notacién numeérica no debe de comenzar con punto decimal.

7. Los numeros que indican valores de una misma caracteristica se han de dar
con el mismo numero de cifras decimales.

7.2 Principios generales sobre la construccion de graficas.

1. Las graficas se han de explicar enteramente por si mismas.

2. Las escalas vertical (ordenadas) y horizontal (abscisas) estaran rotuladas
con claridad dando las unidades y con los mismos intervalos para las
ordenadas y abscisas respectivamente.

3. No se debe de abarcar demasiada informacion en un grafico. Es mejor
hacer varios graficos que comprimir demasiada informacién en uno solo.

4. La finalidad de las graficas es dar una visidbn general y no una imagen
detallada de un conjunto de datos.

5. Debe evitarse la inclusion de numeros dentro de la grafica.

Dos caracteristicas importantes que distinguen a los datos cuantitativos,
afirma Marques de Cantu (1991) son:

1. El valor central o tipico del conjunto en el sentido de que es el mas
representativo de un conjunto de datos. También se le llama promedio. Hay
muchos promedios cada uno de los cuales posee propiedades particulares y
cada uno es tipico en alguna forma unica. A los promedios se les llama
Medidas de Tendencia Central y los mas frecuentemente encontrados
son la Media Aritmética (Promedio), la Mediana y la Moda o Modo. Otros
menos usados son: El Centro de Amplitud, la Media Armoénica, la Media
Geométrica y la Media Aritmética Ponderada.

2. Ademas de las tendencias de los valores a agruparse en las cercanias de un
valor promedio, es necesario saber cuanto se dispersan o varian, es decir si
estan uno cerca de otro o alejados, las medidas de este acercamiento o
alejamiento se conocen como: Medidas de Variabilidad o de Dispersion
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y las mas usadas son: la Amplitud Total o Rango, la Varianza, la Desviacion
Estandar, La desviacion Media y el Coeficiente de Variacion.

Para este trabajo de investigacion se utilizaran las medidas de tendencia
central, de forma particular la Media Aritmética (Promedio), representando el uso
en la practica de acuerdo a cada elemento que corresponda. La escala utilizada en
la investigacion fué de 1 a 5, donde el uno representa completamente de acuerdo
con la practica y 5 representa el estar completamente en desacuerdo con la
practica..

La Grafica 7 presenta los resultados promedios, que se obtuvieron de las
preguntas realizadas a los encuestados. En este caso fueron los lideres o jefes del
Departamentos de Tl y los gerentes o directivos de Empresas de TI. Del lado
izquierdo se encuentran las practicas que se evaluaron, acomodados por los
elementos (lineas grises) y fases del ciclo de conocimiento (lineas amarillas). En la
parte superior los valores promedio de cada practica.

Las lineas azules que aparecen en la Grafica 7 indican los promedios de las
respuestas, ésto ayudara a visualizar la existencia o ausencia de practicas en DETI
gue apoyan a cada uno de los elementos fases del ciclo de conocimiento.

Mientras mas a la izquierda se encuentra la linea, es decir, si el promedio se
acerca a uno, significa que la practica esta desarrollada dentro de la organizacion.
Por el contrario, mientras mas a la derecha se encuentre la linea, es decir, si el
promedio se acerca a cuatro, significard que la practica no esta totalmente
desarrollada dentro de la organizacion. Para estandarizar la interpretacion de la
gréfica, se establecen los niveles de aceptabilidad, que son: Desarrollada de 1 a
1.9, En desarrollo de 2 a 2.9 y Falta en desarrollarse de 3 a 5.

Promedios de Resultados
1|.1].2|.3|.4].5].6[.7(.8].9] 2|.1]|.2|.3]|.4|.5/.6/.7].8].9] 3|.1]|.2|.3|.4]|.5|.6|.7].8].9] 4]|.5] 5

Elementos Estratégicos
1. Alineacién de los objetivos a los proyectos g

2. El lider como posicién estratégica N
[5. Elementos que aporan valor a la organizacién oy
7. Planes estrategicos que apoyen a |los proyectos

6. Tienen una mision, vision y objetivos LA

11. El lider conoce sus objetivos y funciones <<
12. Los miembros del equipo conocen lo que se espera de ellos

19. Establecimiento de las competencias que debe tener cada empleado
Elementos del Ciclo de Conocimiento

Identificar el conocimiento

3. Equipos multifuncionales A
9. Conocimiento de los principales competidores
10. Conocimiento de las principales tendencias en el mercado |
27. La informacion de mis proveedores es muy importante

18. Conocimiento de las habilidades y capacidades de cada empleado
15. Bajo rendimiento por la ausencia de un miembro del equipo o
23. Medios para conocer la opinion del cliente [
Adquirir el conocimiento
4. Comunicacién entre los miembros del equipo N
17. Capacitacion a los miembros del equipo
20. Adaptacion de las mejores practicas para mejorar los procesos actuales e
22. Retroalimentacion interna al finalizar el proyecto >
13. Compartir conocimientos, ideas y experiencias
Usar el conocimiento.

24. Participacion del jefe en los proyectos >
25. Comentarios del jefe sobre el desarrollo del proyecto
16. Al tomar decisiones, se utiliza el conocimiento pasado
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Promedios de Resultados
1[.1].2].3|.4|.5|.6|.7{.8].9] 2[.1].2].3].4|.5|.6|.7].8].9] 3|.1]|.2|.3[.4|.5|.6/.7[.8].9] 4].5| 5

Evaluar el conocimiento
30. Infraestructura adecuada para el desarrollo de actividades Lt
31. Software adecuado para el desarrollo de actividades

35. Métricas de evaluacion sobre el crecimiento de conocimiento y experiencia de 10s,
36. Métricas de evaluacion sobre el crecimiento de conocimiento y experiencia de la P s
Almacenar el conocimiento

33. Sistema para guardar las experiencias y conocimientos de los empleados
34. Herramientas y métodos que ayudan a compartir el conocimiento ‘!
Crear el conocimiento

8. Ambiente de trabajo de confiabilidad y servicio

28. Relacion entre los miembros del equipo influyen en el logro
14. Apoyo para desarrollar sus habilidades de innovacion

29. Los proyectos desarrollan la innovacién ﬂ
Elementos de Resultados e Indicadores
32. Los empleados prefieren trabajar en equipo . d
21. Al comparitr experiencias se vuelven mas creativos

26. Los clientes confian en nuestro producto y/o servicios —
37. Mejorar de acuerdo al conocimiento pasado
38. Mejorar la imagen de la organizacién de acuerdo a los productos que realiza o

Gréafica 7. Relacion de Promedios de las Practicas.

A continuacion se interpretaran los resultados que se muestran en la grafica
de acuerdo a cada parte del modelo.

7.3 Desarrollo de las practicas.

7.3.1 Précticas Estratégicas.

La primera practica de la parte estratégica esta enfocada a qué tan
alineados estan los objetivos de los proyectos con los objetivos de la organizacion.
Se obtuvo un promedio de 1.7 indicando que la gran mayoria de los responsables
de un DETI toman en cuenta el camino que deberan seguir los proyectos, para
apoyar a los objetivos generales de la organizacion.

En La siguiente préactica se trata de reconocer si el lider de proyectos es una
persona clave dentro de la jerarquia organizacional del DETI. En la muestra se
obtuvo un promedio de 1.9, lo cual indica que el lider tiene una posicion
estratégica dentro de la organizacion.

La practica sobre los elementos que aportan valor a la organizacion y si se
tienen identificados, se busca saber si se conocen 0 no estos elementos. Los
resultados muestran que se tiene un promedio de 2.1 y refleja que la organizacién
se va dando cuenta de cuales son los elementos que aportan valor a la
organizacion, sin embargo todavia se encuentra en desarrollo su reconocimiento.

Los planes estratégicos que apoyan a los proyectos se refieren a saber qué
tanto respaldo da la alta direccion al desarrollo de proyectos. Los resultados
muestran un promedio de 2.4, el cual indica que pocos son los planes que
directamente apalancan a los proyectos de los DETI.

Cuando se cuenta con una mision, visibn y objetivos, dentro de las
organizaciones, se tiene una cultura de crecimiento para alcanzar los objetivos
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establecidos, propiciar el compartir conocimiento entre los empleados y ofrecer
mejores productos al mercado. En la investigacion se obtuvo un promedio de 2.1,
estableciendo que la misidn, vision y objetivos tienen una importancia media para
los DETI.

Por otra parte, como se ha visto el lider de proyectos juega un papel
estratégico y para ello también es importante que conozca sus objetivos y
funciones para poder desarrollar su trabajo de la mejor manera posible. Se obtuvo
un promedio de 1.6 en la muestra estudiada, lo que indica que los lideres si
conocen sus objetivos y funciones.

De la misma forma, la siguiente practica indica si los miembros del equipo
conocen lo que se espera de ellos en cada proyecto, esto ademas de ser un
aseguramiento del producto que se va a realizar, sirve para motivar a los
miembros a continuar o mejorar el trabajo que realizan. En el estudio se muestra
que tiene un promedio de 1.9 por lo cual, se puede decir que esta practica
también esta desarrollada en la organizacién, sin embargo hay que observar que el
lider se le da mayor importancia que a los miembros de desarrollo.

El concepto de establecimiento de competencias, como se ha comentado, es
establecer las capacidades, habilidades, destrezas y conocimientos que deben
tener los empleados y los lideres de proyectos. En la investigacion se obtuvo un
promedio de 2.6, lo cual indica que tiene relevancia establecer las competencias
claves entre los empleados como con el lider, pero hasta este momento no se
conoce como determinarlas o como establecerlas.

7.3.2 Practicas del Ciclo de Conocimiento.

7.3.2.1 Identificar.

La practica de los equipos multifuncionales ayuda a contribuir en el
crecimiento del conocimiento de los empleados. En esta investigacion se obtuvo un
promedio de 2.1, por lo cual, se puede decir que los DETI trabajan con equipos
mulfuncionales para que los empleados puedan aprender y contribuir con nuevo
conocimiento al momento del desarrollo del producto y/o servicio, sin embargo
falta darle mayor importancia a esta practica.

Conocer a nuestros principales competidores ayuda a las organizaciones a
establecer cual es su posicién en el mercado, identificar que hay un conocimiento
para aprender de la competencia. En la muestra se obtuvo un promedio de 1.9, lo
cual significa que para los DETI es importante saber cual es su posicion en el
mercado y contra quienes se esta compitiendo.
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De la misma manera, conocer las principales tendencias en el mercado,
establece si la organizacion tiene informacion sobre las herramientas que hay en el
mismo, para de esta forma identificar las brechas que se tienen con la tecnologia
actual de la organizacion. En esta investigacion se obtuvo un promedio de 1.7,
indicando que a los DETI conocen cudles son las principales tendencias del
mercado que les ayudan a mejorar sus herramientas tecnolégicas.

La siguiente practica es la relacion que se tiene con los proveedores, esto es
con el fin de conocer si la informacién que se adquiere de los proveedores es de
utilidad para los DETI. En la investigacion se obtiene un promedio de 2 y por tanto,
esto indica que se esta mejorando la relacion, sin embargo esta en un valor medio.

Otra préactica que pertenece a esta fase del ciclo es conocer si la empresa
tiene un conocimiento de las habilidades y capacidades que cada empleado o
miembro del equipo ha desarrollado. En la muestra se tiene un promedio de 1.8, lo
qgue indica que la empresa si reconoce e identifica cuales son las habilidades y
capacidades que tienen sus empleados.

Conocer si los clientes cuentan con los medios para conocer su opinién el
producto o servicio realizado por parte de los empleados. Se obtuvo un promedio
de 2.2 lo que indica las herramientas que se utilizan para obtener la
retroalimentacién del cliente se encuentran en desarrollo y en el cual se esta
mejorando.

Para finalizar, la practica de notar un bajo rendimiento por la ausencia de un
miembro del equipo al momento en que esta participando en el desarrollo de un
proyecto, éste fue el punto méas alejado a la derecha de la grafica, con un
promedio de 2.7 indicando que para los jefes de departamentos o gerentes de
empresas de Tl no es algo critico que una persona deje de participar en el
desarrollo de un proyecto.

7.3.2.2 Adquirir.

La comunicacién que hay entre los miembros del equipo ayuda a tener
apoyo entre los integrantes, conociendo los avances que se van realizando y los
problemas que se puedan presenta. En la muestra se obtuvo un promedio de 2.2,
indicando que los equipos multifuncional tienen una relacibn media, es decir que
no son muy afines a establecer una comunicacion unos con otros.

Otra practica es encontrar si la empresa ofrece capacitacion a sus
empleados para que puedan desarrollar sus habilidades y competencias. En la
investigacion se obtuvo un valor relativamente bajo, un promedio de 2.5 y sefiala
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que los cursos y capacitacion del personal tienden a pasar a un segundo termino.
Los DETI le dan mayor importancia a los otros aspectos del capital humano.

La practica de adaptar las mejores practicas en los procesos actuales que
realiza un DETI, sefiala que se cuenta con un promedio de 2.1 esto indica
entonces que si se conocen las mejores practicas dentro del &rea de TI, sin
embargo algunas pocas se llegan a adquirir totalmente en la organizacion.

La retroalimentacion por parte de los miembros del equipo y del lider de
proyectos no se realiza de manera frecuente, ya que en base a los resultados que
se obtuvieron de la encuesta, esta actividad tiene un promedio de 2.7, teniendo
otras préacticas mayor relevancia.

El compartir conocimiento, ideas y experiencias significa que los individuos
estén dispuestos y se den el tiempo para compartir su conocimiento, ideas o
experiencias a los demas miembros del equipo. En la muestra se obtuvo un
promedio de 1.8, por lo tanto indica que los empleados se dan el tiempo para
compartir y adquirir nuevo conocimiento.

7.3.2.3 Usar.

El conocer si el jefe participa en el desarrollo del proyecto y si sus
comentarios y opiniones son tomados en cuenta. La investigacion indica que la
participacion del lider es un poco mejor que la del cliente, con un promedio de 2.1;
sin embargo, los comentarios o sugerencias que hace tienen un promedio de 1.6 lo
cual indica que si son tomados en cuenta para el desarrollo del proyecto.

En la practica que sigue habla sobre la necesidad de usar el conocimiento
generado en otros proyectos para la toma de decisiones dentro de la organizacion
La encuesta refleja que se obtuvo un promedio de 1.6 lo cual indica que ven la
necesidad e importancia de aprender de los errores cometidos anteriormente para
que de esta manera se traten de evitar. Ademas que este conocimiento se toma en
cuenta al igual que las experiencias de proyectos anteriores para la toma de
decisiones en los proyectos futuros.

7.3.2.4 Evaluar.

Est4 practica se relaciona con la infraestructura y en la cual se busca
evaluar qué tan adecuada se encuentra en los DETI para permitir la
implementacién de una estrategia basada en conocimiento. En los resultados que
se presentan, se observa que la infraestructura tiene un promedio de 2.3 por
tanto, se puede decir que para este momento cumple con su objetivo, sin tener los
medios para adelantarse a dar un valor agregado en la informatica a los usuarios.
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La siguiente practica que se presenta es la relacionada con software, que al
igual que con la infraestructura se busca evaluar qué tan adecuada es para la
implementacion de una estrategia basada en conocimiento. El resultado que se
presenta en la muestra, es relevante con un promedio de 1.9 y el cual indica que
el software computacional es el adecuado para desarrollar las actividades de cada
uno de los miembros del equipo.

Los promedios que se obtuvieron de las métricas de evaluacion con respecto
al crecimiento del conocimiento y experiencia de los empleados y de la
organizacion, tienen un valor de 3.5 y el cual indica que no se llevan a cabo
alguna métrica de evaluacion de crecimiento de conocimiento, y por lo tanto, las
métricas actuales carecen de este tipo de informacion.

7.3.2.5 Almacenar.

En la practica que habla sobre los sistemas para guardar experiencias y
conocimientos de los empleados, los resultados de la investigacion dan un
promedio de 3.6 indicando que las organizaciones carecen del conocimiento para
la adaptacion de un sistema que les ayude a cubrir esta necesidad.

En la misma situacion se encuentran las herramientas y metodologias que
ayudan a compartir el conocimiento, en el cual la muestra indica un promedio de
3.4. Este resultado indica que falta establecer los medios para que el conocimiento
pueda ser difundido a través de toda la organizacion.

7.3.2.6 Crear

La influencia que tiene la relacién de los miembros del equipo para que el
desarrollo del proyecto logre los objetivos planteados crea un efecto para
compartir conocimiento. Se puede observar que se obtiene un promedio de 1.6 y
por tanto indica que los empleados tienen una muy buena relacion personal.

La practica anterior influye en tener un ambiente de trabajo de confiabilidad
y servicio para conocer la disposicion hacia cada uno de los clientes internos y
externos. Se obtuvo un promedio significativo de 1.7, determinando que se tiene
un ambiente propicio para compartir conocimiento.

El desarrollar la innovacion es dar los medios necesarios para apoyar a cada
uno de los miembros del equipo a desarrollar estas habilidades. En la encuesta
realizada se obtuvo un promedio de 2.1, lo cual indica que la idea de innovacion es
importante para las organizaciones sin embargo les falta desarrollarse
continuamente.
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La ultima préactica habla sobre el desarrollo de la innovacién cuando
trabajan en equipo en el desarrollo de un proyecto. En la informacién que
muestran los promedios de resultados, se observa que tiene un valor de 2 e indica
que es importante que la innovacién crezca en los miembros del equipo de
desarrollo.

7.3.3 Practicas de los Resultados Potenciales.

La practica de conocer si los empleados prefieren trabajar en equipo o
prefieren hacerlo de manera individual, es resultado de haber creado un ciclo de
conocimiento. En la investigacion se obtiene un promedio de 2.6 y sefialando que
hay factores externos a la organizacion que hacen que los individuos prefieran
realizar los proyectos de manera independiente.

Compartir experiencias entre los miembros del equipo es fomentar la
creatividad e innovacion. El promedio que da la muestra es de 1.9, por lo cual se
puede decir que el compartir experiencias de trabajo o experiencias personales con
respecto a un problema en particular, ayuda a no volver a repetir los mismos
errores y desarrollar la creatividad para no volverlos a cometer.

Conocer qué tanto los clientes de los DETI confian en los productos que se
les ofrece, es un resultado del ciclo de conocimiento. En la encuesta se tiene un
promedio de 1.6 lo cual indica que los encuestados perciben la confianza de los
clientes cuando se finaliza el producto o servicio realizado.

El mejorar de acuerdo al conocimiento pasado, es una practica que se
comento anteriormente, el conocimiento de proyectos pasados se toma en cuenta
para la toma de decisiones y, en esta practica se quiere ver si se utiliza para la
mejora continua, tanto en los procesos como en las funciones que realizan los
empleados. Los resultados muestran un promedio de 2.4 indicando que no se
utiliza de forma adecuada y la cual se encuentra en desarrollo dicha practica.

Finalmente, la practica de ver la importancia de la imagen de la compafiia
cuando se realizan productos, es otro indicador de que se tiene un conocimiento
nuevo de cuales son las necesidades. Sin embargo, en los resultados de la
investigacion se tiene un promedio de 2.1 y por lo tanto indica que esta en
desarrollo el poder mejorar la imagen de la compafia con respecto a las
necesidades del cliente.
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7.4 Analisis de Departamentos de T1 y Empresas de T1.

Para analizar las diferencias entre los Departamentos de Tl y Empresas de
TI se necesitara utilizar un Andlisis de Varianza, ANOVA por sus siglas en Ingles. El
ANOVA cubre las necesidades cuando en un experimento se tienen varias variables
0 poblaciones gque se estén estudiando simultdneamente.

El ANOVA se puede definir, segun Marques de Cantu (1991), como una
técnica mediante la cual la variacion total presente en un conjunto de datos se
divide en varios componentes, cada una de los cuales tiene asociada una fuente de
variacion especifica, de manera que en el andlisis es posible conocer la magnitud
de las contribuciones de cada fuente de variacion a la variacion total.

El ANOVA puede ser usado para dos tipos analisis: a) para estimar y
contrastar hipétesis acerca de varianza y b) para estimar y contrastar hipotesis
acerca de medias. En esta investigacion se utilizard el ANOVA acerca de las
medias.

A continuacion en la Tabla 8 se presentara la comparacién entre los
Departamentos de Tl y las Empresas de Tl, para determinar si hay diferencias en
alguna de las practicas que se describieron en la seccién anterior. La Tabla esta
formada por los promedios de las Empresas y Departamentos, la F - Radio y el
valor estadisticamente significante que nos indicard si hay o no diferencias entre
Departamentos Tl y Empresas de Tl. Para que se pueda decir un valor significante,
éste debe de ser menor a 0.05.

Empresa de TI| Departamento
(Media) de Tl (Media)
Elementos Estratégicos

Préctica de Trabajo de un DETI F-Ratio Prob Level

1. Alineacion de los objetivos a los proyectos 1.7500 1.6522 0.0600 0.8032
2. El lider como posicién estratégica 1.9167 1.9130 0.0000 0.9917
5. Elementos que aporan valor a la organizacion 2.3333 2.0435 0.6500 0.4258
7. Planes estrategicos que apoyen a los proyectos 2.6667 2.3913 0.4500 0.5084
6. Tienen una mision, visién y objetivos 2.5000 1.9565 1.9200 0.1748
11. El lider conoce sus objetivos y funciones 1.6667 1.6522 0.0000 0.9672
iibléro;drzizwot;ros del equipo conocen lo que se 20000 1.9565 0.0100 0.9134
19. Establecimiento de las competencias que debe 2 6667 2 5652 0.0600 0.8029

tener cada empleado
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L . Empresa de Tl| Departamento .
Préactica de Trabajo de un DETI (Media) de TI (Media) F-Ratio Prob Level
Elementos del Ciclo de Conocimiento
Identificar el conocimiento
3. Equipos multifuncionales 2.2500 2.0435 0.3200 0.5783
9. Conocimiento de los principales competidores 1.7500 1.9130 0.2000 0.6553
10. Conocimiento de las principales tendencias en 14167 1.9130 2 8200 0.1026
el mercado
_27. La informacién de mis proveedores es muy 1.7500 20870 0.8700 0.3585
importante
18. Conocimiento de las habilidades y capacidades 1.6667 1.9130 0.6400 0.4277
de cada empleado
15. Bajo rendlmlgnto por la ausencia de un 28333 2 5000 1.0200 0.3210
miembro del equipo
23. Medios para conocer la opinion del cliente 2.8333 1.9565 4.9200 0.0335
Adquirir el conocimiento
4. Comunicacion entre los miembros del equipo 2.3333 2.0870 0.4600 0.5033
17. Capacitacién a los miembros del equipo 2.4167 2.4348 0.0000 0.9687
20._AdaptaC|on de las mejores practicas para 20833 29174 0.1100 0.7372
mejorar los procesos actuales
22. Retroalimentacion interna al finalizar el 3.0000 2 5652 0.8800 0.3540
proyecto
13. Compartir conocimientos, ideas y experiencias 1.7500 1.8261 0.0400 0.8382
Usar el conocimiento
24. Participacion del jefe en los proyectos 2.0833 2.0870 0.0000 0.9931
25. Comentarios del jefe sobre el desarrollo del 16667 15217 0.3000 0.5895
proyecto
16. Al tomar decisiones, se utiliza el conocimiento 15000 1.7826 0.7700 0.3859
pasado
Evaluar el conocimiento
30._ Ir_n‘raestructura adecuada para el desarrollo de 20833 23478 0.5000 0.4828
actividades
31._S_oftware adecuado para el desarrollo de 15000 21304 29000 0.0977
actividades
35. M(_etrl_cas de evalu_amo_n sobre el crecimiento de 3.7500 3.4783 0.3300 0.5688
conocimiento y experiencia de los empleados
36. M(.etrl'cas de evalqacpn sobre el creplml_gnto de 3.8333 33478 1.0800 0.3066
conocimiento y experiencia de la organizacion
Almacenar el conocimiento
33. Sl_ste_ma para guardar las experiencias y 3.7500 3.5652 0.1600 0.6874
conocimientos de los empleados
34. Herr_amlentas y metodos gue ayudan a 3.4167 35217 0.0400 0.8457
compartir el conocimiento
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Empresa de TI| Departamento

Préactica de Trabajo de un DETI F-Ratio Prob Level

(Media) de TI (Media)
Crear el conocimiento

8. Ambiente de trabajo de confiabilidad y servicio 1.5833 1.6957 0.2100 0.6514
_28. Relacion entre los miembros del equipo 15833 15652 0.0100 0.9432
influyen en el logro
_14. Apoyp para desarrollar sus habilidades de 1.9167 22174 0.5500 0.4638
innovacion
29. Los productos desarrollan la innovacion 2.0000 2.0000 0.0000 1.0000

Resultados Potenciales del Ciclo de Conocimiento
32. Los empleados prefieren trabajar en equipo 2.5000 2.6087 0.0600 0.8066
21. AI comparitr experiencias se vuelven mas 1.9167 1.9565 0.0100 0.9127
creativos
26. ITo_s clientes confian en nuestro producto y/o 1.0833 1.8261 10.1000 0.0032
servicios
37. Mejorar de acuerdo al conocimiento pasado 1.8333 2.6087 4.0000 0.0539
38. Mejorar la imagen de la organizacion de 1.9167 21304 0.6100 0.4407

acuerdo a los productos gue realiza

Tabla 8. Analisis de Varianza entre Departamentos y Empresas de Tecnologias de
Informacion.

Como se puede observar en la Tabla 8, las practicas que tienen deferencia
estadisticamente significativa son las practicas 23. Medios para conocer la opinion
del cliente que se encuentra en la parte de identificar el conocimiento y la 26. Los
clientes confian en el producto y/o0 servicio que se les ofrece que se encuentra en
la parte de resultados potenciales. Cada uno de ellos pertenece a diferente
elemento del modelo.

En lo que respecta a la practica de medios para conocer la opinion del
cliente. Las Empresas de TI tienen un promedio de 2.8 indicando que a la
organizacion esta en desarrollo de medios y herramientas para conocer la opinion
de sus clientes. Mientras que en los Departamentos de TI, se tiene un promedio de
1.9 por indicando que tienen desarrollado los medios y herramientas para conocer
la opinién de sus clientes.

Por otro parte, la siguiente practica los clientes confian en el producto y/o
servicios que se les ofrece, se tiene que las Empresas de Tl tiene un valor
promedio de 1.0, lo cual indica que los clientes confian en los productos que
realiza la organizacion. Mientras que en un Departamento de TI, el valor que
muestra es de 1.8 teniendo una diferencia significativa con el valor que tienen las
Empresas de TI, sin embargo, este valor representa que los clientes confian
también, en los producto y/o servicios que ofrecen los Departamentos de TI.
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7.5 Analisis por Resultados Potenciales.

En éste analisis se hizo una clasificacion de los resultados potenciales que
percibieron los DETI, en base a las respuestas que contestaron en los
cuestionarios determinandose si los resultados estaban desarrollados o les falta
desarrollo.

Para los resultados que fueron contestados con uno o dos, se clasificaron en
la categoria de desarrollada y los resultados que fueron contestados con tres,
cuatro o cinco pertenecen a la categoria de falta desarrollo.

Se utilizd6 un Analisis de ANOVA, de la misma forma en que se realizo el
analisis anterior sobre cuales eran las practicas que tenian una diferencia
significativa entre Departamentos de Tl y Empresas de TI.

El objetivo de realizar este andlisis es encontrar la diferencia entre los
resultados potenciales desarrollados y a los que les falta desarrollo. Conocer cuales
son las practicas que apoyan a los resultados potenciales para que éstos sean
desarrollados.

A continuacién se presenta cada uno de las practicas en base de los
Resultados Potenciales. Las tablas siguientes estan conformadas por 5 columnas,
la primera corresponde al nombre de la practica, la segunda es el promedio de los
DETI que respondieron en tener desarrollado el resultado potencial, la tercera
columna corresponde al promedio de los que les falta desarrollarlo, la cuarta es el
valor del F — Radio y la quinta y dltima columna corresponde al valor
estadisticamente significante que nos indicara si hay o no diferencias entre las
practicas de acuerdo al resultado potencial.

En cada préactica que tenga una diferencia estadistica se comentara cual es
la percepcidn que se tiene y como afecta al desarrollo potencial.

7.5.1 Los empleados prefieren trabajar en equipo.

Para este resultado potencial se encontré que 22 DETI tienen desarrollado
el resultado potencial en comparacién con 13 DETI en el cual les falta desarrollo.

Respuesta Respuesta
Practica de Trabajo de un DETI Potencial Potencial Falta F-Ratio Prob Level
Desarrollada Desarrollo
Elementos Estratégicos

1. Alineacion de los objetivos a los proyectos 1.6818 1.6923 0.0000 0.9783
2. El lider como posicion estratégica 1.8636 2.0000 0.1600 0.6882
5. Elementos que aporan valor a la organizacion 2.1818 2.0769 0.0900 0.7702
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conocimiento y experiencia de la organizacion

Respuesta Respuesta
Préctica de Trabajo de un DETI Potencial Potencial Falta F-Ratio Prob Level
Desarrollada Desarrollo

Elementos Estratégicos
7. Planes estrategicos que apoyen a los proyectos 2.4545 2.5385 0.0400 0.8379
6. Tienen una mision, vision y objetivos 1.8182 2.6923 5.7200 0.0227
11. El lider conoce sus objetivos y funciones 1.5909 1.7692 0.2700 0.6061
12. Los miembros del equipo conocen lo que se 16818 2 4615 4.5500 0.0404
espera de ellos
19. Establecimiento de las competencias que debe 2 3636 3.0000 27900 01041
tener cada empleado

Elementos del Ciclo de Conocimiento
Identificar el conocimiento

3. Equipos multifuncionales 2.0455 2.2308 0.2600 0.6117
9. Conocimiento de los principales competidores 1.8636 1.8462 0.0000 0.9612
10. Conocimiento de las principales tendencias en 1 5455 20769 3.4000 0.0740
el mercado
_27. La informacion de mis proveedores es muy 16818 2 4615 5 4600 0.0256
importante
18. Conocimiento de las habilidades y capacidades 1.6364 21538 3.1700 0.0842
de cada empleado
15_. Bajo rendlmlgnto por la ausencia de un 2 6364 25833 0.0200 0.8755
miembro del equipo
23. Medios para conocer la opinion del cliente 2.1818 2.3846 0.2400 0.6280

Adquirir el conocimiento
4. Comunicacion entre los miembros del equipo 1.9545 2.5385 2.8600 0.1004
17. Capacitacion a los miembros del equipo 2.0909 3.0000 4.6600 0.0382
20._AdaptaC|on de las mejores practicas para 1.8636 26923 52400 0.0287
mejorar los procesos actuales
22. Retroalimentacion interna al finalizar el 2 5455 3.0000 1.0000 0.3235
proyecto
13. Compartir conocimientos, ideas y experiencias 1.6818 2.0000 0.7900 0.3820

Usar el conocimiento

24. Participacion del jefe en los proyectos 2.0909 2.0769 0.0000 0.9728
25. Comentarios del jefe sobre el desarrollo del 1.5909 15385 0.0400 0.8427
proyecto
16. Al tomar decisiones, se utiliza el conocimiento 16818 16923 0.0000 0.9740
pasado

Evaluar el conocimiento
30._ Ir_n‘raestructura adecuada para el desarrollo de 21818 23846 0.3100 05844
actividades
31._S_oftware adecuado para el desarrollo de 1.5909 2 4615 6.2800 00173
actividades
35. M(_etrl_cas de evalu_amo_n sobre el crecimiento de 32973 41538 4.4900 00417
conocimiento y experiencia de los empleados
36. Métricas de evaluacion sobre el crecimiento de 32727 39231 2 0600 01603
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Respuesta Respuesta
Practica de Trabajo de un DETI Potencial Potencial Falta F-Ratio Prob Level
Desarrollada Desarrollo
Elementos del Ciclo de Conocimiento
Almacenar el conocimiento

33. Sl_ste_ma para guardar las experiencias y 3.5000 3.8462 0.6100 0.4413
conocimientos de los empleados

34. Herramientas y métodos que ayudan a
compartir el conocimiento

3.3182 3.7692 0.7500 0.3925

Crear el conocimiento

8. Ambiente de trabajo de confiabilidad y servicio 1.5909 1.7692 0.5500 0.4641
29. Los productos desarrollan la innovacion 1.9545 2.0769 0.1700 0.6835
_14. Apoy9 para desarrollar sus habilidades de 1.9091 2 4615 20000 0.1662
innovacion

24. Participacion del jefe en los proyectos 2.0909 2.0769 0.0000 0.9728
28. Relacion entre los miembros del equipo 1.4091 1.8462 3.4300 0.0729

influyen en el logro

Tabla 9. Analisis de varianza del resultado potencial de los empleados prefieren
trabajar en equipo

Como se observa en la Tabla 9, las practicas que tienen una diferencia
estadisticamente significativa y que influyen en el resultado potencial de /os
empleados prefieren trabajar en equipo son aquellas que tienen un valor menor a
0.05 en la columna de Prob Level.

En la parte de Elementos Estadisticos la practica 6. 7/enen una mision,
vision y objetivos los DETI que dicen tener desarrollado el resultado potencial,
tienen un promedio de 1.8, mientras que los DETI que les falta desarrollar este
resultado tienen un promedio de 2.6. Esto indica que los empleados al preferir
trabajar en equipos influye en que se tenga bien definida la mision, visién, los
valores y objetivos de una empresa, para que en base a ello, los empleados se
sientan a gustos trabajando con sus equipos de trabajo.

Asi mismo en la practica 12. Los miembros del equipo conocen lo que se
espera de ellos, los DETI que respondieron tener desarrollado el resultado
potencial, tienen un promedio de 1.6, mientras que los DETI que les falta
desarrollar el resultado potencial tienen un promedio de 2.4. Esto indica que si los
empleados prefieren trabajar en equipo, mucho de esta preferencia se debe a que
ellos estan informados sobre lo que se espera de ellos al trabajar con un proyecto
y con esto, trabajar por sacar adelante las metas que se propusieron al principio
del desarrollo del proyecto.

En la parte de Elementos del Ciclo de Conocimiento, son varias las
practicas que estan en las fases del conocimiento. En la fase de /dentificar e/
conocimiento la practica 27. La informacion de mis proveedores es muy
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importante tiene una diferencia significativa. Los DETI que contestaron en tener
desarrollado el resultado potencial obtuvieron un promedio de 1.6 mientras que los
DETI que contestaron una falta de desarrollo del resultado potencial obtuvieron un
promedio de 2.4. Esto indica que si los empleados se sienten a gusto al trabajar en
equipos, se debe también a que la informacién que proporcionan los proveedores
es relevante para ellos. Toman en cuenta la informacién y relacion que tienen con
los proveedores y que estos, a su vez, les ofrecen los medios y herramientas para
desarrollar los proyectos.

En la fase de Adquirir el conocimiento la practica 17. Capacitacion a los
miembros del equipo tiene también una diferencia significativa. Los DETI que dicen
tener desarrollado este resultado potencial obtuvieron un promedio de 2.0, por
otra parte los DETI que dicen tener una falta de desarrollo en el resultado
potencial obtuvieron un promedio de 3.0. Sefialando que ésta practica es muy
importante que se tenga desarrollada para un buen desarrollo del resultado
potencial, ya que con ella se desarrollan tanto los conocimientos como la relacién
entre los miembros del equipo.

Por ultimo en la fase de Evaluar el conocimiento la practica 31. Software
adecuado para el desarrollo de actividades los DETI que respondieron tener
desarrollado el resultado potencial tiene un promedio de 1.6, y los DETI que
respondieron en tener una falta de desarrollo en este resultado potencial tiene un
promedio de 2.4. Sefialando que los miembros del equipo prefieren trabajar en
equipo debido a que pueden ayudarse al momento de realizar los proyectos y con
ello, el software que tienen se maximiza, teniendo un mejor desempefio al
momento de realizar los proyectos.

Asi mismo, dentro de la misma fase, la practica 35. Métricas de evaluacion
sobre el crecimiento de conocimiento y experiencia de los empleados tiene una
diferencia significativa. Los DETI que respondieron tener desarrollado el resultado
potencial, obtuvieron un promedio de 3.2 mientras que los DETI que respondieron
tener una falta de desarrollo en el resultado potencial obtuvieron un promedio de
4.1. Esto muestra que cuando se tiene desarrollado las métricas de evaluacion de
cada empleado en su puesto o funcién que realiza ayuda a que trabajen mejor en
conjunto porque conocen como pueden ir creciendo dentro de la empresa.

7.5.2 Al compartir experiencias se vuelven mas creativos.

Para este resultado potencial se encontré que 25 DETI tienen desarrollado
el resultado potencial en comparacion con 10 DETI en el cual les falta desarrollo.
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actividades

Respuesta Respuesta
Préactica de Trabajo de un DETI Potencial Potencial Falta F-Ratio Prob Level
Desarrollada Desarrollo

Elementos Estratégicos
1. Alineacion de los objetivos a los proyectos 2.4000 1.4000 7.2800 0.0109
2. El lider como posicién estratégica 1.7600 2.3000 2.4000 0.1310
5. Elementos que aporan valor a la organizacion 2.0800 2.3000 0.3400 0.5660
7. Planes estrategicos que apoyen a los proyectos 2.3200 2.9000 1.8700 0.1804
6. Tienen una mision, vision y objetivos 2.0800 2.3000 0.2700 0.6055
11. El lider conoce sus objetivos y funciones 1.4400 2.2000 4.9000 0.0338
12. Los miembros del equipo conocen lo que se 1.8000 24000 22100 0.1466
espera de ellos
19. Establecimiento de las competencias que debe 2 3600 3.2000 4.4500 0.0425
tener cada empleado

Elementos del Ciclo de Conocimiento
Identificar el conocimiento

3. Equipos multifuncionales 1.8400 2.8000 7.5000 0.0099
9. Conocimiento de los principales competidores 1.6800 2.3000 2.8700 0.0995
10. Conocimiento de las principales tendencias en 14167 19130 2 8200 01026
el mercado
_27. La informacién de mis proveedores es muy 1.7200 2 6000 6.2000 0.0180
importante
18. Conocimiento de las habilidades y capacidades 1.6800 22000 27700 0.1057
de cada empleado
15_. Bajo rendlmlgnto por la ausencia de un 2 4583 3.0000 2 5500 0.1199
miembro del equipo
23. Medios para conocer la opinion del cliente 2.0800 2.7000 2.0600 0.1604

Adquirir el conocimiento
4. Comunicacién entre los miembros del equipo 2.0000 2.6000 2.6200 0.1151
17. Capacitacion a los miembros del equipo 2.3200 2.7000 0.6400 0.4310
20._AdaptaC|on de las mejores practicas para 2 1600 2 2000 0.0100 0.9241
mejorar los procesos actuales
22. Retroalimentacion interna al finalizar el 2 4400 3.4000 4.3000 0.0461
proyecto
13. Compartir conocimientos, ideas y experiencias 1.6000 2.3000 3.6000 0.0666

Usar el conocimient

24. Participacion del jefe en los proyectos 1.8800 2.6000 2.9800 0.0938
25. Comentarios del jefe sobre el desarrollo del 1.4400 1.9000 2 9200 0.0967
proyecto
16. Al tomar decisiones, se utiliza el conocimiento 1.5600 2 0000 1.7400 0.1957
pasado

Evaluar el conocimiento
30._ Ir_]fraestructura adecuada para el desarrollo de 2 4000 1.9000 1.6900 0.2028
actividades
31. Software adecuado para el desarrollo de 1.9600 1.8000 0.1600 0.6950
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Respuesta Respuesta
Préctica de Trabajo de un DETI Potencial Potencial Falta F-Ratio Prob Level
Desarrollada Desarrollo
Elementos del Ciclo de Conocimiento
Evaluar el conocimiento
35. Mt_etrl_cas de evalu_auo_n sobre el crecimiento de 3.3600 4.1000 2 3600 01339
conocimiento y experiencia de los empleados
36. Métricas de evaluacion sobre el crecimiento de
conocimiento y experiencia de la organizacion
Almacenar el conocimiento
33. Sistema para guardar las experiencias y

3.4000 3.8000 0.6500 0.4242

S 3.5200 3.9000 0.6400 0.4292
conocimientos de los empleados
34. Herrgmlentas y metodos que ayudan a 3.3200 3.9000 1.1000 0.3027
compartir el conocimiento

Crear el conocimiento

8. Ambiente de trabajo de confiabilidad y servicio 1.5600 1.9000 1.8100 0.1878
29. Los productos desarrollan la innovacion 1.8400 2.4000 3.4000 0.0743
;4. Apoyp para desarrollar sus habilidades de 2 0000 2 4000 0.8900 03525
innovacion
28. Relacion entre los miembros del equipo 1.4000 20000 6.0600 0.0192

influyen en el logro

Tabla 10. Analisis de varianza del resultado potencial de al compartir experiencias se
vuelven mas creativos.

Como se observa en la Tabla 10, las practicas que tienen una diferencia
estadisticamente significativa y que influyen en el resultado potencial de a/
compartir experiencias se vuelven mas creativos son aquellas que tienen un valor
menor a 0.05 en la columna de Prob Level.

En la parte de Elementos Estadisticos se encuentran tres practicas que
tienen una diferencia estadisticamente significativa, la primera practica es 1.
Alineacion de los objetivos de los proyectos, muestra que los DETI que dicen tener
desarrollado el resultado potencial tienen un promedio de 2.4, mientras que los
DETI que les falta desarrollar este resultado tienen un promedio de 1.4. Se puede
decir que ésta préctica influye en el resultado potencial de los DETI, debido a que
cuando un nuevo proyecto se alinea a los objetivos generales de la empresa, se
tiene una continuidad de los proyectos anteriormente realizados por lo cual, los
miembros del equipo intercambian ideas y experiencias para desarrollar mejores
productos y con esto se vuelven mas creativos.

La segunda practica es 11. £/ lider conoce sus objetivos y funciones, 10s
DETI que respondieron tener desarrollado el resultado potencial, tienen un
promedio de 1.4, mientras que los DETI que les falta desarrollar el resultado
potencial tienen un promedio de 2.2. Sefiala por lo tanto que el lider de proyecto,
al tener un papel estratégico fomenta y motiva a sus empleados a compartir
conocimientos, siendo promotor de la innovacion y creatividad en sus empleados.
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Y finalmente la practica 19. Establecimiento de las competencias que debe
tener cada empleado, los DETI que tiene desarrollado el resultado potencial tienen
un promedio de 2.3, a diferencia de los DETI que les falta desarrollar este
resultado potencial tiene un promedio 3.2 por eso dentro de las competencias
estratégicas que debe tener un empleado, en los DETI que tienen desarrollado
éste resultado potencial, una de ellas debe de ser las cualidades de ser una
persona abierta y que tenga la disposicion de aprender y ensefiar experiencias en
el desarrollo de proyectos para que de esta manera apoye al desarrollo del
resultado potencial.

En lo que respecta a la parte de Elementos del Ciclo de Conocimiento,
son varias las practicas que tienen una diferencia estadisticamente significativa y
gue estan en algunas fases del conocimiento.

En la fase de [dentificar el conocimiento se tiene dos préacticas
significativas, en la practica 3. Equijpos Multifuncionales los DETI que contestaron
tener desarrollado el resultado potencial obtuvieron un promedio de 1.8 mientras
que los DETI que contestaron una falta de desarrollo del resultado potencial
obtuvieron un promedio de 2.8. Sefialando que cuando se establece un equipo
multifuncional al empezar un proyecto para los DETI que comentan tener
desarrollado el resultado potencial, se busca que los miembros del equipo puedan
compartir cada uno de sus conocimientos y experiencias, para que de esta manera
se vaya enriqueciendo cada una de las personas que pertenece al equipo.

Y en la practica 27. La informacion de mis proveedores es muy importante. ,
los DETI que contestaron en tener desarrollado el resultado potencial obtuvieron
un promedio de 1.7 mientras que los DETI que contestaron una falta de desarrollo
del resultado potencial obtuvieron un promedio de 2.6. Esto indica que cuando
cada uno de los integrantes del equipo de desarrollo obtiene informacion
importante y relevante por parte de los proveedores, ellos pueden difundir la
informacion a través de sus comparieros y de esta manera fortalecer el compartir
experiencias.

En la fase de Adquirir el conocimiento la practica 22. Retroalimentacion
interna al finalizar el proyecto tiene una diferencia significativa. Los DETI que dicen
tener desarrollado este resultado potencial obtuvieron un promedio de 2.4, por
otra parte los DETI que dicen tener una falta de desarrollo en el resultado
potencial obtuvieron un promedio de 3.4. Es muy importante realizar esta practica,
ya que fomenta el compartir experiencias entre los miembros del equipo y refuerza
el resultado potencial.

Por ultimo en la fase de Crear el conocimiento la préactica 28. Relacion
entre los miembros del equipo influyen en el logro tiene una diferencia
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significativa. La Tabla 10 muestra que los DETI que respondieron tener
desarrollado el resultado potencial tiene un promedio de 1.4, y los DETI que
respondieron en tener una falta de desarrollo en este resultado potencial tienen un
promedio de 2.0. Cuando se tiene una buen relacion entre los miembros del
equipo, se propicia a que haya confianza entre ellos y brinda un ambiente de
apoyo y ayuda para compartir el conocimiento, ideas o experiencias.

7.5.3 Los clientes confian en el producto o servicio que se ofrece.

Para este resultado potencial se encontré que 30 DETI tienen desarrollado
el resultado potencial en comparacion con 5 DETI en el cual les falta desarrollo.

Respuesta Respuesta
Practica de Trabajo de un DETI Potencial Potencial Falta F-Ratio Prob Level
Desarrollada Desarrollo

Elementos Estratégicos

1. Alineacién de los objetivos a los proyectos 1.5333 2.6000 4.6400 0.0386
2. El lider como posicion estratégica 1.9333 1.8000 0.0800 0.7764
5. Elementos que aporan valor a la organizacion 2.0667 2.6000 1.2200 0.2780
7. Planes estrategicos que apoyen a los proyectos 2.4667 2.6000 0.0600 0.8139
6. Tienen una mision, visién y objetivos 2.0667 2.6000 0.9800 0.3295
11. El lider conoce sus objetivos y funciones 1.5667 2.2000 1.8800 0.1795
igbéf;dn;izwot;ros del equipo conocen lo que se 1.7667 3.2000 90300 0.0050
19. Establecimiento de las competencias que debe 2 4667 3.4000 3.1900 00835

tener cada empleado

Elementos del Ciclo de Conocimiento
Identificar el conocimiento

3. Equipos multifuncionales 2.1000 2.2000 0.0400 0.8430

9. Conocimiento de los principales competidores 1.6667 3.0000 9.4300 0.0043

10. Conocimiento de las principales tendencias en 1.5667 2 8000 11.8400 0.0016

el mercado

?7. La informacién de mis proveedores es muy 1.8333 2 8000 4.9700 0.0468

importante

18. Conocimiento de las habilidades y capacidades 16333 3.0000 15.5700 0.0004

de cada empleado

15_. Bajo rendlmle_nto por la ausencia de un 2 5862 2 8000 0.2200 06391

miembro del equipo

23. Medios para conocer la opinion del cliente 2.2667 2.2000 0.0100 0.9083
Adquirir el conocimiento

4. Comunicacién entre los miembros del equipo 2.0667 2.8000 2.3300 0.1366

17. Capacitacion a los miembros del equipo 2.3333 3.0000 1.1900 0.2825
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influyen en el logro

Respuesta Respuesta
Practica de Trabajo de un DETI Potencial Potencial Falta F-Ratio Prob Level
Desarrollada Desarrollo
Elementos del Ciclo de Conocimiento
Adquirir el conocimiento

20. Adaptacion de las mejores practicas para

. 2.0667 2.8000 1.9700 0.1701
mejorar los procesos actuales
22. Retroalimentacion interna al finalizar el 25000 4.0000 6.7000 00142
proyecto
13. Compartir conocimientos, ideas y experiencias 1.6333 2.8000 6.4700 0.0159

Usar el conocimiento
24, Participacion del jefe en los proyectos 2.0667 2.2000 0.0600 0.8139
25. Comentarios del jefe sobre el desarrollo del 1.5000 20000 20200 01646
proyecto
16. Al tomar decisiones, se utiliza el conocimiento 15667 2 4000 4.0000 0.0538
pasado
Evaluar el conocimiento
30.' Ipfraestructura adecuada para el desarrollo de 21333 3.0000 3.1700 0.0840
actividades
31._S_oftware adecuado para el desarrollo de 17667 2 8000 4.4200 0.0432
actividades
35. Mf_strl_cas de evalu_almo_n sobre el crecimiento de 3.4667 4.2000 1.3500 02533
conocimiento y experiencia de los empleados
36. Mf_strl_cas de evalu_almo_n sobre el cre_C|m|_e,nt0 de 3.4000 4.2000 1.6200 02125
conocimiento y experiencia de la organizacion
Almacenar el conocimiento
33. Sl_ste_ma para guardar las experiencias y 35333 4.2000 1.2000 0.2807
conocimientos de los empleados
34. Herrgmlentas y metodos que ayudan a 3.3667 4.2000 1.3700 02504
compartir el conocimiento
Crear el conocimiento

8. Ambiente de trabajo de confiabilidad y servicio 1.5667 2.2000 4.0000 0.0537
29. Los productos desarrollan la innovacién 1.9333 2.4000 1.3400 0.2562
_14. Apoyf) para desarrollar sus habilidades de 19333 3.2000 6.1900 00181
innovacion
28. Relacion entre los miembros del equipo 15333 1.8000 06200 04373

Tabla 11. Analisis de varianza del resultado potencial de los clientes confian en el

producto o en el servicio que se les ofrece.

Como se observa en la Tabla 11, las préacticas que tienen una diferencia

estadisticamente significativa y que influyen en el resultado potencial de /os

clientes confian en el producto o en el servicio que se les ofrece son aquellas que
tienen un valor menor a 0.05 en la columna de Prob Level.

En

la parte de Elementos Estadisticos dos practicas tienen esta

diferencia, la practica 1. Alineacion de los objetivos a los proyectos en la cual
muestra que los DETI que dicen tener desarrollado el resultado potencial, tienen
un promedio de 1.5, mientras que los DETI que les falta desarrollar este resultado
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tienen un promedio de 2.6. Dentro de los objetivos que se deben de plantar al
momento de la implementacién de un proyecto, es el lograr la confianza en los
clientes de los productos y/o servicios que se brindan. Los DETI que comentan
tener este resultado potencial desarrollado toman en cuenta esta practica.

Por otra parte en la practica 12. Los miembros del equipo conocen lo que se
espera de ellos, los DETI que respondieron tener desarrollado el resultado
potencial, tienen un promedio de 1.7, mientras que los DETI que les falta
desarrollar el resultado potencial tienen un promedio de 3.2. De la misma forma
que en la practica anterior, los miembros del equipo deben de estar informados
gue uno de los principales objetivos es dejar satisfecho al cliente con el producto
y/0 servicio que se realiza, para que de ésta manera se obtenga la confianza del
cliente.

En la parte de Elementos del Ciclo de Conocimiento, son varias las
practicas que tienen una diferencia estadisticamente significativa y que estan en
varias fases del ciclo de conocimiento. En la fase de /dentificar el conocimiento
se tiene cuatro practicas significativas, a continuaciéon se mencionaran cada una de
estas practicas.

La practica 9. Conocimiento de los principales competidores, se observa que
los DETI que contestaron en tener desarrollado el resultado potencial obtuvieron
un promedio de 1.6 mientras que los DETI que contestaron una falta de desarrollo
del resultado potencial obtuvieron un promedio de 3.0. Esta préactica ayuda a que
los clientes tengan confianza en los productos y/o servicios que realizan porque se
conocen quienes son los competidores y saber que es lo que ellos estan ofreciendo
para que de esta manera los productos y/o servicios sean mejores o diferentes
para tener presencia en el mercado.

En la practica 10. Conocimiento de las principales tendencias en el mercado,
los DETI que contestaron en tener desarrollado el resultado potencial obtuvieron
un promedio de 1.6 mientras que los DETI que contestaron una falta de desarrollo
del resultado potencial obtuvieron un promedio de 2.8. Con ésta practica, ayuda a
gue se conozcan las nuevas tecnologias y herramientas de comunicacion para
poder ofrecer un mejor producto y/o servicio al cliente, para que de esta manera
sienta que es una elemento fundamental para la empresa.

Continuando con la misma fase en la practica 27. La /informacion de mis
proveedores es muy importante los DETI que respondieron tener desarrollado el
resultado potencial obtuvieron un promedio de 1.8 y los DETI que respondieron
tener una falta de desarrollo al resultad potencial obtuvieron un promedio de 2.8.
Aqui sefiala que los proveedores participan de una manera importante para logar
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la confianza de los clientes. Estos deben de proporcionar informacion valiosa para
tener cautivos a los clientes

Y finalmente en la practica 18. Conocimiento de las habilidades y
capacidades de cada empleado, los DETI que dicen tener desarrollado el resultado
potencial obtuvo un promedio de 1.6 mientras que los DETI que dicen tener una
falta de desarrollo obtienen un promedio de 3.0. Sefialando con esto que el
conocer las habilidades y destreza de cada empleado proporciona el
establecimiento de una estrategia para que, dependiendo de estas habilidades y
destrezas se puede ofrecer un mejor servicio a los clientes.

En la fase de Adquirir el conocimiento se tienen dos practicas
significativas, la primera practica 22. Retroalimentacion interna al finalizar el
proyecto, muestra que los DETI que dicen tener desarrollado este resultado
potencial obtuvieron un promedio de 2.5, por otra parte los DETI que dicen tener
una falta de desarrollo en el resultado potencial obtuvieron un promedio de 4.
Sefialando con esto que cuando se realiza la retroalimentacién por parte de los
miembros del equipo, se debe platicar de las experiencias pasadas sobre la
atencion y satisfaccion del cliente, para que se vaya mejorando el resultado
potencial.

Y en la practica 13. Compartir conocimientos, ideas y experiencias, los DETI
que tiene desarrollado el resultado potencial tiene un promedio de 1.6 y los DETI
que tienen una falta de desarrollo en el resultado potencial tiene un promedio de
2.8. Esta practica es fundamental que se tenga desarrollada, porque cuando se
presenta un nuevo cliente o se tenga un problema con el desarrollo de un proyecto
para un cliente potencial, los miembros del equipo se deben de apoyar y compartir

Dentro de la fase de Evaluar el conocimiento la practica 31. Software
adecuado para el desarrollo de actividades tiene una diferencia significativa. Los
DETI que tienen desarrollado el resultado potencial tiene un promedio de 1.7
mientras que los DETI que tienen una falta de desarrollo en este resultado
potencial es de un promedio de 2.8. Es sefiala que es importante que se tenga las
herramientas y tecnologias adecuadas para los empleados y que ellos puedan
realizar un buen trabajo para lograr la satisfaccion del cliente, tanto en tiempo
como en calidad

Por ultimo en la fase de Crear el conocimiento la practica 14. Apoyo para
desarrollar sus habilidades de innovacion tiene una diferencia significativa. Aqui se
muestra que los DETI que respondieron tener desarrollado el resultado potencial
tiene un promedio de 1.9, y los DETI que respondieron en tener una falta de
desarrollo en este resultado potencial tiene un promedio de 3.2. Al momento de
que los empleados desarrollan sus habilidades de innovacién, ellos estan
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mejorando las capacidades de atencion y respuesta para los clientes, fomentando

con esto, la confianza de los clientes.

7.5.4 Mejorar de acuerdo al conocimiento pasado.

Para este resultado potencial se encontré que 20 DETI tienen desarrollado
el resultado potencial en comparacion con 15 DETI en el cual les falta desarrollo.

Respuesta Respuesta
Practica de Trabajo de un DETI Potencial Potencial Falta F-Ratio Prob Level
Desarrollada Desarrollo
Elementos Estratégicos
1. Alineacién de los objetivos a los proyectos 1.5500 1.8667 0.7300 0.3980
2. El lider como posicion estratégica 1.7500 2.1333 1.4100 0.2436
5. Elementos que aporan valor a la organizacion 2.0500 2.2667 0.3900 0.5356
7. Planes estrategicos que apoyen a los proyectos 2.3000 2.7333 1.2300 0.2752
6. Tienen una mision, vision y objetivos 2.0000 2.3333 0.7600 0.3895
11. El lider conoce sus objetivos y funciones 1.5000 1.8667 1.2400 0.2740
12. Los miembros del equipo conocen lo que se 1.6500 2 4000 4.4000 0.0436
espera de ellos
19. Establecimiento de las competencias que debe 2 5500 2 6667 0.0900 0.7647
tener cada empleado
Elementos del Ciclo de Conocimiento
Identificar el conocimiento
3. Equipos multifuncionales 2.0000 2.2667 0.5800 0.4534
9. Conocimiento de los principales competidores 1.6000 2.2000 3.2600 0.0800
10. Conocimiento de las principales tendencias en 1.4500 21333 6.3900 0.0165
el mercado
_27. La informacién de mis proveedores es muy 1.7500 2 2667 23100 0.1380
importante
18. Conocimiento de las habilidades y capacidades 1.7000 20000 1.0500 0.3125
de cada empleado
15_. Bajo rendlmle_:nto por la ausencia de un 25000 2 7857 0.7900 0.3818
miembro del equipo
23. Medios para conocer la opinion del cliente 2.0500 2.5333 1.4800 0.2326
Adquirir el conocimiento
4. Comunicacion entre los miembros del equipo 1.9000 2.5333 3.6000 0.0666
17. Capacitacién a los miembros del equipo 2.0000 3.0000 6.1500 0.0184
20._Adapta0|on de las mejores practicas para 1.8500 2 6000 4.4000 0.0436
mejorar los procesos actuales
22. Retroalimentacion interna al finalizar el 2 5500 29333 0.7400 0.3947
proyecto
13. Compartir conocimientos, ideas y experiencias 1.8500 1.7333 0.1100 0.7439
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Respuesta Respuesta
Préactica de Trabajo de un DETI Potencial Potencial Falta F-Ratio Prob Level
Desarrollada Desarrollo
Elementos del Ciclo de Conocimiento
Usar el conocimiento

24. Participacion del jefe en los proyectos 1.9000 2.3333 1.2300 0.2752
25. Comentarios del jefe sobre el desarrollo del 1.3500 1.8667 4.6400 0.0387
proyecto

riiil.s:\(lj;omar decisiones, se utiliza el conocimiento 1.4000 2 0667 53000 0.0278

Evaluar el conocimiento
30. Infraestructura adecuada para el desarrollo de

L 2.1500 2.4000 0.4900 0.4893
actividades
31..S.oftware adecuado para el desarrollo de 1.6000 23333 4.4600 0.0424
actividades
35. M(_atrl_cas de evalu_amo_n sobre el crecimiento de 3.0500 42667 91300 0.0048
conocimiento y experiencia de los empleados
36. Métricas de evaluacién sobre el crecimiento de 3.0000 4.2000 8.7800 0.0056

conocimiento y experiencia de la organizacion
Almacenar el conocimiento

33. Sl;te_ma para guardar las experiencias y 3.2500 41333 4.6500 0.0385

conocimientos de los empleados

34. Herramientas y métodos que ayudan a

compartir el conocimiento

3.0000 4.1333 5.7000 0.0228

Crear el conocimiento

8. Ambiente de trabajo de confiabilidad y servicio 1.6500 1.6667 0.0000 0.9444
29. Los productos desarrollan la innovacion 1.9000 2.1333 0.6500 0.4243
_14. Apoyp para desarrollar sus habilidades de 2 0500 22000 0.1500 0.7041
innovacion

28. Relacion entre los miembros del equipo 1.4500 17333 1.4300 0.2403

influyen en el logro

Tabla 12. Analisis de varianza del resultado potencial de mejorar de acuerdo al
conocimiento pasado.

Como se observa en la Tabla 12, las practicas que tienen una diferencia
estadisticamente significativa y que influyen en el resultado potencial de mejorar
de acuerdo al conocimiento pasado son aquellas que tienen un valor menor a 0.05
en la columna de Prob Level.

En la parte de Elementos Estadisticos la practica 12. Los miembros del
equipo conocen lo que se espera de ellos tiene una diferencia significativa. Los
DETI que dicen tener desarrollado el resultado potencial de Mejorar de acuerdo al
conocimiento pasado, tienen un promedio de 1.6, mientras que los DETI que les
falta desarrollar este resultado tienen un promedio de 2.4. Al momento de
informar a los miembros del equipo los objetivos que se tienen pensado para el
desarrollo de un nuevo proyecto, también se tiene que informar sobre los objetivos
logrados en proyectos anteriores y proponerse mejorar en los nuevos proyectos.
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En la parte de Elementos del Ciclo de Conocimiento, son varias las
practicas que tienen una diferencia estadisticamente significativa y estan en las
varias fases del ciclo de conocimiento. En la fase de /dentificar el conocimiento
la practica 10. Conocimiento de las principales tendencias en el mercado tiene una
diferencia significativa. Los DETI que contestaron en tener desarrollado el
resultado potencial obtuvieron un promedio de 1.4 mientras que los DETI que
contestaron una falta de desarrollo del resultado potencial obtuvieron un promedio
de 2.1. Sefalando que el tener conocimiento de las nuevas tendencias del
mercado, ayuda a mejorar las practicas y procesos que realiza la empresa.

En la fase de Adquirir el conocimiento se tienen dos préacticas
significativas, en la practica 17. Capacitacion a los miembros del equipo, los DETI
que respondieron tener desarrollado el resultado potencial, tienen un promedio de
2.0, mientras que los DETI que les falta desarrollar el resultado potencial tienen un
promedio de 3.0. La capacitacion a los empleados, ayuda a mejorar las practicas y
procesos de la empresa, debido a que se adquiere nuevo conocimiento
fomentando las ideas e innovaciones en los empleados.

Y en la practica 20. Adaptacion de las mejores practicas para mejorar /os
procesos actuales dentro de la misma fase, los DETI que dicen tener desarrollado
el resultado potencial, tienen un promedio de 1.8 y los DETI que dicen que les
falta desarrollarlo tienen un 2.6. Cuando compafias y empresas del area tiene
mejores practicas, la adaptacion de estas al ambiente de trabajo de los DETI
ayuda a mejorar las practicas y procesos actuales, utilizando el conocimiento de
otras empresas.

La fase de Usar el conocimiento tiene también dos practicas
significativas, en la practica 25. Comentarios del jefe sobre el desarrollo del
proyecto, los DETI que afirman tener un desarrollo en el resultado potencial,
tienen un promedio de 1.3, mientras que los DETI que afirman tener una falta de
desarrollo en el resultado potencial tienen un promedio de 1.8. La participacion de
los jefes o gerentes de los DETI es importante principalmente con sus
comentarios, ya que ellos tienen claro cual es el objetivo a seguir y determinar el
crecimiento que debe tener los miembros del equipo en el desarrollo del proyecto.

Y en la practica 16. A/ tomar decisiones, se utiliza el conocimiento pasado.
los DETI que contestaron en tener desarrollado el resultado potencial obtuvieron
un promedio de 1.4, en cambio los DETI que contestaron una falta de desarrollo
del resultado potencial obtuvieron un promedio de 2.0. Cuando se utiliza el
conocimiento pasado en la toma de decisibn ayuda a mejorar las practicas y
procesos de la empresa, por eso ésta practica es significativa para los DETI que
tiene desarrollado este resultado potencial.
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En la fase de de Evaluar el conocimiento se tienen tres practicas con
diferencia significativa, en la practica 31. Software adecuado para el desarrollo de
actividades, los DETI que contestaron en tener desarrollado el resultado potencial
obtuvieron un promedio de 1.6 por el contrario los DETI que contestaron una falta
de desarrollo del resultado potencial obtuvieron un promedio de 2.3. Las
herramientas tecnoldgicas, principalmente el software debe de apoyar y mejorar
las préacticas y procesos de la empresa, viendo a las herramientas tecnologias
como un medio para mejorar dia a dia.

En la practica 35. Meétricas de evaluacion sobre el crecimiento de
conocimiento y experiencia de los empleados los DETI que dicen tener
desarrollado este resultado potencial obtuvieron un promedio de 3.0, por otra
parte los DETI que dicen tener una falta de desarrollo en el resultado potencial
obtuvieron un promedio de 4.2. Las métricas de evaluacién son muy importantes
para mejorar las practicas y procesos actuales de la compafia. En lo que respecta
a los empleados se debe de ver su avance y desempefio continuamente, para que
de esta forma se lleve su progreso laboral.

Y muy parecido a la anterior en la 36. Métricas de evaluacion sobre el
crecimiento de conocimiento y experiencia de la organizacion. los DETI que
afirman tener un desarrollo en el resultado potencial, tienen un promedio de 3.0,
mientras que los DETI que afirman tener una falta de desarrollo en el resultado
potencial tienen un promedio de 4.2. De la misma manera que en la practica
anterior, la organizacion debe de evaluar su progreso cada determinado tiempo,
colocandose metas a cumplir y determinar el avance que se haya tenido con
comparacion con otros periodos.

Por ultimo en la fase de Almacenar el conocimiento la practica 33.
Sistema para guardar las experiencias y conocimientos de los empleados tiene una
diferencia significativa. Los DETI que contestaron tener desarrollado este resultado
potencial obtuvieron un promedio de 3.2, por otra parte los DETI que contestaron
tener una falta de desarrollo en el resultado potencial obtuvieron un promedio de
4.1. Esto sefiala que un sistema para guardar experiencias y conocimientos es una
herramienta distintiva para mejorar las practicas y procesos, se debe tener a
disposicion de los empleados que necesiten esta informacion.

Asi mismo en la practica 34. Herramientas y métodos que ayudan a
compartir el conocimiento tiene una diferencia significativa. Muestra que los DETI
que respondieron tener desarrollado el resultado potencial tiene un promedio de
3.0, y los DETI que respondieron en tener una falta de desarrollo en este resultado
potencial tiene un promedio de 4.1. Esta practica ayuda a difundir el conocimiento
y experiencias entre los empleados. Los DETI que tienen desarrollado éste

117



Analisis de Resultados

resultado potencial cuentan con las herramientas y métodos adecuados para

mejorar sus proyectos actuales.

7.5.5 Mejorar la imagen de la organizaciobn de acuerdo a los

productos o servicios que se realzan.

Para este resultado potencial se encontr6 que 24 DETI tienen desarrollado

el resultado potencial en comparacion con 11 DETI en el cual les falta desarrollo.

Respuesta Respuesta
Practica de Trabajo de un DETI Potencial Potencial Falta F-Ratio Prob Level
Desarrollada Desarrollo
Elementos Estratégicos
1. Alineacién de los objetivos a los proyectos 1.5417 2.0000 1.3800 0.2489
2. El lider como posicion estratégica 1.9583 1.8182 0.1600 0.6919
5. Elementos que aporan valor a la organizacion 2.1667 2.0909 0.0400 0.8394
7. Planes estrategicos que apoyen a los proyectos 2.3750 2.7273 0.7100 0.4071
6. Tienen una mision, visién y objetivos 2.1667 2.0909 0.0300 0.8552
11. El lider conoce sus objetivos y funciones 1.7500 1.4545 0.7000 0.4102
12. Los miembros del equipo conocen lo que se 21250 16364 1.5200 0.2267
espera de ellos
19. Establecimiento de las competencias que debe 2 7500 22727 1.3900 02462
tener cada empleado
Elementos del Ciclo de Conocimiento
Identificar el conocimiento
3. Equipos multifuncionales 2.1667 2.0000 0.2000 0.6611
9. Conocimiento de los principales competidores 1.7500 2.0909 0.8700 0.3589
10. Conocimiento de las principales tendencias en 1.7917 1.6364 0.2500 06239
el mercado
27. La informacién de mis proveedores es muy 1.9167 20909 0.2200 0.6440
importante
18. Conocimiento de las habilidades y capacidades 18333 18182 0.0000 09621
de cada empleado
15_. Bajo rendlmle_nto por la ausencia de un 2 5000 2 9000 1.3400 02550
miembro del equipo
23. Medios para conocer la opinion del cliente 2.2500 2.2727 0.0000 0.9585
Adquirir el conocimiento
4. Comunicacion entre los miembros del equipo 2.2500 2.0000 0.4500 0.5066
17. Capacitacion a los miembros del equipo 2.3750 2.5455 0.1300 0.7176
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Respuesta Respuesta
Préctica de Trabajo de un DETI Potencial Potencial Falta F-Ratio Prob Level
Desarrollada Desarrollo
Elementos del Ciclo de Conocimiento
Adquirir el conocimiento
20. Adaptacion de las mejores practicas para

. 2.1250 2.2727 0.1300 0.7175
mejorar los procesos actuales
22. Retroalimentacion interna al finalizar el 27083 27973 0.0000 0.9687
proyecto
13. Compartir conocimientos, ideas y experiencias 1.7917 1.8182 0.0000 0.9445

Usar el conocimiento

24. Participacion del jefe en los proyectos 1.9583 2.3636 0.9400 0.3394
25. Comentarios del jefe sobre el desarrollo del 1.3750 2 0000 6.2200 00178
proyecto
gz.saAclict)omar decisiones, se utiliza el conocimiento 15417 20000 20100 0.1652

Evaluar el conocimiento
30. Infraestructura adecuada para el desarrollo de

L 2.2083 2.3636 0.1600 0.6877
actividades
31.‘ Spftware adecuado para el desarrollo de 17917 21818 1.0100 0.3227
actividades
35. Mgtr{cas de evalu_acm_n sobre el crecimiento de 3.7083 3.2797 0.8300 0.3699
conocimiento y experiencia de los empleados
36. Métricas de evaluacion sobre el crecimiento de 35833 3.3636 0.2100 0.6531

conocimiento y experiencia de la organizacion
Almacenar el conocimiento

33. Sl_stgma para guardar las experiencias y 3.5833 3.7273 0.1000 0.7593

conocimientos de los empleados

34. Herramientas y métodos que ayudan a

compartir el conocimiento

3.4167 3.6364 0.1600 0.6903

Crear el conocimiento

8. Ambiente de trabajo de confiabilidad y servicio 1.6250 1.7273 0.1600 0.6875
29. Los productos desarrollan la innovacion 1.7917 2.4545 5.2900 0.0279
_14. Apoy,o para desarrollar sus habilidades de 21250 20909 0.0100 0.9355
innovacion

28. Relacion entre los miembros del equipo 1.5000 17273 0.7900 0.3792

influyen en el logro

Tabla 13. Analisis de varianza del resultado potencial de mejorar la imagen de la
organizaciéon de acuerdo los productos o servicios que se realiza

Como se observa en la Tabla 13, solo dos préacticas tienen una diferencia
estadisticamente significativa y en el cual influyen en el resultado potencial de
mejorar la imagen de la organizacion de acuerdo a los productos o servicios que se
realiza son aquellas que tienen un valor menor a 0.05 en la columna de Prob Level.

Estas practicas se encuentran en la parte de Elementos del Ciclo de
Conocimiento. La practica 25. Comentarios del jefe sobre el desarrollo del
proyecto, que se encuentra en la fase Usar el conocimiento muestra que los
DETI que respondieron tener desarrollado el resultado potencial, tienen un
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promedio de 1.3, mientras que los DETI que respondieron que les falta desarrollar
este resultado tienen un promedio de 2.0. Los jefes y gerentes son los que reciben
los comentarios y opiniones de los clientes sobre el producto o servicio que se les
ofrecié y por tanto, ellos tienen que dar esta informacion tanto a los lideres de
proyectos como a los miembros del equipo para que con esta informacion ayuden
a mejorar la imagen del departamento o empresa de TI.

Y en la practica 29. Los productos desarrollan la innovacion que se
encuentra en la fase de Crear el conocimiento. los DETI que contestaron en
tener desarrollado el resultado potencial obtuvieron un promedio de 1.7 mientras
que los DETI que contestaron una falta de desarrollo del resultado potencial
obtuvieron un promedio de 2.4. Una compaiiia que desarrolla la innovacion en sus
productos tiene una ventaja competitiva en el mercado, es por ello que los DETI
gue toman en cuenta la innovacion para mejorar su imagen tienen una ventaje con
aquellos que no lo hacen
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