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RESUMEN

Para la elaboracion de proyectos de una consultora de sistemas de informaciéon se
debe contar con un conocimiento especifico, para que el equipo de trabajo se oriente
en el logro de los objetivos de la forma mas eficiente y eficaz posible. Bajo estas
premisas surgio la necesidad de emplear enfoques de la Gerencia de Proyectos y la
Gerencia del Conocimiento para transferir las experiencias pasadas y crear una base
de conocimientos que se alimente y permita la mejora continua en la elaboracion de
proyectos, disefiando un modelo de aprendizaje organizacional para proyectos de una
empresa consultora de sistemas de informacion, enfocada en proyectos del sector
telecomunicaciones. Los objetivos del presente trabajo de investigacion se encuentran
enunciados de la siguiente manera: Explorar teorias y tendencias actuales del
aprendizaje organizacional en las consultoras de proyectos. Determinar los elementos
claves del capital intelectual en la empresa. Identificar habilitadores culturales y de
tecnologia de informacién necesarios para generar un repositorio de conocimiento.
Disefio de un modelo de aprendizaje organizacional en gerencia de proyectos. El tipo
de investigacion utilizado fue la investigacion documental y aplicada, basandose en la
revision de distintas fuentes como documentos confiables, otras investigaciones,
articulos arbitrados, asi como la indagacion de donde se proponen cambios.
Finalmente con los resultados obtenidos sobre el diagndstico de Ia situacion actual,
sirvio de marco referencial para presentar el diseno del modelo de aprendizaje

organizacional para fortalecer los proyectos de sistemas de informacion del sector
telecomunicaciones.

Palabras clave: Gerencia del conocimiento, aprendizaje organizacional, capital
intelectual, consultoria, proyectos, gerencia de proyectos.
Linea de trabajo: Gerencia del conocimiento, capital intelectual.
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INTRODUCCION

Para la elaboracion de proyectos de sistemas de informaciébn en el sector
telecomunicaciones se debe contar con un conocimiento especifico, para que el equipo
de trabajo se oriente en el logro de los objetivos de la forma mas eficiente y eficaz
posible. Es por eso que surge la necesidad de emplear la Gerencia de proyectos v la
Gerencia del Conocimiento para transferir las experiencias pasadas y crear una base

de conocimientos que se alimente y permita la mejora continua en la elaboracién de
proyectos.

El siguiente trabajo especial de grado pretende disefiar un modelo de aprendizaje
organizacional para proyectos de una empresa consultora de sistemas de informacion,
enfocada en proyectos del sector telecomunicaciones, con la finalidad de solucionar
problemas que existentes en la ejecucion de proyectos, la cual esta delimitada por el
conocimiento de sus consultores mas experimentados, y que no cuenta con un plan de
adiestramiento para los consultores noveles quienes no manejan los conocimientos

necesarios en gerencia de proyectos.

El presente trabajo especial de grado se encuentra estructurado por los siguientes

capitulos:

Capitulo 1. Propuesta de investigacion, seccion que permite delimitar y profundizar el
problema de investigacion; tomando en cuenta, el analisis del planteamiento del

problema, los objetivos de la investigacion, la justificacion de la misma.

Capitulo 2. Marcos Tedrico y Conceptual, presentacion de los antecedentes de este
trabajo y establecimiento de las bases teoricas que sustentaran el desarrollo de la

investigacion.

Capitulo 3. Marco Metodoloégico, seccion que contempla la metodologia a ser utilizada

la para el desarrollo de la investigacion. Se definira el tipo y disefio de la investigacion,




el proceso de recoleccion, procesamiento y analisis de los datos y finalmente el
procedimiento de la investigacion.

Capitulo 4. Marco Organizacional, Se presenta una breve descripcion de la consultora
GRAM & Asociados, asi como aspectos generales del area donde se desarrollara la
presente investigacion.

Capitulo 5. Analisis de los resultados, en este capitulo se expone de forma analitica la

informacion obtenida de la aplicacion de los instrumentos de recoleccion de datos.

Capitulo 6. Disefio del modelo de aprendizaje organizacional, empleando las mejores
practicas en gerencia de proyectos, se desarrolla la alternativa de solucion mas viable

al problema planteado.

Capitulo 7. Evaluacién de los Objetivos del Proyecto, se evalua el cumplimiento de los
objetivos del TEG.

Capitulo 8. Conclusiones y Recomendaciones, seccion referida a las conclusiones y/o

logros del estudio y posibles recomendaciones a ser sugeridas por el autor.




CAPITULO |

PROPUESTA DE INVESTIGACION

En el presente capitulo se expone el planteamiento del problema, el objetivo general y
los objetivos especificos, Justificacion, Alcance del Proyecto, Limitaciones de la

investigacion, Riegos para la investigacion y Etica.

1.1 Planteamiento del problema

En el negocio de la consultoria en donde el mercado esta provisto de una variedad de
pequefias consultoras que prestan servicios en el sistema SAP, se hace necesario
destacarse de sus competidores. Considerando que el capital humano es el activo mas
importante de las consultoras y que el desempefio de los mismos se ve reflejado en el
éxito y prestigio que obtiene la organizacion, es de vital importancia el incorporar el
personal con el mayor conocimiento posible; el cual no so6lo es técnico sino también

inherente a la cultura de la empresa y de las caracteristicas del proyecto.

La consultora actualmente no cuenta con un plan de aprendizaje organizacional que
permita insertar al consultor en el proyecto de forma eficiente y eficaz. Esto se realiza
de forma informal en reuniones previas y con la interaccion del equipo del proyecto, lo
cual no permite garantizar la gerencia y transferencia de todos los conocimientos, para

el éxito de las actividades que se estan por emprender.

Debido al incremento de la competencia entre las consultoras que prestan servicios
relacionados a SAP, se hace necesario desarrollar un modelo de aprendizaje
organizacional que permita a los consultores su incorporacion efectiva en los proyectos
y continuidad operativa, ya que el servicio y el prestigio de la empresa se basan en

gran medida en la calidad del capital humano.

El problema se presenta en una consultora, que se dedica a prestar servicio en el

sistema SAP. Para los efectos de esta investigacion, el trabajo se realizara en el



contexto de los consultores que son asignados a proyectos en clientes del sector
telecomunicaciones.

Para determinar el problema a resolver, es necesario plantearse la siguiente
interrogante: ;,Como mejorar el aprendizaje organizacional para que su capital

intelectual pueda afrontar los retos y oportunidades de un proyecto y lograr ser exitoso?

1.2 Objetivos del Proyecto de investigacion

1.2.1 Objetivo General

Disefar de un modelo de aprendizaje organizacional para proyectos de una
empresa consultora de sistemas de informacion para clientes del sector
telecomunicaciones.

1.2.2 Objetivos Especificos

) Explorar teorias y tendencias actuales del aprendizaje organizacional en las
consultoras de proyectos

) Determinar los elementos clave del capital intelectual en la empresa. (Identificar
el perfil de conocimiento de un consultor antes de iniciar un proyecto.)

. Determinar habilitadores culturales y de tecnologia de informacién necesarios
para generar un repositorio de conocimiento.

o Identificar los requisitos del modelo de aprendizaje organizacional en gerencie

de proyectos.




1.3 Justificacion

La gestion del conocimiento entre los integrantes del equipo de trabajo de un proyecto
tiene una importancia relevante en la consecucion exitosa en los objetivos del mismo.
El éxito depende en parte del conocimiento que sus miembros posean, de las

necesidades y expectativas de los interesados (stakeholders), su cultura organizacional
y las competencias del consultor.

En las etapas iniciales de un proyecto, se posee el potencial de seleccionar el personal
que posea las competencias requeridas para ejecutar las actividades en las que
incursionara en el proyecto, pero también hay un conocimiento que se puede transferir

inherente a la gerencia de proyectos que el consultor puede adquirir previamente para
enfrentar los retos con éxito.

El resultado obtenido del presente estudio sirvié a la empresa para:

) Contribuir al desarrollo y fortalecimiento de las capacidades de los consultores al
incorporarse a un nuevo proyecto.

. Mejoramiento del clima organizacional.

) Impactos positivos en el servicio a los interesados (stakeholders) (optimizacion
del uso de los recursos).

L Contribuir a la mejora en el desempefio y gjecucién de proyectos de sistemas de

informacion en el sector telecomunicaciones.

El presente Trabajo Especial de Grado se fundamenta en la necesidad que posee la
consultora GRAM & Asociados en la definiciébn de aprendizaje organizacional para la
gerencia de proyectos de sistemas de informacion, con el objetivo de optimizar sus
esfuerzos en los diferentes proyectos de su cartera de clientes.




1.4 Alcance del Proyecto

Esta investigacion persigue el disefio de un modelo de aprendizaje organizacional para

contribuir a al desempefio de la consultora en proyectos de sistemas de informacién en
el sector telecomunicaciones.

1.5 Limitaciones de la investigacion

El sector comercial de estudio seleccionado para desarrollar la investigacién ha sido el
de la consultoria en un cliente de telecomunicaciones.

Se posee limitaciones de tiempo, relacionado a la disponibilidad de los consultores para
responder a las entrevistas.

1.6 Riegos para la investigacion

De informacién: Los datos recopilados en las entrevistas, estan en algunos casos
sujetos a opiniones y experiencias personales que incorpora un elemento subjetivo lo

cual no provee una informacioén totalmente confiable para la investigacion.

De acceso: debido a que los consultores entrevistados se encuentran en diversos
clientes o transferidos por asignaciones a otros proyectos, se imposibilité el desarrollo
de un trabajo con una muestra mas amplia para obtener asi un mejor nivel de detalle.

1.7 Etica

Se respeta el derecho de autor colocando las referencias bibliograficas cuando se hace
uso de las ideas de terceros.

Durante el estudio se mantiene el anonimato y la confidencialidad de los datos de
identidad de las personas consultadas.




CAPITULOII

MARCOS TEORICO Y CONCEPTUAL

En el presente capitulo se presentan las bases tedricas que sirvieron para disefar un
modelo de aprendizaje organizacional para proyectos de una empresa consultora de
sistemas de informacion. Por ofra parte, se presentan como antecedentes

investigaciones realizadas por estudiantes del Postgrado de Gerencia de Proyectos de
la UCAB.

2.1 Antecedentes de la Investigacion

Por otra parte, se tiene como referencia el trabajo de Lanz (2003), titulado: “Estudio
diagnédstico del perfil de competencias para el gerente de proyectos'. En esta

investigacion se plantearon los siguientes objetivos:

« Definir los conocimientos técnicos, es decir las ciencias basicas necesarias para
ejecutar actividades que cumplan con las especificaciones de desempeno.

¢ Definir las habilidades requeridas para fomentar y coordinar la formacion y
capacitacion del recurso humano.

¢ Determinar las caracteristicas de las personas que desempenan el rol de
gerente de proyectos en una organizacion.

¢ Determinar el % de dedicacién del gerente de proyecto cambian segun el tipo de
proyecto, el entorno, la empresa y el avance en que se encuentra el proyecto.

e Determinar las herramientas gerenciales que utiliza el gerente de proyectos para

el control del proyecto.

El tipo de investigacion realizada es de tipo no experimental en donde se recolectaron
datos (entrevistas, encuestas) sobre las caracteristicas (técnicas, actitudes y
habilidades) que debe poseer un gerente de proyecto para determinar el perfil de

competencias del gerente de proyecto del sector siderurgico y eléctrico.




Los resultados obtenidos indican: que el gerente de proyecto debe poseer
conocimientos generales de herramientas gerenciales; el perfil de los gerentes
encuestados estan ubicados en el rango de muy bueno dentro del comportamiento del
lider moderno. Existen diferentes caracteristicas actitudinales aplicables a las
competencias que debe poseer el gerente de acuerdo a la fase del proyecto. Las
habilidades personales o su capacidad de relacién, trabajo y equipo son importantes
para el éxito del proyecto.

Uno de los antecedentes de de investigacion es el Trabajo Especial de Grado
desarrollado por Paez (2005), titulado: “Disefio del proceso de planificacion de los
recursos humanos en organizaciones matriciales. (Caso practico consultora AAA.)". Los

objetivos planteados fueron:

. Diseflar una base de datos que sea la fuente de informacion para la toma de
decisiones de la organizacion integrando los histogramas de recurso humanos
de cada proyecto para ser utilizado en la planificacién de estos recursos en las
organizaciones matriciales.

. Implementar en un caso practico, la mencionada base de datos y evaluar las
caracteristicas de la informacion que suministra.

. Determinar los componentes y caracteristicas del proceso de planificacion de los
recursos humanos para obtener como salida el plan de gestion de los recursos

humanos de la organizacion.

El tipo de investigacion de este trabajo es el denominado Proyecto Factible, por tratarse
de la formulacién de una propuesta de un modelo viable y de aplicacion practica para
satisfacer la necesidad de optimizar la planificacion de los recursos humanos en estas

organizaciones.

Este trabajo de investigacién, propone una respuesta para solventar la problematica
existente en las organizaciones que ejecutan mlultiples proyectos y en especial a la

empresa Consultora AAA para mejorar el flujo de informacion entre los proyectos y la




propia organizacion y asi adelantarse en las tomas de decisiones para satisfacer las
necesidades de personal de cada proyecto.

Otro trabajo especial de grado consultado fue el realizado por Da Silva (2006), quien
realizé un estudio bajo el titulo: “Desarrollo de un modelo de competencias para los
departamentos de produccién y programacion de una empresa de tecnologia Web”.
Los objetivos planteados fueron:

. Identificar las competencias genéricas y técnicas requeridas por los
departamentos de programacion y de produccion.

. Definir los perfiles de competencias genéricas y técnicas por puesto de trabajo
de cada departamento.

o Desarrollar un instrumento de medicién de competencias genéricas y técnicas
para la seleccién del personal en cada departamento.

L Aplicar modelo de competencias al personal existente en el departamento de
desarrollo asi como en el departamento de produccion.

El trabajo en estudio es del tipo investigacidn y desarrolio donde se incluye una
exploracién documental (recopilacién y analisis de fuentes bibliograficas y digitales) y
una exploracién practica (cuestionarios de preguntas cerradas y consultas a expertos).
A través de la exploracién practica se identifican las competencias genéricas y técnicas
requeridas para los cargos de analista en programacion y operador de produccion, se
definen los perfiles de competencias, se desarrolla una herramienta para la seleccion
del personal a través de competencias.

A raiz de estos resuitados se derivan implicaciones tales como una mejor seleccion del
recurso0 humano, posibilidad de realizar un constante monitoreo al perfil de
competencias para evitar la obsolescencia del mismo y determinacion de las brechas
existentes entre el personal actual y el personal ideal de los departamentos de
programacion y produccion.



Otro antecedente consultado fue el realizado por Cruz (2009), quien realizé un estudio
bajo el titulo: “Disefio de un modelo integral de gestion por competencias para el area
de “service solution operation” dentro el departamento de servicios de outsourciing de

la empresa IBM de Venezuela. Los objetivos planteados fueron:

Identificar los tipos de servicios que se llevan a cabo en el area de “Service Solution
Operation”.

) Identificar los roles necesarios para realizar las actividades del area “Service
Solution Operation”.

o Identificar las competencias generales y técnicas requeridas por el area de
“Service Solution Operation”.

) Definir los perfiles de competencias generales y técnicas por puesto de trabajo
dentro del area.

El trabajo en estudio corresponde a una Investigacion de tipo “Proyecto Factible”, ya
gue trae consigo la elaboracion de una propuesta de disefio de un modelo de Gestion
por Competencias para el area de “Service Solution Operation” dentro del
Departamento de Servicios de Outsourcing de la empresa IBM de Venezuela, mediante
la realizacion de una revisién documental y posteriormente de la aplicacién y analisis
de una serie de entrevistas al personal de SSO, Gerentes de proyectos y la Gerencia
General para detectar competencias necesarias para los cargos identificados para la
solucion.

Finalmente los resultados obtenidos presentan un Disefio por Competencias que
permita restablecer las funciones de cada empleado, lo cual permitira brindar un

servicio de mejor calidad a los clientes.

Dentro de los trabajos consultados se encuentra el trabajo especial de grado de
Chauran (2010), que tiene por titulo: “Disefio de un modelo de documentacion,

sustentado en evaluacion previa, durante y post-ejecucion de proyectos, orientado a
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impulsar la gestion del conocimiento en una empresa de telecomunicaciones”. Los
objetivos planteados fueron:

J Analizar la informacién recolectada, referente al funcionamiento y estructura de
las diferentes areas que componen la Empresa Radio Caracas Televisiéon RCTV
y su Vicepresidencia de Ingenieria.

. Evaluar, a través de la informacion recopilada, los proyectos en estudios en sus
etapas previas, durante y después de la ejecucion.

. Describir las practicas y resultados comunes y no comunes referentes a la

Documentacion en los Proyectos en estudio.

. Describir los procesos de Gestion del Conocimiento asociados a la
Vicepresidencia de Ingenieria en RCTV C.A dentro de los diferentes Proyectos
en Estudio.

. Definir los requerimientos para el disefio de un Modelo de documentacion

orientado a impulsar la Gestion del Conocimiento en los Proyectos de la

Vicepresidencia de Ingenieria y Operaciones de RCTV C.A.

Se propone una investigacion descriptiva de sus Procesos, tomando como muestra tres

(3) Proyectos de desarrollo tecnoldgico realizados en los ultimos 6 afnos.

El modelo propuesto, se orienta a la creacidon de una Cultura de compartir el
Conocimiento, sustentada en el valor generado no solo a través de experiencias
exitosas, sino también a través de lecciones aprendidas. El conocimiento originado
mediante la combinacién de ambos factores, permite de esta manera alcanzar una
sociedad del conocimiento que impulse el desarrollo sustentable no solo de la

organizacion, sino también de la nacion.
También forma parte de la investigacion la revision del trabajo especial de grado

elaborado por Palacios (2010), cuyo titulo es: “Disefio de un modelo para la gestion del

capital relacional de los egresados del postgrado en gerencia de proyectos de la
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Universidad Catdlica Andrés Bello” realizado en la Universidad Catélica Andrés Bello,
Caracas. Los objetivos planteados fueron:

. Definir términos y conceptos necesarios para el desarrollo de la propuesta.

o Diagnosticar el estado actual de la gestion del capital relacional en el postgrado
de gerencia de proyectos de la UCAB.

. Identificar los elementos y requisitos necesarios que deben formar parte de Ia
propuesta del modelo de gestion del capital relacional para la futura red socio-
profesional de egresados en gerencia de proyectos.

. Diseniar del modelo conceptual de gestion del capital relacional de los egresados
del postgrado de gerencia de proyectos de la UCAB.

La metodologia utilizada en la investigacion es de nivel Comprensivo, debido a que el
objetivo principal es proponer un modelo. Del mismo modo, el estudio es calificado
como tipo Proyectivo, por ser una propuesta operativa viable 0 una solucién posible a

un problema de tipo practico.

Por titimo los resultados obtenidos se presentan en un grupo de tablas descriptivas, las
cuales enmarcan una propuesta de gestion del capital relacional practica y efectiva,
que fija las bases conceptuales del proyecto futuro de la red social-profesional para los

egresados del postgrado en GP.

Otro importante estudio que se destaca es el realizado por IBM en 2008 "Estudio
mundial de Capital Humano 2008" en donde se expone que el rapido crecimiento
econdmico sumando a la globalizacién trae consigo ciertas dificultades, por o que las

empresas intentan mejorar el uso de su activo mas relevante: el capital humano.

El estudio se basa en investigaciones realizadas por el departamento de Gestion del
Capital Humano de IBM Servicio Global de Negocios y el Instituto de Evaluacion de
Negocios de IBM, con la colaboracién de la Unidad de Inteligencia Econdmica.

Estuvieron involucrados mas de 400 directivos de recursos humanos de 40 paises en
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una entrevista estructurada y disefiada para obtener conclusiones referentes a la
transformacion de la plantilla.

Se identificaron cuatro temas importantes que demandan la atencion de la alta gerencia

incluyendo a los responsables de recursos humanos:

¢ Desarrollo de una plantilla flexible: una tarea vital
o Déficit de liderazgo: el crecimiento futuro en peligro
e La clave del talento al descubierto

¢ Crecimiento derivado del analisis de la fuerza de trabajo

De este estudio se pudo concluir que obtener una plantilla flexible se requiere de
liderazgo, también se necesita la capacidad de identificar a expertos y promover un
entorno para el conocimiento cruce fronteras internas de la organizacion. También se
necesita in modelo que permita contratar, desarrollar y retener a profesionales
aventajados.

Otro elemento fundamental es la infraestructura de datos e informacién referente al
rendimiento de la plantilla y como emplear dichos datos para desarrollar ideas de

caracter estratégico, orientadas a lograr futuros éxitos en las empresas.

2.2 Bases Tedricas

2.2.1 Proyecto y Gerencia de Proyectos

La gerencia de proyectos se puede definir como “...la aplicacion sistematica de una
serie de conocimientos, herramientas y técnicas para alcanzar o exceder los
requerimientos de los interesados (stakeholders) de un proyecto” (Palacios, 2009,
p.47).
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La Guia del PMBOK define proyecto como “Un proyecto es un esfuerzo temporal que

se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico.” (2004, p.5)

En general, la gerencia de proyectos se refiere basicamente a los pasos a seguir para
la lograr el éxitos en la ejecucion de proyectos; si asociamos este concepto con las
personas, que representa al capital humano que gestiona los proyectos, tenemos
entonces que gestion de recursos humanos se refiere principalmente al conjunto de

actividades que son llevadas para la consecucion de los objetivos del proyecto.

2.2.2 Competencias del Consultor

Dentro de las definiciones de competencias, se realizé una seleccion enfocandose en

el contexto del desempeho laboral:

Irigoin (2002) conceptualiza las competencias como “una especie de combinacion
integrada de conocimientos, habilidades y actitudes conducentes a un desempefio

adecuado y oportuno en diversos contextos” (p.14).

Gonzalez (2003) la define como “un conjunto de elementos socio afectivos, sensoriales,
psicomotores y habilidades cognoscitivas que permiten llevar a cabo, adecuadamente,
un papel, una funcién, una actividad o una tarea” (p.14).

Considerando las definiciones anteriores se puede decir que las competencias son
todas aquellas destrezas, habilidades y conocimientos que se complementan,
permitiendo a un consultor desempenarse exitosamente en la ejecucion de una

actividad o trabajo.

2.2.3 Habilitadores de la Gerencia del Conocimiento

Los cuatro habilitadores, para crear un ambiente de colaboracion por transferencia se
deben alinear y disefiar. Segun el modelo de ODell y Grayson (1998), dichos
habilitadores son: cultura, tecnologia, infraestructura y medida. A continuaciéon se

describen el cultural y el tecnologico:
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2.2.3.1 Cultura Organizacional

Cultura organizacional es la combinacion de historias compartidas, expectativas, reglas
no escritas y otras cosas sociales que afectan el comportamiento de todos, desde
gerentes hasta obreros. Aunque la cultura organizacional es la mas efimera de todos
los habilitadores, sin embargo es el mas poderoso.

Existen compafias que adoptan desde sus inicios una cultura colaborativa para el
manejo del conocimiento, soportado por grupos de expertos incluyendo grupos
multidisciplinarios. Otras compahias no son tan afortunadas al adoptar desde sus
inicios una cultura colaborativa, por lo que deben invertir esfuerzos para crear ésta
cultura dados los riesgos de falla de no adoptarla.

Las organizaciones deben ser capaces de producir evidencia de como ellos comparten
a través de entrenamientos, tutorias, desarrollo de metodologias, publicaciones vy
presentaciones en diferentes topicos.

Si la tendencia natural de una organizacion es compartir y colaborar, todo lo que se
debe hacer es eliminar las barreras estructurales y proveer habilitadores (tecnologia y
facilitadores) que permitan que practicas e ideas fluyan sin problemas a través del
tiempo y el espacio.

Pero si la naturaleza de las companias es acumular conocimiento, entonces ni las
mejores aplicaciones de la gerencia del conocimiento seran suficientes para alterar el
comportamiento de sus empleados.

A continuacién se mencionan algunas de las distintas practicas que apoyan la adopcién

de cultura colaborativa dentro de la organizacion:

. La gente y la cultura son la clave de la transferencia.

15




. Aprovechamiento del factor humano.

. La revision cultural de la gerencia de gestién del conocimiento por medio de lista
de tareas pendientes.

. Reconocimiento por el logro de objetivos orientados a la gestidn del
conocimiento.

. Estructurar un sistema de recompensas.

2.2.3.2 Tecnologia Informacion

Existe una sinérgica relacion entre la gerencia del conocimiento y la tecnologia, lo que

conduce al aumento de ingresos y al aumento de la sofisticacidon en ambos frentes.

Como la tecnologia de la informacion se ha convertido en una herramienta personal y
de enlace con el entorno, las personas han aumentado su deseo de acceso
informacion incluyendo el conocimiento de otras personas, por lo que se demandan
mas y mejores herramientas que se conviertan en parte de la forma de trabajo de las

personas.

En cuanto a las claves para la incorporacion de las tecnologias de la gerencia del

conocimiento en las organizaciones, se listan las siguientes:

Hacer coincidir los sistemas de la gerencia del conocimiento con los objetivos de

la gerencia del conocimiento.
. Crear una estructura para clasificar el conocimiento.

. Promocionar las aplicaciones de transferencia y garantizar que cumplan con las

necesidades de los usuarios.
. Mantener una aproximacion pragmatica versus perfeccionista.

. Medir el impacto de las tecnologias de gerencia de conocimiento.

Algunos ejemplos de tecnologias de informacion aplicadas en el campo de la gerencia

del conocimiento son:
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. Data Warehouse,

o Data Mart,

) Data Mining,

) OLAP (On-Line Analytical Processing),

. CRM (Customer Relationship Management),
. KMS (Knowledge Management System),

. ERP (Enterprise Resource Planning),

. Balanced Scorecard,

Estas herramientas permiten un mejor tratamiento de los datos y brinda la posibilidad

de usar otro tipo de aplicaciones estadisticas y software de prediccion.

2.2.3.3 Capital Intelectual

Steward (1997) define el Capital Intelectual como material intelectual, conocimiento,
informacion, propiedad intelectual, experiencia, que puede utilizarse para crear valor.
Es fuerza cerebral colectiva. Es dificil de identificar y ain mas de distribuir eficazmente.
Pero quien lo encuentra y lo explota, triunfa. El mismo autor afirma que en la nueva era,
la riqueza es producto del conocimiento. Este y la informacion se han convertido en las

materias primas fundamentales de la economia y sus productos mas importantes.

Mas recientemente Caddy (2000) define el capital inteiectuali como diferencia entre

activos y pasivos intangibles.

De los conceptos anteriores los autores coinciden en que el capital intelectual es algo

intangible que posee valor y por tanto el conocimiento, es un factor clave para lograr el

éxito.
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2.2.3.4 Clasificacion del Capital Intelectual

Dentro de una organizacion o empresa, el capital intelectual es el conocimiento
intelectual de esa organizacion, la informacion intangible (que no es visible, y por tanto,
no esta recogida en ninguna parte) que posee y que puede producir valor. Se trata de
un concepto relativamente reciente y se ha trasladado a diferentes ambitos: al social, a
la empresa, € incluso al académico. Entre sus variadas clasificaciones, una de las mas

aceptadas es la diferenciacion de tres grandes bloques:

2.2.3.4.1 El capital humano

El capital humano se refiere al valor del conocimiento de los empleados, que’ crean
rigueza para la empresa. Para que califiguen como tal, las destrezas y conocimientos

del empleado deben cumplir con dos criterios:

. Son propios y Unicos, nadie mas tiene mejores destrezas o conocimientos.

. Son estratégicos, crean valor que hara que los clientes paguen por ellos.

2.2.3.4.2 Capital estructural

El objetivo del capital estructural es almacenar y mejorar el flujo del conocimiento. Los
procedimientos y procesos, tecnologias, invenciones, datos y publicaciones internas
son ejemplos del conocimiento estructural.

2.2.3.4.3 Capital Relacional

Esta formado por los recursos intangibles, capaces de generar valor, relacionados con

el entorno de la empresa: sus clientes, proveedores, sociedad.
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2.2.4 Estrategia

Entre las primeras definiciones de estrategia en el campo de la gerencia se encuentra
la de Chandler (1962), citado por Francés (2001), el cual afirma que la estrategia es:
“La determinacion de los fines y objetivos basicos de largo plazo de la empresa y la

adopcion de cursos de accion, y asignacion de recursos, necesarios para alcanzar esos
fines”. (p. 28)

Tomando en cuenta que la estrategia encausa el rumbo de la corporacion o empresa
como se ha descrito hasta el momento, se vuelve de gran importancia para las
empresas modernas que sus estrategias se encuentren constituidas de la mejor forma,
basadas en las capacidades internas de la corporacidbn o empresa (fortalezas y
debilidades), pudiendo ademas prever cambios en el entorno o factores externos a la
empresa, como lo son los movimientos del mercado y de sus competidores
(oportunidades y amenazas), para gestionar la toma de decisiones pertinentes. La

estrategia necesariamente siempre se proyecta hacia el futuro.

2.2.5 Planes

Los planes desde el punto de vista general son los documentos donde se asienta la
estrategia. Las empresas poseen un conjunto de planes conocidos como el sistema de
planes, los cuales estan disefados para dar respuesta a diferentes necesidades de la
organizacion, cada uno de estos planes que conforma el sistema se encuentra
relacionado con el resto de los planes. Los planes poseen un periodo de tiempo
estipulado para darle consecucion, a este lapso de tiempo se le denomina “horizonte”,
el periodo que transcurre entre dos formulaciones del mismo plan, se llama ciclo de
planificacion (Figura 1), donde el horizonte que representa el lapso de tiempo del plan
no coincide necesariamente con el ciclo de planificacion. Normalmente los planes son

de corto, mediano y largo plazo.
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El ciclo de planificacion en las empresas o unidades estratégicas de negocios (UEN) se
renueva cada afo, teniendo como etapas las actividades, la formulacion y la

evaluacion de los planes.

—  Ejecucién — Eijecucién
Seguimiento Seguimiento
y control y control
Evaluacién Evaluacion
Formulacion Formulacion —
Afio 0 Afio 1

Figura 1. Ciclo de planificacion actual. Fuente: Adaptacion. (Francés, 2001)

[.a etapa de evaluacion de los planes dentro del ciclo de planificacion actual, “consiste
en la comparacion entre el plan formulado y el ejecutado, y el analisis de las posibles
causas, justificadas o no, de las desviaciones observadas” (Francés, 2001, p.218). Se
convierte entonces en una de las etapas mas importantes dentro del ciclo de
planificacion (Figura 1) ya que, de la evaluacion dependera la nueva formulacion del

plan para el afio siguiente.

2.2.5.1 Tipos de planes

Los principales tipos de planes para cada nivel de planificacion son:
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. Plan Estratégico: Planes a largo plazo (5 afios), realizados por la alta direccion y
su equipo de apoyo. Los planes se centran en lo que debe hacerse para
satisfacer las metas de la organizacion.

. Plan Tactico: Normalmente poseen un horizonte de un afio, realizados por
mandos intermedios. Planes dirigidos a desarrollar las capacidades necesarias
para implementar las estrategias de negocio.

. Plan Operativo: Poseen horizontes de mediano a corto plazo, normalmente son
de corto plazo. Planes dirigidos a establecer metas y estructuras productivas
para los equipos. Suelen estar basados en las tareas o actividades de la

empresa y orientados a los resultados.

2.2.6 Los Interesados de un proyecto (Stakeholders)

Segun Palacios (2009), se define como interesado (stakeholder) a “cualquier persona u
organizacion que pueda estar activamente involucrada, que pueda tomar una decision
que afecte significativamente los resultados o que sus intereses puedan variar para

bien o para mal, como consecuencia de la realizaciéon de este proyecto.”

Pitman (1984) lo defini6 como “quienes pueden afectar o son afectados por las
actividades de una empresa” a lo que se complementa que también por las actividades

de un proyecto, lo cual unificaria los criterios expuestos por Palacios.

Palacios (2009) expone que la cadena de valor de los interesados (stakeholders) en un
proyecto estjd conformada por dos cadenas una principal compuesta por los
proveedores, el equipo del proyecto y que termina en el cliente, la cadena secundaria
estd compuesta por los competidores y los complementadotes, a continuacion se

describe cada uno de estos:

. Equipo del proyecto: Conformado por todos los miembros de la organizacion que
participan en la ejecucion de actividades.

. Clientes/Usuarios: Son las personas U organizaciones que van a usar o comprar

los productos o servicios desarrollados en el proyecto.
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Proveedores: Organizaciones externas que participaran directa o indirectamente
en la ejecucién del proyecto.

Competidores: Son individuos u organizaciones, internos o externos, que verian
sus intereses afectados como consecuencia del proyecto.

Complementadores: Son individuos u organizaciones, internos o externos, que
pueden tener sinergia con el proyecto.

Sociedad Representa el gran contingente de actores externos que pueden verse

afectados por la realizacion del proyecto

Sociedad

Cliente/Usuario

El que compra, el que decide y el
que usa lo comprado

Proyecto

Competidores Complementadores

Equipo, Persona,
obreros, sponsor,

Ofrecen productos que pierden
valor por el proyecto

Ofrecen sinergia, se benefician
junto al proyecto

——

Proveedores

El que suple de recursos para
hacer el proyecto

Figura 2. Los interesados (stakeholders) en los proyectos. Fuente: Adaptacion (Palacios, 2009, p.50).
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Palacios (2009), resalta la importancia de identificar rapidamente a los interesados
(stakeholders) involucrados en el proyecto ya que estoy incide directamente en los

costos de los cambios y el poder de influenciar en las decisiones.

2.2.7 Gestion del Conocimiento (Knowledge Management — SAP KM)

Dentro del sistema SAP se cuenta con un mdédulo de gestion del conocimiento
denominado Knowledge Management, el cual viene incorporado en SAP NETWeaver y
que puede integrarse a Bl de SAP, estos dos aspectos de describen a continuacion

extraido de un material proporcionado por SAP:

2.2.7.1 Propésito

SAP NetWeaver contiene dentro de sus componentes la Gestion del Conocimiento
(KM), proporcionando la capacidad especifica de la entrada de informacién no
estructurada a partir de diversas fuentes de datos en el portal. Esta informacién no
estructurada puede existir en diferentes formatos, tales como documentos de texto,
presentaciones o archivos HTML. Los trabajadores de una organizacion pueden
acceder a la informacion desde diferentes fuentes, tales como: servidores de archivos,
su intranet, o el internet. Este "framework" (estructura conceptual y tecnol6gica de
soporte definida) integra las fuentes de datos y proporciona el acceso a la informacion

contenida en ellos a través del portal.

Las funciones del modulo de Gestion del Conocimiento (KM) ayudan en la
estructuracion de la informacion y colocarla a disposicion de los destinatarios correctos.
Estas funciones incluyen la busqueda, clasificacion, y suscripcion (Puede utilizar estas
funciones en todo el contenido de las fuentes de datos integrada, siempre y cuando las

condiciones técnicas se cumplen).

23




2.2.7.2 Integracion

El moédulo de Gestion del Conocimiento KM es una parte de SAP Enterprise Portal. El

alcance funcional de todo y la configuracion de Gestion del Conocimiento estan

disponibles en iViews portal.

Las funciones tales como debates, comentarios, articulos y envio de las carpetas KM
por correo electronico se integran en la Gestion del Conocimiento y le permiten trabajar
a través de papel y las fronteras del departamento. Ademas de estas funciones se
puede utilizar en fa colaboracion, por ejemplo, para almacenar los documentos en las
salas virtuales.

Gestion del Conocimiento KM apoya la plataforma SAP NetWeaver en el escenario de
Information Broadcasting. Usted puede utilizar Broadcasting y Gestion del
Conocimiento para que la informacion de negocios esté disponibles para un amplio
espectro de usuarios en el portal. Puede almacenar los siguientes objetos en las
carpetas de Bl KM:

. Los documentos con los informes pre calculados.

. Enlaces a aplicaciones Web y las consultas con datos en linea.

Varias funciones de gestion del conocimiento, como las suscripciones de los
documentos, estan disponibles para estos articulos. Hay una interfaz de usuario
modificada especialmente para mostrar los elementos de Bl en las carpetas KM.

También puede modificar o ampliar esta interfaz para satisfacer sus necesidades.

2.2.7.3 Caracteristicas

Gestion del Conocimiento comprende los siguientes subcomponentes:

. Gestion de Contenidos (CM)
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. Busqueda y Clasificacion (TREX)

Para revisar en mas detalles las funcionalidades del moédulo de Gestion del
Conocimiento KM, ver anexo 3.

2.2.8 Evaluacion AAR (After Action Review)

La evaluacion después de accion o AAR (After Action Review), es un proceso simple
utiizado por un equipo de trabajo para capturar las lecciones aprendidas de
experiencias exitosas o fallidas, con el objetivo de mejorar el desempenio futuro. En la
Guia de After Action Reviews para Lideres de la Armada de los Estados Unidos (1993),
se especifica que el AAR puede ser formal o informal. En el primero de los casos se
requieren mas recursos e involucra mas detalle, planificacion, coordinacion, soporte y
tiempo para realizar los reportes respectivos. En el segundo de los casos, se requieren
diferentes niveles de preparacién y planificacion, tiempo y reportaje, pero suelen ser
realizados en sitio inmediatamente después de ejecutar una actividad, evento o
programa.

La Guia de After Action Reviews para Lideres (1993), especifica cuatro etapas basicas:

. Planificacion: se deben identificar la actividad o el evento que sera revisado, se
identifica el punto mas importante a ser analizado, el lugar donde se llevara a
cabo, quien va a participar, el tiempo empleado y el personal encargado de
conducir la evaluacion.

. Preparacion: se debe seleccionar un facilitador, confirmar la disponibilidad de los
involucrados, obtener feedback de las partes interesadas, anunciar la actividad y
elaborar una lista de participantes, poner en marcha los arreglos necesarios de
logistica y administracion de recursos.

. Conduccion: es importante buscar un maximo de participacion, mantener el
rumbo hacia el logro de una actividad focalizada, positiva e informativa que no

se desvirtte.
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o Seguimiento (usando los resultados obtenidos): una vez llevada a cabo la
actividad, se determinan recomendaciones para mejorar el proceso de un futuro
AAR, se identifican las tareas que requieren de un mayor nivel de supervision
para la toma de decisiones. Un cronograma y punto de contacto para cada
accion debe ser especificado, a fin de coordinar y proveer la asistencia y soporte
que sea requerido.

Los verdaderos beneficios de un AAR, vienen de tomar los resultados y aplicarlos para
futuro entrenamiento. Los lideres pueden usar la informacién para asegurar un mejor

rendimiento y enfocar recursos en las areas en donde son detectadas debilidades.

2.2.9 Sociedad del Conocimiento

Es la nueva era tecnolégica que estamos viviendo, donde el conocimiento es la base
de la economia, esta era esta precedida por la era de las telecomunicaciones, industrial
y la del petréleo y la agricola. (Salas, 2010). Esta sociedad esta caracterizada por una
estructura econémica y social, en la que el conocimiento ha substituido al trabajo, a las
materias primas y al capital como fuente mas importante de la productividad,
crecimiento y desigualdades sociales (Drucker, 1994).

Las sociedades del conocimiento demandan personas con altos niveles de
conocimiento y nuevos conjuntos de destrezas, en donde el conocimiento ya no sélo es
producido por las universidades sino también por empresas, laboratorios
gubernamentales, etc., que impacta en la transformacion de las propias universidades y
que estan orientadas a la transferencia reciproca con las empresas, con lo cual surge

el valorar el conocimiento como el principal motor del progreso econémico.

2.2.10. Comunidades de Practica

Grupo de individuos involucrados en el mismo problema o disciplina, quienes deben
tener una razén comun para estar juntos y un sentido de identificacion entre si para

formar la comunidad. Comparten el conocimiento para resolver problemas e innovar, ya
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que no solo se trata de compartir lo que se sabe sino de crear nuevos conocimientos.
(McDermott, 1999)

2.2.11. Gestion del Conocimiento (GC)

Es el proceso de administrar (identificar, agrupar, ordenar y compartir) continuamente
conocimiento de todo tipo para satisfacer necesidades presentes y futuras, para
explotar recursos de conocimiento tanto existentes como adquiridos y para desarrollar
nuevas oportunidades (Salas, 2010).

Entre los modelos de gestion del conocimiento mas conocidos y aceptados se
encuentra el de Nonaka y Takeuchi (1995), que diferenciaba dos tipos de

conocimientos: tacito y explicito (ver definicidn de conocimiento).
Los cuatro procesos de transformacion del conocimiento son los siguientes:

« Tacito a Tacito (socializacién): los individuos adquieren nuevos conocimiento
directo del otro.

o Tacito a Explicito (externalizacion): el conocimiento se articula de una manera
tangible, mediante el dialogo.

e Explicito a Explicito (combinacidén): se combinan diferentes formas de
conocimiento explicito mediante documentos o bases de datos.

o Explicito a Téacito (internalizacién): Los individuos internalizan el conocimiento de

los documentos en sus propias experiencias.

2.2.12. Foros de Discusién

En Internet, un foro es una aplicacién web que da soporte a discusiones u opiniones en
linea, otros nombres por los que se le conocen son: foro de mensajes, foro de opinion o
foro de discusion.
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Los foros suelen ser de temas diversos o amplios con una cantidad de contenido mas
variado y la posibilidad de personalizar a nivel de usuario, creando categorias por
topicos para organizar las consultas. Para algunas comunidades como SAP Community
Network Forums, el contestar preguntas en el foro puede otorgar prestigio y

reconocimiento al dar apoyo a sus colegas alrededor del mundo.

2.2.13. Aprendizaje organizacional

Senge (2005) sienta las bases de las denominadas Organizaciones Inteligentes
(Learning Organizations), para este autor estas son: “organizaciones donde la gente
expande continuamente su aptitud para crear los resultados que desea, donde se
cultivan nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde la aspiracién colectiva

gueda en libertad, y donde la gente continuamente aprende a aprender en conjunto”.

El proceso de aprendizaje sélo puede producirse en las personas. Las organizaciones
s6lo aprenden a través de individuos que aprenden. El aprendizaje individual no
garantiza el aprendizaje organizacional, pero no hay aprendizaje organizacional sin
aprendizaje individual (Senge, 2005).

E! Aprendizaje Organizacional esta dado por cinco disciplinas:

« Desarrollo Personal: Aprender a expandir nuestra capacidad personal resultados
que mas deseamos y crear un entorno organizacional que anime a todos sus
componentes a desarrollarse a si mismos para alcanzar los ideales y propésitos
que elijan.

* Modelos Mentales: En los cuales continuamente nos reflejamos, clarificamos y
mejoramos nuestras imagenes mentales del mundo y vemos como muestran
nuestras acciones y decisiones.

e Vision Compartida: Construccion de un sentido de compromiso en un grupo,
mediante el desarrollo de visiones compartidas del futuro que buscamos crear, y

los principios y guias mediante las cuales llegaremos a él.
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» Aprendizaje en Equipo: Transformando nuestras aptitudes conversacionales y de
pensamiento de cada uno de los componentes del equipo, de tal forma que los
grupos de personas pueden desarrollar una inteligencia y habilidad superior a la
suma de los talentos individuales de los componentes.

e Pensamiento de los Sistemas: Una manera de pensar, y un lenguaje para
describir y comprender las fuerzas e interrelaciones que conforman el
comportamiento de los sistemas. Esta disciplina nos ayuda a comprender como
cambian los sistemas de una forma mas efectiva, y actuar en consonancia con

procesos mas extensos del mundo natural y de la economia.

Por otra parte, Dixon (2001) propone un modelo del proceso de aprendizaje

organizativo que tiene lugar a través de un proceso o ciclo integrado por las siguientes
fases:

/! N

AN /

Figura 3. Proceso de aprendizaje Organizativo. Fuente: Dixon, N. (2001)
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Seguln Dixon (2001), el Aprendizaje Organizativo es el resultado del proceso reflejado

en el grafico, estando vinculado al manejo y procesamiento de informacion dentro de la
organizacion.

Las partes del proceso son:

e La generacién de informacion: se refiere tanto a la captacion de informacion

externa como al desarrollo interno de nueva informacién (nuevos datos e ideas).

e Integracién de la informacion: la informacién recopilada del exterior o producida
internamente sélo puede ser interpretada adecuadamente si se tiene en cuenta

el contexto organizativo en que se desarrolla.

+ Interpretacién colectiva de la informacion: la informacién generada e integrada
en la organizacién ha de ser colectivamente interpretada por las personas que
conforman la misma.

¢ La informacion interpretada: es utilizada para la accién. Los individuos de la
organizacion emplean la informacion colectivamente interpretada para guiar su
accion.

Por ultimo, a partir de la accion emprendida por los involucrados, se genera nueva
informacion, reiniciandose el ciclo de aprendizaje.
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2.2.14. Metodologia ASAP para proyectos

La metodologia ASAP consta de 5 fases de implementacion y el objetivo principal es

minimizar tiempos del proyecto, maximizar los recursos y permitir generar un modelo
de procedimientos. (SAP, 2010)

Las fases en las que consiste se presentan brevemente a continuacion:

FASE 1: Preparacion del proyecto: En esta fase se prepara un plan de trabajo de alto
nivel asegurandose de que exista una vision coman para alcanzar los objetivos del
proyecto, se debe de definir claramente el alcance del proyecto, y los factores criticos
para alcanzar el éxito, ademas se deben de estructurar los equipos de trabajo roles y

responsabilidades y visualizar los distintos entregables de las fases del proyecto.

En esta fase es importante definir el cronograma de actividades, avance y aplicaciéon de

medidas correctivas en el cual debe participar de manera activa a los consultores.

FASE 2: Bussinnes Blue Print. Entender los objetivos del negocio y documentar los
procesos requeridos para soportar estas metas es la principal razén de ser de esta
fase. La documentacion y andlisis de informacion se convierte en la parte mas delicada
del proyecto, la manera de documentar se tiene que realizar minimo en cuatro niveles
que son las siguientes:

¢ Nivel O: Validar alcance del proyecto

¢ Nivel 1: Estructura organizacional

e Nivel 2: Definicion de los requerimientos funcionales
« Nivel 3: Detalle configuracion del sistema

Con ello se pretende documentar la estructura organizativa existente, las relaciones de
poder y distribucion de informacion en la empresa. Ademas se debera de determinar la

situacion actual de la empresa, de tal forma que tengamos claramente las necesidades

31




de la misma, ya que el disefio futuro del modelo de procesos, debe estar basado en la
comprensién de la operativa actual. Esto lleva al siguiente aspecto que es importante
en esta etapa, el determinar la situacion futura; con esto se comienza la elaboracion de
los Modelos de Negocio y Técnicos y se hace a partir de los requerimientos

identificados, sin tener en cuenta la posible cobertura de la solucién SAP.

FASE 3: Realizacion/disefio: En esta etapa se hace realidad lo que se ha venido
trabajando, ya que en esta fase lo importante es la parametrizacion del sistema, los
desarrollos de las interfaces y programas ABAP, todo esto en base a los modelos de

negocio y modelos técnicos que se han disefiado.

El segundo momento de capacitacion se realiza en esta fase, en donde se ensefia la

parametrizacion del sistema al usuario técnico.

FASE 4. Preparacion final: Es momento de Transportar todo lo creado al ambiente de
QA el cual nos servira para poder documentar !las pruebas mas importantes con el

usuario.

Las pruebas unitarias y las pruebas integrales permite obtener la aceptaciéon del
usuario o en su defecto la correccion de errores gue se susciten y también indican si el
performance del sistema esta preparado para la operacion en productivo.

Antes de la salida a produccion, se realiza un curso a la medida que va a estar dirigido
a los usuarios finales y constituye una oportunidad de gran valor para motivar a los

futuros usuarios.

FASE 5. Puesta en produccién y soporte: Puesta en marcha del sistema para empezar
a evaluar los beneficios al negocio asi como monitorear la satisfaccion de la comunidad
de los usuarios. Esta fase tiene dos objetivos inmediatos, que seran dar soporte a la

operacion, y la optimizacion del sistema que se traduce en la estabilizacion del mismo.
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Ante el reto que nos ofrece la tecnologia hoy en dia, este modelo representa una
oportunidad para todas aquellas organizaciones que enfrenten el reto de lograr

implementaciones exitosas con tiempos record y alta efectividad.

Fases de Metodologia ASAP

Figura 4. Fases de Metodologia ASAP.
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CAPITULO 1l

MARCO METODOLOGICO

En el disefio de un modelo de aprendizaje organizacional para la gerencia de proyectos
de sistemas de informacion de una empresa consultora, se empled un conjunto de
métodos, técnicas y procedimientos, que organizados en un orden légico y de manera

secuencial permitiran cumplir con las condiciones de fiabilidad, objetividad y validez de
este proyecto de investigacion.

3.1 Consideraciones generales

El articulo 2° de las Disposiciones Generales sobre el Trabajo Especial de Grado
aprobada por el Consejo General de los Estudios de Postgrado en sesién del 24 de
Febrero de 2010 establece que:

“El trabajo especial de grado se concibe dentro de la modalidad de
investigacion cuyo objetivo fundamental es el de aportar soluciones a
problemas y satisfacer necesidades teOricas o practicas, ya sean
profesionales, de una institucion o de un grupo social. Se pretende que el
alumno demuestre el dominio instrumental de los conocimientos aprendidos
en la especializacion, para lo cual el tema elegido por el estudiante debera

insertarse en una de las materias del plan de estudios correspondiente.”

3.2 Diseiio y Tipo de investigacién

3.2.1 Diseio de la investigacién

Para Hurtado (2010), el disefio de la investigacién “se define como el plan global de
investigacion que integra de un modo coherente y adecuadamente correcto técnicas de

recogida de datos a utilizar, analisis previstos y objetivos...” (p. 131)

La investigacion se basa en un disefio de campo lo cual permite hacer un “analisis

sistematico de problemas en la realidad, con el propo6sito de describirlos, interpretarlos,
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explicar sus causas y efectos, o predecir su ocurrencia. Los datos de interés son
recogidos en forma directa de la realidad” (Barrios, 1998, p.5), en base a un problema
actual (Conocimiento de los consultores en Gerencia de proyectos) se pretende hacer
un levantamiento de informacion que refleje las debilidades y plantear en base a un
estudio previo, un modelo de aprendizaje organizacional para la gerencia de proyectos
de sistemas de informacion, que permita brindar soluciones y sinergias entre el equipo
de trabajo que labora en los diferentes proyectos de la consultora.

3.2.2 Tipo de investigacion

En linea con el problema presentado, referente a disefiar de un modelo de aprendizaje
organizacional para proyectos de una empresa consultora de sistemas de informacion,
que sea de valor agregado a las empresas que ejecutan proyectos y en funcién de los
objetivos planteados y tomando en cuenta las disposiciones del Consejo General de los
Estudios de Postgrado de la UCAB, citado en el punto anterior, se determiné ubicar el

tipo de investigacién como: investigacion documental.

Balestrini (2000) sefiala que: la investigacion documental es aquella cuyos objetivos
sugieren la incorporacién de un esquema de investigacion, donde la recoleccion de
informacion se encuentra vinculada a la delimitacion de un disefio bibliografico. Los
datos que se han de recopilar deben proceder de fuentes documentales confiables,
referidas a otras investigaciones, documentos, formularios, informes administrativos,

articulos en revistas cientificas, boletines estadisticos, archivos oficiales, entre otros.

Por otro parte, debido al propdsito de la investigacion, también se considera aplicada.
Segun Navarro (2009), la investigacion tipo aplicada es aquella que propone soluciones
a una situacion determinada a partir de un proceso de indagacion. Implica explorar,

describir, explicar y proponer alternativas de cambio, mas no necesariamente ejecutar
la propuesta.

Tomando en cuenta lo anterior se puede inferir que este tipo de investigacion, pretende

en base a la revision de distintas fuentes e indagacion, encontrar mejoras en el area de
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consultaria SAP en proyectos de clientes del sector telecomunicaciones, solucionando
de esta manera problemas que existen a la ejecucion de proyectos, la cual esta
delimitada por el conocimiento de sus consultores mas experimentados pero que no
cuenta con un plan de aprendizaje organizacional que permita la mejora continua en la
gerencia de proyectos.

3.3 Poblacién y Muestra

La investigaciéon se destin6 a la poblacién comprendida por el personal de consultoria
SAP asignado a una empresa de telecomunicaciones, con sede en Caracas durante el
periodo 2009 - 2010, estos participan en las fases de Cutover y Pruebas Integrales de

los proyectos. Esta poblacion estd conformada por los siguientes tipos:

» Consultores Junior: Ingenieros y/o Administradores con nivel de supervision e
instruccién bajo.

¢ Consultor Mayor: Ingenieros y/o Administradores con nivel de supervision e
instruccion intermedio..

o Consultores Senior: Gerentes, Lideres de Departamentos, Supervisores con un

nivel alto de supervision e instruccion.

Este universo de estudio es reducido y se entrevistd a un total de 6 personas. Dadas
las caracteristicas de esta pequefia poblacién, se tomaron como unidades de de
estudio e indagacion a todos los individuos que la integran. Adicionalmente, se
considerd por igual la opiniéon de cada uno de los individuos entrevistados sin importar
su nivel jerarquico y de instruccion dentro de la Consultora. Es importante mencionar
que aunque las funciones del personal estan enmarcadas dentro del ambito operativo,

también son parte activa de la ejecucion de algunos proyectos.
En consecuencia, esta investigacion, no se aplicaron criterios muéstrales, a objeto de

extraer una muestra reducida del universo para realizar analisis y extender las

conclusiones al universo total. Por otra parte, debido a la rotacion de los consultores
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en los diversos tipos de clientes que no siempre son del mismo sector, se tuvo que
tomar en cuenta a personal que ya no esta presente en la organizacion.

3.4 Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

A continuacion se describen las técnicas y herramientas propuestas para la

recoleccion, procesamiento y andlisis de datos, que permitan alcanzar los objetivos
planteados:

3.4.1 Tipos de instrumentos
La informacién sera recolectada a través de las siguientes técnicas e instrumentos:

* Revision Documental: Se revisaran Trabajos Especiales de Grado relacionados al
tema de estudio, paginas de Internet y bibliografia que provea informacién sobre la
Gerencia del Conocimiento, perfil de consultor, gerencias de proyectos.

e Entrevistas al personal, tanto coordinadores como consultores para determinar
conocimientos en gerencia de proyectos.

o Aspectos observados en el manejo de proyectos anteriores, se plantearon una serie
de aspectos a revisar en algunos de los proyectos que ha participado la consultora,

basandose en mejores practicas, de la cual se han podido observar los siguientes
aspectos:
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Tabla 1. Aspectos observados en el manejo de proyectos anteriores.

Elementos Sl NO

Cuenta con alguna iniciativa de Gerencia del Conocimiento en la
consultora.

Se documentan experiencias de proyectos anteriores.

Se documentan las lecciones aprendidas en los proyectos.

La documentacion es accedida por todos los consultores.

Existe una comunidad de colaboracion para el intercambio de ideas
mediante foros.

X | XXX X

Se realiza el apoyo a los consultores mediante email y via telefénica,
para la resolucién de problemas.

Se dispone de alguna herramienta tecnoldgica para la gestion del
conocimiento.

Durante la coordinacion de proyectos pasados se ha propiciado la
transferencia de conocimiento entre los consultores de manera X
informal.

Se realizan mesas de trabajo invitando a miembros de otros equipos
de trabajo para dar solucion a problemas en el proyecto.

Los lideres generalmente al inicio de los proyectos realizan
reuniones con el equipo de trabajo

3.4.2 Analisis y procesamiento de datos

Una vez recopilada la informaciéon se procedera a su analisis de la siguiente manera:

e La informacién recopilada a través la revision documental sera estudiada, y
analizada de manera tal que permita la seleccidn de aquellos apartados de
mayor relevancia e influencia en el desarrollo de los objetivos.

e La informacion recopilada producto de entrevistas al personal del personal de
consultaria y coordinadores sera procesada mayormente a través de la
utilizacion tablas que permitan dar una vision ordenada de! estudio en cuestion.
Con esto se pretende identificar los conocimientos que se deben toman en

cuenta en gerencia de proyectos.
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3.4.3 Caracterizacion de la Guia de Entrevista

Tabla 2. Caracterizacion del Instrumento.

a cabo una induccién sobre el mismo?

N° Pregunta Elemento
clave
1 | ¢Cuando tiene un problema a resolver, consulta con algiin companero?
2 | ¢Con cuanta frecuencia usted consulta informacion con sus compaferos?
3 ¢ Cémo usted identifica y/o contacta a la persona que te puede ayudar a solventar
el problema? .
- - P o — Capital
4 Considera usted que tener esa informacién integrada y de facil acceso facilita el Relacional
proceso de contactar al experto.
15 ¢ Usted ha sido invitado a las reuniones de kick-off de los proyectos en los que ha
participado?
16 | ¢ Han sido escuchadas sus ideas en esas reuniones de kick-off?
5 ¢El Lider de proyecto le proporciona documentacion relacionada al proyecto al
inicio del mismo?
6 | ¢Con cuanta frecuencia usted consulta la documentacién del proyecto?
7 ¢En su experiencia, contar con esta informacién a tiempo contribuye a minimizar Capital
el re-trabajo?
— Estructural
17 ¢Actualmente usted do;umenta procesos de sus actividades para que otros
puedan contar con esa informacion?
18 Si su respuesta en la pregunta anterior fue positiva ¢ Dicha informacién es de facil
acceso a otros consultores que se encuentran en el mismo proyecto?
8 ¢ Considera que se debe contar con un test previo en donde se mida el nivel de Capital
conocimiento? Humano
9 ¢ Tiene usted nocion de la existencia de alguna herramienta en la empresa que
permita medir los conocimientos claves para el proyecto?
10 ¢En los proyectos que ha participado el Lid.e.r del proyecto ha dedicado tiempo al Habilitador
inicio para realizar una induccién a los participantes? Tecnolégico
13 ¢Ha hecho uso de herramientas tecnolégicas para adquirir conocimiento y
preparacioén previa al inicio de los proyectos?
14 | ; De existir las herramientas, mencionelas y son de facil manejo?
11 ¢, Cémo contribuyd a su desempefio el contar oportunamente con informacién
relacionada al proyecto? Habilitador
12 ¢ Qué grado de importancia tiene para usted, que al inicio de un proyecto se lleve Cultural
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3.5 Fases de la investigacion

A continuacién se describen las actividades asociadas a cada uno de los objetivos

especificos que conforman la investigacion:

. Explorar teorias y tendencias actuales del aprendizaje organizacional en las
consultoras de proyectos, mediante la consulta de material bibliografico, de
diversas fuentes.

o Determinar los elementos clave del capital intelectual que la empresa debe
poseer antes de iniciar un proyecto para un cliente del sector

telecomunicaciones. Para ello se implementaran los siguiente mecanismos:

o Levantamiento de informacién sobre los conocimientos en proyectos
necesarios para formar parte del equipo de trabajo.
o Entrevistas con Gerentes y consultores asignados a proyectos que puedan

aportar su visién, acerca del manejo actual de los proyectos.

. Determinar habilitadores de tecnologia de informacion que funcionen como
plataforma de apoyo para la preparaciéon del capital humano. Identificar las
funcionalidades de la herramienta (Knowledge Management de SAP), que
permitiran la transferencia del conocimiento, enfocandose en el desarrollo de
proyectos de sistemas de informacion para el sector de telecomunicaciones.
Determinar habilitadores culturales organizacionales necesarios para poder
generar un repositorio de informacién. Identificar los patrones culturales que
deberan considerarse para los consultores con experiencia comiencen a generar
un repositorio de informaciéon y que los consultores noveles se remitan a la
revisién de la misma antes de iniciar un proyecto. Definir el flujo de procesos que
debe realizar el consultor experimentado para la documentacion de los

conocimientos inherentes al proyecto.
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Disefio de un modelo de aprendizaje organizacional en la gerencia de proyectos,
para el cumplimiento de este objetivo sera necesario hacer las siguientes
actividades:

o Definir los procesos clave de un proyecto de sistema de informaciéon del
sector de telecomunicaciones para ser transferidos a los consultores.

o Disefio de un cronograma de actividades que el consultor novel debera
seguir, antes del inicio del proyecto.

41




3.6 Tabla Operacionalizacion de Variables.

Tabla 3. Operacionalizacion de Variables.

Evento Sinergia .
L o Indicios Indicadores Instrumento
(Objetivo (Objetivos .
. (Variables) (Entregables) (Herramientas)
General) Especificos)
Explorar teorias y
tendencias actuales del » Lista de tendencias
o Operatividad investigacion
aprendizaje . actuales
o Eficiencia . . Documental
organizacional en las identificadas.
consuitoras de
proyectos.
Determinar los Lista de elementos Entrevista
DISENG DE UN elementos clave del | Operatividad | claves del capital Lista de cotejo
MODELO DE capital intelectual en la] Medicion intelectual Investigacion
APRENDIZAJE empresa. Valoracién identificados. Documental
ORGANIZACIONAL
PARA PROYECTOS
DE UNAEMPRESA \|dentificar habilitadores
CONSULTORA DE .
culturales y de Lista de
SISTEMAS DE Entrevista
s tecnologia de Operatividad habilitadores
INFORMACION d . _ Lista de cotejo
informacion necesarios|  Tiempo culturales y o
L o investigacion
para generar un Eficiencia tecnologico
) - Documental
repositorio de identificados.
conocimiento.
Identificar los requisitos| ) Modelo de
Calidad o
del modelo de . aprendizaje L
) Servicio o Investigacion
aprendizaje organizacional en
) Documental
organizacional en ] gerencia de
Tiempo
gerencia de proyectos. proyectos.
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CAPITULO IV

MARCO ORGANIZACIONAL

4.1 La Organizacion

GRAM & Asociados es una consultora fundada en Abril del 2003, por profesionales de
informatica con ahos de experiencia en SAP y el area de sistemas de Informacion en
general. GRAM & Asociados ha sido concebida para prestar servicios de asesoria,
desarrollos, upgrades y soluciones en el sistema SAP.

4.2 Mision

Ofrecemos servicios de consultoria integral en el area de Tecnologia de Informacion,
con énfasis en la implantacion y soporte de soluciones SAP. Contamos con personal
altamente calificado y un equipo gerencial ampliamente experimentado, que garantiza
la calidad de los servicios que ofrecemos, para agregar valor a nuestros clientes en un

clima de respeto, compromiso y crecimiento compartido.
4.3 Visién
Ser lideres en soluciones SAP en Venezuela con presencia en la Region Andina, el

Caribe y Centro América, reconocidos como asesores estratégicos y proveedores

confiables en Tecnologia de Informacion.

4.4 Declaracion de VALORES GRAM & Asociados

Dirigimos el Negocio fundamentado en los siguientes valores:

. Procedemos con Honestidad e Integridad en todo momento consecuentemente
con la ética, los valores morales y préacticas profesionales, respetando las
politicas organizacionales. Actuamos con rectitud y probidad incluso en

negociaciones dificiles con los clientes.
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La Responsabilidad es indispensable para lograr construir la empresa que
queremos, en consecuencia, demostramos nuestro sentido de compromiso
cuando aceptamos como propios los objetivos de la organizacion, cumplimos
con la palabra empefada y con los acuerdos establecidos y asumimos las
consecuencias de nuestras decisiones y actuaciones.

Modelamos Respeto por la Gente, procedemos con consideracion hacia
nuestros clientes y proveedores, compafieros de trabajo y en nuestra relacién
supervisor-supervisado, comprendiendo sus intereses y aspiraciones.
Construimos relaciones sobre la base de este respeto.

El Trabajo en Equipo nos compromete en el logro de objetivos comunes y es
necesario para el éxito de nuestras actividades, por ello interactuamos
fluidamente minimizando roces con clientes y compafieros, comunicamos amplia
y francamente toda la informacién de valor para la actividad del grupo y
apoyamos a los demas miembros del equipo para que cada uno de su mejor
aporte.

El Conocimiento es el activo mas importante de la empresa, por esta razén,
buscamos permanentemente nuevas ideas, valoramos el conocimiento vy
estamos en la busqueda constante del aprendizaje orientados por la Vision y
Mision del Negocio.

Entendemos la Orientacién al logro como la capacidad de actuar con un
desempeiio superior y sentido de urgencia cuando se deben tomar decisiones
importantes, necesarias para superar a los competidores, responder a las
necesidades del cliente con visién de negocio y para mejorar la productividad de
la empresa.
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4.5 Organigrama de la Empresa

Las operaciones estan basadas en una plantilla de empleados-consultores propios, de
alta calidad, de los cuales mas del 80% de los consultores de GRAM estan certificados

por SAP en las distintas areas funcionales y productos.

Actuaimente la consultora cuenta con un centro de adiestramiento el cual esta
enfocado en la preparacion técnica de sus consultores en el sistema SAP, pero que no

contempla la formacion en el area de gerencia de proyectos.

Para el presente estudio se trabajara dentro de del area de Clientes especificamente
con Proyectos, dentro de esta se encuentran asignados los gerentes y consultores

especializados.

Junta Directiva
Centro de Proyectos y Administracién
Adiestramiento Continuidad
Operativa |
Clientes Proyectos Finanzas Recursos
Internos
Proyectos ﬁ Continuidad

“ Operativa

.

Figura 5. Estructura Organizacional. Fuente: GRAM & Asociados.
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4.6 Notas Generales de sus Planes

El objetivo fundamental del disefio de un plan de formacién acelerada de capital
humano de consultoria atiende una necesidad de la Consultora de poder organizar la
incorporacion de sus consultores, de manera que pueda atender de manera mas

eficiente y oportuna los requerimientos de cada uno de los proyectos del portafolio.

Aunque se trabajard para el area de Clientes especificamente con Proyectos, estas
actividades deben ser coordinadas dirigidas y controladas por el Centro de
Adiestramiento de la consultora, la cual podria determinar necesario crear dos
unidades una para la formacion técnica en el sistema SAP y otra en el ambito de la

gerencia de proyectos.

impiemantacion Manejo del
Procesos Cambio

Gerencia de Proyacto / Control :
&
Asaguramianto de Calidad
Desarrolios infraestructura
Cut Over Tacnologica

Figura 6. Areas de trabajo cubiertas en los proyectos. Fuente: GRAM & Asociados.
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CAPITULO V

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En el presente capitulo se presentan los resultados obtenidos por las técnicas de

observacion y entrevistas, para lo que se emple6 una lista de cotejo y una guia de
entrevista respectivamente.

Se evidencio mediante la observacion que actualmente en la consultora no se realiza
una documentacion de experiencias y lecciones aprendidas de los proyectos llevados a
cabo por la consultora.

No se cuenta con un medio que administre y sea accesible para todos los consultores
en donde se pueda revisar documentos de proyectos anteriores, actualmente mediante
dispositivos de almacenamiento externos o intranet, se comparte informacion y

documentos que han sido parte de los entregables de los proyectos.

En cuanto a la colaboracion prestada entre los consultores se puede hacer referencia al
apoyo informal prestado via telefonica y correo electronico, esta cultura dentro de la
consultora es una fortaleza por la disposicién de colaboracién entre los diferentes

equipos de trabajo.

Al presentarse un problema se trata de solventar entre el mismo equipo de proyecto,
dejando de lado la oportunidad de contactar a otros consultores que hubieran podido
enfrentar los mismo retos o que pudieran aportar soluciones innovadoras para la

resolucion del problema.

Como aspectos a mejorar esta el que el lider del proyecto realice como parte de las
actividades del proyecto una induccién al equipo de trabajo, para definir aspectos como
la metodologia de trabajo, presentar a los interesados (stakeholders), presentar las

fases e hitos del proyectos, entre otros.
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5.1 Exploracién de teorias actuales de aprendizaje organizacional

Se consideraron a los autores Dixon y Senge en relacion a los procesos de aprendizaje
en las organizaciones.

Ambas desde el plano organizativo pero Senge involucra mas dimensiones que
estudiar y considerar. Sin embargo Dixon muestra una relacion entre el mundo real y

como se va fijando el conocimiento en los distintos involucrados.

Tabla 4. Teorias actuales de aprendizaje organizacional.

e La generacion de informacion ¢ Integracidon con procesos
organizativos, estudiando el
Nancy Dixon ¢ Integracion de la informacion contexto en el que se
dentro del contexto organizativo enmarcan.
(2001)
« Interpretacion colectiva de la
informacion e Inclusion de todos los
] o involucrados
e Lainformacion interpretada
» Desarrollo Personal « integracion con procesos de
sistemas de informacion.
Peter Senge + Modelos Mentales
(2005) «  Vision Compartida e Inclusion de todos los

involucrados
+ Aprendizaje en Equipo
» Enfasis del desarrollo
* Pensamiento de los Sistemas individual sin dejar por

fuera el aprendizaje grupal.

De la evolucion acelerada en las Ultimas décadas, en las empresas y especificamente

en las de tecnologia de informacion se hace necesario emplear varias teorias,
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buscando integrarlas y permitir siempre la flexibilidad para adaptarse a los constantes
cambios.

5.2 Andlisis de los elementos clave

La entrevista fue aplicada entre los consultores asignados a un proyecto perteneciente
a la cartera de clientes de la consultora, permitiendo reunir hallazgos sobre los
elementos claves para el modelo y las oportunidades de mejoras para que el manejo
de la Gestion del Conocimiento. El analisis de los resultados es el siguiente:

5.2.1 Capital Relacional

Resolucién de problemas: En el desarrollo de cualquier proyecto, el manejo de los
problemas es determinante, por ello se les pregunto a los entrevistados, cuando tienen

un problema a resolver, consultan con algun companero, y en caso afirmativo con qué

frecuencia.
L4
Resolucion de problemas
100% A
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
o = -~ =
Sl NO Nunca |Muypocas| Alguras Casi Siempre
veces veces Siempre
Ante un problema Con cuantafrecuencia se consulta informacion con sus
, consulta con sus compaferos
companeros

Figura 7. Resolucion de problemas.
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En estas preguntas esta involucrado el capital relacional, donde se evidencia que el
100% de los entrevistados consulta con un compafiero a la hora de resolver un
problema, sin embargo la frecuencia con la que ocurre este evento varia segun la
problematica y la interaccion que exista en el grupo.

Adicionalmente se pudo indagar, que las primeras personas a las que se recurre son
los pares o compaiieros que poseen el mismo nivel dentro de la empresa, le siguen los
expertos y por ultimo el lider del proyecto.

En el caso particular del lider del proyecto este respondié que inicialmente consultaria
con sus subordinados para tener mas informacién del problema existente, y en Gltima
instancia consultaria con un experto.

Contactar a otros consulfores: Ante la resolucioén de problemas en los proyectos uno de
los primero recursos a los que se recurre es consultar a otros colegas, pero como se
identificar y/o contacta a la persona que puede ayudar a solventar el problema y otro
aspecto relevante es si tener esa informacion integrada facilita el proceso de contactar
al experto.
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Contactar a otros consultores

100%

informacion por Muy poca Poca Medianamente Bastante Mucha
terceros
Como se Facilidad de acceso para contactar a otros consultores
identificaala

personaa
consultar

Figura 8. Forma de contactar a otros consultores.

En las preguntas 3 y 4 se puede se involucra el capital relacional, al consultarle a los
entrevistado acerca de cdmo contactar a sus compaiferos para resolver una
problematica.

Durante la entrevista se consulté si se disponia de algin directorio en donde se pudiera
consultar las competencias o el perfil de sus compaferos para asi realizar busquedas
que pudieran acelerar el proceso de identificacion, pero el 100% de los entrevistados
respondié que actualmente para contactar a otros consultores la forma de hacerlo en
mediante terceros. Adicionalmente el 100% manifestd que contar con paginas
amarillas en la empresa daria mucho valor agregado a la hora de resolver un
problema.

Reuniones de Kick-off. Enmarcadas en el area del capital relacional se indago entre los
consultores, acerca de su participacion en reuniones de Kick-off en los proyectos en los
que han participado y en caso de ser afirmativo que tanto consideran ellos que se han

tomando en cuenta sus ideas en dichas reuniones.
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Reuniones de Kick-off

Mucha

Nivel de
aceptacion para
escuchar de
ideas

off

Partic pacionen
reuniones de kick-

0%

0,
20% 40% 0%
80%

100%

Figura 9. Reuniones de Kick-off.

Resulta interesante la grafica anterior en donde 50% de las personas consultadas
que afirmaron que casi siempre participaban en las reuniones de Kick-off fueron las
mismas que contestaron que sus ideas eran bastante escuchadas. El otro 50% que
nunca ha participado en este tipo de reuniones contesto que el nivel de aceptacién sus
ideas era muy poco, lo que ocasiona en los miembros del equipo una falta de

compromiso, comprometiendo seriamente el cumplimiento de los objetivos del
proyecto.

5.2.2 Capital Estructural
Documentacion de los proyectos: Contar con la documentacion disponible del proyecto,

asi como de otros proyectos similares es un elemento que contribuye a suministrar

informacion clave para el 6ptimo desempefio de las actividades del equipo de trabajo.
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Documentacionde los proyectos

100% e
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30% 25%
20%
10%

0%
Nunca Muy pocas Algunas veces Casi Siempre Siempre
veces

75%

Figura 10. Documentacion de los proyectos.

Como parte del capital estructural se consulté al personal de la consultora acerca de si
al inicio de los proyectos se fes proporcionaba documentacion relacionada al mismo, un
25% contestd que recibi6 documentacion algunas veces y un 75% afirmd haberla
recibido casi siempre pero acotando que no cubria todas sus interrogantes, este es un
punto a reforzar para asi reducir las brechas existentes entre los objetivos a cumplir y

los conocimientos por adquirir por los consultores.

Consulta de documentacion de proyectos: Como parte de la investigacion en el area de
la documentacién en los proyectos se pregunto, Con cuanta frecuencia se consulta la
documentacion del proyecto y segln su experiencia, contar con esta informacién a

tiempo contribuye a minimizar el re-trabajo.
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Consulta de documentacién de proyectos

Siempre 00%

o 25%
Casi Siempre D%

D%

Algunasveces 0%

D%

Nunca %

D%
Muy pocas veces D%
L

R A A O s S
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M En su experiencia, contar con esta informacion a tiempo contribuye a minimizar el re-trabajo

W Con cuanta frecuencia usted consulta la docu mentacion del proyecto

Figura 11. Consulta de documentacién de proyectos.

En lo relacionado a la documentacién de los proyectos, se continué manejando el
capital estructural de la empresa; 100% de los entrevistados mostros un interés en
hacer siempre uso de la documentacion, lo que es cénsono con la siguiente pregunta
en donde se mide el grado de importancia que da el consultor a poseer esta
informacién oportunamente minimizando el re trabajo, por lo cual los resultados
obtenido fueron: 75% de acuerdo en que siempre es beneficioso y un 25% casi
siempre.

Documentacioén de procesos: Uno de los aspectos destacados dentro del capital
estructural es la documentacion de procesos, esta actividad se realiza para que otros
consultores puedan contar con la informacion y de esta forma difundir conocimientos,
pero para ello también es importante conocer el nivel de facilidad con la que se accede
a la misma. Los entrevistados respondieron a estos topicos y la representacién grafica

se muestra a continuacion.

54




Documentacién de procesos
100%

100% .
90% o
80% ¢
70%

60%
50%
40% sco
30% LN
20%
10% |7 0% 0% 0% 0%
0% C 4 - e 4 e 4
Si NO Nunca Muy Algunas Casi Siempre
pocas veces Siempre
veces
Documenta procesos | Lainformacion es de facil acceso a otros consultores
de sus actividades

Figura 12. Documentacion de procesos.

En lo concerniente a la documentacion de procesos, la totalidad de los entrevistados
aseverd documentar sus procesos, sin embargo es de cuidado que en un 75% de la
veces la informacion esta parcialmente accesible, interviniendo dos factores
fundamentales: limitaciones de la plataforma tecnolégica para publicar el material y la
segunda es que muchos de los que documentan lo hacen para poseer una informacion

de uso personal que no es compartido con otros colegas o companeros de trabajo.

5.2.3 Capital humano

Para la asignacién de roles y responsabilidades como parte del manejo del capital
humano en los proyectos, se les consulté a los entrevistados acerca de si consideraban
que se debe contar con un test que mida nivel de conocimientos, 50% respondié que

algunas veces, en parte por la naturaleza de los proyectos en donde las actividades
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estan bien definidas y al conocer dentro de la consultora los perfiles con los que se
cuenta, se puede prescindir de instrumentos de medicion.

Medir nivel de conocimiento

Siempre 25%
Casi Siempre 25%
Algunas veces 50¢ B Se debe contar con un test
oo previo para medir el nivel de
Muy pocas veces 0% conocimiento
Nunca H0% W Tiene usted nocién de la
existencia de alguna
NO 100% herramienta ce este tipo
Sl 0%
L

0% 20% 40% 60%  80% 100%

Figura 13. Medir nivel de conocimiento.

Por otra parte 25% contestd siempre y 25% casi siempre, aludiendo en parte a que la
alta rotacion de personal hace necesario la incorporacién de personas que no tiene
trayectoria dentro de la consultora y que por lo tanto se deberia estudiar si las
competencias y conocimientos de su curriculo se adaptan a las necesidades del
proyecto. En caso de tener que reforzar algin area en especifico se puede saber de
antemano las acciones a tomar, como cursos de nivelacién o inducciones en materia

de procesos de negocios o0 aplicaciones técnicas.

5.2.4 Cultura

Para medir el nivel de induccion en los proyectos se realizaron consultas para conocer
la frecuencia con que se realiza esta actividad, medir como contribuyé a su
desempefio el contar oportunamente con informacién relacionada al proyecto y conocer
el grado de importancia que se da estas actividades. En el siguiente grafico se
muestran como estuvo distribuida las opiniones de los entrevistados:
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Proceso de induccién en los proyectos
TTTTTTI00%——

75%

T

Siempre o
Positivame.

Figura 14. Proceso de induccion en los proyectos.

En relacion a la realizacion de inducciones al inicio de los proyectos el 50% de los
entrevistados comentd que siempre se realiza esta actividad. Sin embargo la otra mitad
entrevistada se divide en 25% muy pocas veces y 25% algunas veces, lo que evidencia
una oportunidad de mejora al incorporar este tipo de actividades al inicio de los

proyectos.

De los consultados el 100% respondié que la contribucion es Positiva, a su desempeiio

siempre y cuando se contara oportunamente con la informacién del proyecto.

5.2.7 Tecnologia de Informacion

Se consultd sobre el uso de herramientas tecnologicas para adquirir conocimiento y
preparacion previa al inicio de los proyectos, los resultados se pueden apreciar en la

siguiente grafica:
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Uso de herramientastecnologicas

B Nunca

* Muy pocas veces
3 Algunas veces

B Casi Siempre

m Siempre

Figura 15. Uso de herramientas tecnoldgicas.

Se puede apreciar que un 50% de las veces los entrevistados aseguran que no se
contaba con una herramienta tecnoldgica especializada dedicada al proyecto. Un 25%

respondié que casi siempre se contaba con algun tipo de herramienta como internet o
la intranet.

Unicamente en un 25% de las veces los entrevistados respondieron que siempre
contaban con herramientas mas especializadas que les permitian organizar su

informacién de manera de gestionar el conocimiento.
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5.3 Resumen de Hallazgos

FACTORES POSITIVOS

Tabla 5. Resumen de Hallazgos.

FORTALEZAS

Actualmente algunos consultores
documenta procesos sus actividades
para futuras consultas personales.
Interés por parte de los consultores a
formar parte foros y otros medios para
compartir y consultar informacioén.
Existe buena disposicién entre los
consultores se apoyan entre si
mediante email y via telefénica, para
resolver problemas.

OPORTUNIDADES

Crear un Repositorio de Datos con la
informacién documentada de otros
proyectos, paginas amarillas, foros de
discusion.

Crear cultura de consulta por parte de
ios consultores menos experimentados.
incluir como un hito al inicio de la
planificacion que los miembros del
equipo cuenten con los documentos del
proyecto

FACTORES NEGATIVOS

DEBILIDADES
No se cuenta con iniciativas de
Gerencia del Conocimiento en la
consultora.
No se documentan las lecciones
aprendidas en los proyectos.
No existe una comunidad de
colaboracion para el intercambio de
ideas mediante foros.
No se dispone de alguna herramienta
tecnolégica para la gestion del
conocimiento.

AMENAZAS
Fuga de conocimiento vital para la
organizacion, debido a la migracién o
salida del capital humano de las
empresas.
L.as organizaciones en busca de
optimizar sus procesos y ser mas
competitivas se involucran cada vez
mas con la gerencia del conocimiento.
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CAPIiTULO VI

DISENO DEL MODELO DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

Como se ha sefialado en el titulo de la investigacion y en el objetivo general, con el

presente estudio se consider6 el disefio de un modelo de aprendizaje organizacional

para proyectos de una empresa consultora de sistemas de informacion. Este modelo

contribuird a la mejora en el desempefio y ejecucién de proyectos de sistemas de

informacion en el sector telecomunicaciones.

6.1 Fundamentos conceptuales.

Tabla 6. Fundamentos del Diagnéstico.

e ODelly Grayson (1998)
e  Steward (1997) .
e Palacios (2009)
¢ Nonaka y Takeuchi (1995) .
e Senge (2005)
e Dixon 2001
e Actualmente algunos
» Capital consultores
Estructural documenta procesos
. sus actividades para
* Capial futuras consultas
Relacional
personales.
e Capital e Interés por parte de
Humano los consuitores a
formar parte foros y
¢ Habilitador otros medios para
Cultural compartir y consultar
. informacion.
« Tecnologia )
de la ¢  Existe buena

disposicion entre los
consultores se
apoyan entre si
mediante email y via
telefénica, para
resolver problemas.

informacion

Salas (2010)
Francés (2001)

e No se cuenta con
iniciativas de Gerencia del
Conocimiento en la
consultora.

¢ No se documentan las
lecciones aprendidas en
los proyectos.

e No existe una comunidad
de colaboracién para el
intercambio de ideas
mediante foros.

e« No se dispone de alguna

herramienta tecnolégica
para la gestion del
conocimiento.

Ejecucion de proyectos
bajo la metodologia
ASAP.

Crear un Repositorio
de Datos con la
informacion
documentada de otros
proyectos, paginas
amarillas, foros de
discusion.

Crear cultura de
consulta por parte de
los consultores menos
experimentados.
Incluir hito en la
planificacion para los
miembros del equipo
cuenten con los
documentos del
proyecto y en el cierre
se recopilen LA.

Ser un empresa mas
competitiva.
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6.2 Analisis de los involucrados.

En este item se determinan los involucrados que intervendran en la ejecucion del

modelo, los cuales se puede apreciar en la figura 14.

Cliente /
Usuario

Analisis de
interesados

Equipo del
Proyecto

Proveedores

Usuarios del sistema.
Usuarios involucrados en el
proceso pero que no
documentan.

Gerentes y coordinadores del proyecto.
Consultores Junior.

Consultores Mayor.

Consultores Senior.

Consultores sub-contratados a través
de otras consultoras.

Proveedores de hardware.
Proveedores de software.
Otras consultoras involucradas.

Figura 16. Identificacion de involucrados.

6.3 Modelo de Aprendizaje Organizacional

A continuacién se presenta el modelo propuesto desglosando cada uno de sus

componentes para posteriormente diagramarlos de forma integrada.

6.3.1 Intencién estratégico del Modelo

Potenciar el aprendizaje organizacional, que lleve al cumplimiento de los objetivos del

proyecto, para obtener como beneficio que la empresa se mantenga mas competitiva.




La mejora continua, a través de las lecciones aprendidas y uso de elementos clave
permite la optimizacién y complementando los procesos llevados a cabo en la
metodologia de ejecucion de proyectos ASAP.

6.3.2 Habilitadores culturales

Se identificaron algunos posibles habilitadores para un modelo de gestion del capital
intelectual para la gerencia de conocimientos. Dentro de los habilitadores culturales, se
encuentran el que todos los involucrados documenten los procesos, registrar las
Lecciones Aprendidas, una mayor participacion en las mesas de trabajo para crear un
estimulo y sentido de responsabilidad en los participantes del proyecto.

Habilitadores Culturales

* Documentacion de los
procesos.
e Registrar las Lecciones

Aprendidas.

e Promover la consulta de los
repositorios de datos, foros y
otros medios.

e Mayor participacion en las

Figura 17. Habilitadores Culturales

En contraparte la cultura también representa una barrera, ya que los consultores
proximos a iniciarse en un proyecto carecen del habito, de consultar experiencias
pasadas en proyectos similares.

Por lo anterior es necesario minimizar a través de programas de divulgacion y cursos
de adiestramiento acerca de la importancia que tiene para la organizacién y ejecucion

de proyectos el que se consulten los repositorios de datos, foros y otros medios.
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6.3.3 Tecnologia de informacién

Otro habilitador es la tecnologia de informacion. Como se sefialo diagramé en el
modelo de aprendizaje organizacional se estd considerando la Implementacion del

Moédulo de Gestion del Conocimiento (Knowledge Management  SAP KM).

Habilitadores Tecnolégicos

* Implementacién del Médulo de
Gestion del Conocimiento

(Knowledge Management SAP

Figura 18. Habilitadores Tecnolégicos.

Una vez lograda la implementacion de esta plataforma tecnologica se abre la
posibilidad de crear redes conocimientos como foros, listas de consultores segtin su
grado de instruccion y experiencia que faciliten el intercambio de: experiencias,
conocimientos, mejores practicas y lecciones aprendidas de: proyectos de otros

clientes, experiencias laborales previas, socios de negocios, entre otros.

6.3.4 Capital Intelectual

Se consideran los tres capitales, por cada uno de ellos se consideraron clave cada uno

de los elementos:
e Capital humano: Equipo de proyecto y Cliente / usuarios.
+ Capital Relacional; Consultoras, Socios de Negocios, Otros Clientes.

o Capital Estructural: Foros, Documentos, Lista de consultores expertos.
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Figura 19. Gestion de Capital intelectual.

6.3.5 Aprendizaje Organizacional

En parte del modelo se encuentra la base del mismo, en el que se plantea el

aprendizaje como parte de la ejecucion de los proyectos en donde en este caso el

modelo empleado por la consultora es ASAP.

Decisiones

ASAP modelo de implantacion SAP R3

Ty

Informacioén de
Retroalimentacion

Figura 20. Aprendizaje organizacional y modelo ASAP de cinco fases.
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6.3.6 Modelo de Aprendizaje Organizacional

Habilitadores Culturales
« Cliente / usuarios
* Documentacién de los procesos.

repositorios de datos, forosy Km).

otros medios.
* Mayor participacion en las mesas }

de trabajo.

s Consultoras.
#Socios de
Negocios.

e Otros Clientes.

o

*Equipo de proyecto Habilitadores Tecnolégicos

. ; eimplementacion del Médulo de
¢ Registrar las Lecciones
4 ; ., | imi
Aprendidas. Gestidén del Conocimiento

e Promover la consulta de los (Knowledge Management  SAP

eForos
e Documentacién
e Lista de

consultores

Decisiones

Ejecucion del Proyecto

x
ASAP modelo de implantacion SAP R3

Informacion de
Retroalimentacion

Figura 21. Modelo de Aprendizaje Organizacional.
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El resultado un modelo que se origina en los modelo de Dixon y Senge, involucrando

en la metodologia ASAP para la implantacion de proyectos SAP en el sector de
telecomunicaciones.

Aunque metodologia ASAP no posee en su fase inicial (Preparacion) nada relacionado
con el revisar LA de proyectos anteriores en el modelo de aprendizaje organizacional
propuesto se indica en el cuadrante superior izquierdo que debera ser incluido dentro

de las actividades, lo cual aportara una mayor precision en definir el cronograma de
actividades.

Otra consideracion importante es incorporar al cierre de los proyectos la
documentacion de procesos y LA, que posteriormente permitira a otros consultores
Junior y Mayor, entrar mas rapidamente en contexto de la dinamica en la que se llevan

a cabo los proyectos de implantacion SAP.

Como apoyo a todas estas iniciativas de aspecto cultural, se deberan involucrar
tecnologias de informacion especificamente la implementacion del médulo de KM de
SAP, esto para apoyar las iniciativas de la Gerencia de conocimiento y por otra parte se
podria realizar con personal de la misma consultora aprovechando los conocimientos

de consultoria en el sistema SAP (ver cuadrante superior derecho).
El modelo presente dos barreras a considerar que son:
o Documentar procesos y LA por parte de los consultores.

e Consultar y hacer uso del sistema para potenciar la ejecucion de futuros

proyectos.
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6.4 Estructura desagregada de trabajo.

A continuacién se presenta el EDT del proyecto de implantacién del modelo de aprendizaje

organizacional:

Kodelo de
Aprendizaje
Organizacional para

Proyectos
I ] | 1
Seguimiente y
evaluacion dela
implantacion
Revision y analisis de
los procedimientos de
aprendizaje
organizacional
Definii conteplos y Planificar joinadas de
teorias 2n GCy infermacion v
Aprendizaje expusivion de
Organizactonal benefidos

Desarrollo‘e Fefinir el equipn de
implementacion del trabajo
Modelo :

Figura 22. Estructura desagregada de trabajo.




6.5 Planificacién de Tiempo

Tabla 7. Planificacion del proyecto.

Proyecto: Modelo de Aprendizaje Organizacional para Proyectos de
empresa consultora de Sist. De Inf.

65
1. Diseno del Modelo propuesto 20
1.1 Definicion de Requerimientos 5
1.2 Definir conceptos y teorias en GC y Aprendizaje
Organizacional 5
1.3 Desarrollo € implementacion del Modelo 10
2. Implementacién del Modelo 10
2.1 Mesas de trabajo 3
2.2 Planificar jornadas de informacidn y exposicion de
beneficios 2
2.3 Definir el equipo de trabajo 5
3. Generacién de indicadores 20
3.1 Definicidn de especificaciones 5
3.2 Andlisis de indicadores 10
3.3 Crear instructivo y presentacion ala GP 5
4. Seguimiento y evaluacién de la implantacién 15
4.1 Revisién y analisis de los procedimientos de aprendizaje
organizacional 5
4.2 Actualizacién y ajuste del Modelo 10
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6.5.1 Diagrama de Gantt

Tabla 8. Diagrama de Gantt

Mes ene-11 feb-11 mar-11 abr-11
Semanas 1]2|3|4]1 2[3|4/ 1]2!3]4|1]2]3]4
Proyecto: Modelo T
de Aprendizaje
Organizacional
para Proyectos de
empresa consultora
de Sist. De Inf. 65
= A 1 =t

1. 20

1.1 5

1.2 5

1.3 10
2. 10

2.1 3

2.2 2

2.3 5
3. 20

3.1 5

3.2 10

3.3 5
4. 15

4.1 S

4.2 10
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CAPITULO VI

EVALUACION DE LOS OBJETIVOS DEL PROYECTO

En el presente capitulo, se mostraran los resultados obtenidos en el cumplimiento del
objetivo general como de los especificos del trabajo especial de grado, detallados en el
capitulo |. También se presentara la tabla de operacionalizacion de los objetivos,

incorporando una columna donde se indique el porcentaje de cumplimiento por
objetivo.

7.1. Cumplimiento del objetivo general

El objetivo general que se propuso y se desarrolld en este TEG, fue disefiar un modelo
de aprendizaje organizacional para proyectos de una empresa consultora de sistemas
de informacion; el cual se cumplié a cabalidad siguiendo y desarrollando cada uno de

los objetivos especificos.
7.2. Cumplimiento de los objetivos especificos
A continuacidon se describird brevemente el cumplimiento de cada uno de los objetivos

especificos:

7.2.1. Explorar teorias y tendencias actuales del aprendizaje organizacional en las
consultoras de proyectos.

Las teorias del aprendizaje organizacional, se definen en el capitulo VI con la

propuesta del modelo y través de las teorias descritas en el capitulo Il
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7.2.2 Determinar los elementos clave del capital intelectual en la empresa.

Este objetivo se desarrollé a través de la herramienta y la metodologia aplicada en el

capitulo Ill, obteniendo elementos clave del capital intelectual de la empresa.

7.2.3 Identificar habilitadores culturales y de tecnologia de informacién
necesarios para generar un repositorio de conocimiento.

Este objetivo se logré mediante la observacion y la entrevista, donde se identificaron
habilitadores culturales y de tecnologia de informacion, los cuales en algunos casos
representan fortalezas y en otras debilidades, las cuales pretenden impulsar y justificar

la elaboracién del modelo de aprendizaje organizacional.

7.2.4 ldentificar los requisitos del modelo de aprendizaje organizacional en
gerencia de proyectos.

Este objetivo se cumplié en su totalidad, como se muestra en el capitulo VI donde se
presentan los elementos clave y habilitadores culturales y de tecnologia de informacion
que apoyan el modelo propuesto; adicionalmente, para que este sea implantado, se

suministra el plan de gestion del proyecto para su ejecucion.
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7.2.5. Grado de cumplimiento de ios objetivos

A continuacion se presenta el grado de cumplimiento de los objetivos mostrando la tabla de

operacionalizacion de los objetivos incorporando una columna con el % de cumplimiento:

Tabla 9. Operacionalizacion de Variables.

Evento (Objetivo Sinergia {Objetivos Indicios Indicadores Instrumento % de
L General) Especificos) (Variables) (Entregables) (Herramientas) Cumplimiento
Explorar teorias y
tendencias actuales
del aprendizaje Operatividad | Lista de tendencias Investigacion 100%
organizacional en las Eficiencia | actuales identificadas. Documental °
consultoras de
proyectos.
Determinar los . Lista de elementos Entrevista
Operatividad i . .
elementos clave del . claves del capital Lista de cotejo
o Medicion ) L 100%
capital intelectual en la . intelectual Investigacion
o Valoracion . -
DISENO DE UN empresa. identificados. Documental
MODELO DE
APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL
PARAPROYECTOS i entificar habilitadores
DE UNA EMPRESA culturales y de Entrovist
nirevisia
CONSULTORA DE tecnologia de Operatividad { Lista de habilitadores . .
SISTEMAS DE i . . ) i Lista de cotejo
informacion necesarios: Tiempo culturales y tecnol6gico | fioacis 100%
nvestigacion
INFORMACION para generar un Eficiencia identificados. 9
Documental
repositoric de
conocimiento.
Identificar los
requisitos del Modelo de
modelo de Calidad aprendizaje o
o o o Investigacion
aprendizaje Servicio |organizacional en 100%
L i . Documental
organizacional en| Tiempo gerencia de
gerencia de proyectos.
proyectos.
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% de Cumplimiento de Objetivos
100%  100% 100%
100% R — 0 R
80% B —_—
60%
o
40%
20%
~
0% o
Obetvol o) etivo2
Cbjetivo 3 o
Objetivo 4

Figura 23. Porcentaje de Cumplimiento de Objetivos.

Como se pudo apreciar tanto en lo descrito en cada uno de las analisis del capitulo 5, como
en el figura anterior, los objetivos del TEG se cumplieron en un 100%, ya que se disefid un
modelo aprendizaje organizacional para proyectos de una empresa consultora de sistemas
de informacion. Se espera que dicha propuesta sea tomada en cuenta por la consultora
GRAM & Asociados, con el plan de ejecucion de proyectos y de esta manera contribuir en

mejores resultados en el aprendizaje organizacional y la transferencia de conocimiento.
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CAPITULO VIII

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Posteriormente a la identificacion de los elementos clave, habilitadores e investigacion
documental, se disefio el modelo de aprendizaje organizacional para proyectos de la
consultora que presta servicio en un cliente del sector telecomunicaciones. A

continuacion se especifican las conclusiones y recomendaciones resultantes de la
Investigacion realizada.

8.1 CONCLUSIONES

Para potenciar el aprendizaje organizacional en la consultora en conjunto con la GC, es vital
hacer énfasis en los habilitadores cultural y de tecnologia de informacion en donde se
notaron las debilidades, para asi obtener resultados exitosos en la implantacion del modelo

de aprendizaje organizacional.

De los resultados y analisis de la observacion, entrevistas y documentacion, se determing
que el habilitador cultural esta insipiente en lo que respecta a la GC aplicado a la GP,
sumado a esto estd la ausencia de conocimiento de los beneficios que aportaria una

aplicacion tecnoldgica de GC.

Actualmente en los proyectos que se han ejecuta no esta involucrado procesos de la GC, a
excepcion de las lecciones aprendidas que se discute de manera muy informal al final del
proyecto, carente de documentacion esta son olvidadas o se van junto con el consultor

cuando este se retirar a otra empresa.
Una barrera que es clave en el fracaso de potenciacion del aprendizaje en la GP, es el no

transferir el aprendizaje, debido a que se teme que posteriormente no sean imprescindibles

para la organizacion.
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La falta de informacion por parte de la organizacién para difundir los beneficios de la GC,
mediantes cursos, exposiciones o material audiovisual, son causa de que no se impulse

iniciativas como las que se proponen en el presente TEG.

8.2 RECOMENDACIONES

Validar y buscar la aprobacién del modelo por parte del equipo de proyecto o del

departamento involucrado, que soporta la intencion estratégica del mismo.

Para la implementacion del modelo presentado, se sugiere tomar en consideracion los
siguientes aspectos:

« Difundir las ventajas competitivas de la GC para aprovechar su uso en la GP.

e Buscar el apoyo de la consultora para fomentar el uso de las herramientas de la
transferencia de conocimiento.

o Estar siempre receptivos ante nuevas ideas y pro actividad del capital humano, para
mantener mejorar contacte los procesos involucrados en el aprendizaje organizacional.

e Establecer un punto focal o responsable de llevar a cabo el modelo durante la ejecucién

del proyecto.

A todos los involucrados al proyecto se les debe incluir en charlas y/o capacitacion

sobre el proceso de la GC, para asi cumplir adecuadamente con el proceso.

Se debe realizar talleres y mesas de trabajo sobre GC, asi como asignar un encargado
que pueda realizar seguimiento durante el proyecto, de las actividades relacionadas al
aprendizaje organizacional a fin de medir el progreso y saber si se esta llevando a cabo
la estrategia adecuada.
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Crear mecanismos que permitan dar continuidad de la gestion del conocimiento, asi

como, la revision de las Lecciones Aprendidas y la inclusion de las mejores practicas
en la GC.

Como parte de las recomendaciones enmarcadas en la realizacion del TEG:

s El alumno debe procurar una vez iniciado el seminario del trabajo especial de
grado, comenzar también a trabajar con el tutor, a fin de obtener continuidad en
los objetivos y metodologia planteada desde el inicio.

» Establecer una comunidad de apoyo entre estudiantes en proceso de realizacion
de TEG, que permitan facilitar la incorporacion de cambios y mejores, como la
revision de objetivos, busqueda de bibliografias, validacion de instrumentos, y
provea un ambiente que propicie la motivacion del grupo para el logro de los

objetivos y culminar exitosamente el TEG.
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ANEXO 1

ACEPTACION DE LA EMPRESA
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Sres.

UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
Postgrado de gerencia de Proyectos
Caracas

Nos dirigimos a ustedes para informarles que hemos autorizado a Ingeniero José Luis
Riquelme Herrera; C.1. 15.612.544, quien labora en esta organizacién, a hacer uso de la
informacion proveniente de esta institucidn, para documentar y soportar los elementos de los
distintos analisis estrictamente académicos que conllevaran a la realizacion del Trabajo
Especial de Grado “DISENO DE UN MODELO DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
PARA PROYECTOS DE UNA EMPRESA CONSULTORA DE SISTEMAS DE
INFORMACION”, como requisito para optar al titulo de Especialista en Gerencia de

Proyectos, exigidos por fa Direccion General de los Estudios de Postgrado de la Universidad
Catdlica Andrés Bello.

Sin mas que hacer referencia, atentamente,

(..

Nieves Rincon

Director
GRAM & Asociados.




ANEXO 2

ACEPTACION DEL ASESOR
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ACEPTACION DEL ASESOR

Por fa presente hago constar que he leido el Trabajo Especial de Grado, presentado
por el ciudadano José Luis Riquelme Herrera; C.I. 15.612.544, para optar al grado de
Especialista en Gerencia de Proyectos, cuyo titulo es “DISENO DE UN MODELO DE
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL PARA PROYECTOS DE UNA EMPRESA
CONSULTORA DE SISTEMAS DE INFORMACION’; y manifiesto que cumple con los
requisitos exigidos por la Direccion General de los Estudios de Postgrado de la
Universidad Catodlica Andrés Bello: y que, por lo tanto, lo considero apto para se

evaluado por el jurado que se decida designar a tal fin.

En la ciudad de Caracas, a los 20 dias del mes de mayo de 2010.

7

’e

Dra. limpia Salas Guzman

/ C.1.:4.285.434
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ANEXO 3

FUNCIONES DE KNOWLEDGE MANAGEMENT KM DE SAP
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Funciones del médulo de gestion del conocimiento que ofrece SAP.

Componente

Descripcion

Integracion de

repositorios

La informacion normalmente se almacena en distintos tipos de repositorios, tales
como servidores de archivos, sistemas de trabajo en grupo, o de sistemas de
gestion de documentos. Gestion del Conocimiento utiliza varios gestores pre
configurado para integrarlos a estos repositorios, lo que le permitira un punto
central de acceso a los contenidos en SAP Enterprise Portal. Las interfaces|
abiertas de programacion (API) permiten a los clientes y socios para desarrollan
repositorio para otros sistemas de almacenaje.

[También puede almacenar los documentos en uno de los propios repositorios de
KM.

Navegacion de

carpetas

Los usuarios del portal pueden navegar por las carpetas y tener acceso a los|
elementos de todos los repositorios integrados en un iView de la misma manera
como en un servidor de archivos. El acceso a las carpetas y documentos es

controlado mediante permisos.

La interfaz de usuario para navegar en las carpetas se puede configurar de|
forma flexible, con modificaciones, para adaptarse a diversas funciones. Losg
usuarios pueden personalizar la presentacion de la interfaz de usuario. Se
permiten extender la interfaz de usuario mediante la integracién de sus propias|

funciones en el sistema estandar.

Blusqueda

La funcién de busqueda le ayuda a encontrar documentos en los repositorios
que se han integrado a la Gestion del Conocimiento. El sistema muestra sélo los
documentos para los que el usuario actual tiene permiso de lectura en la lista de|
resultados.

También puede incluir el contenido de sitios web en sus indices con los

rastreadores web. Luego ésta informacion también estara disponible a través de

la funcion de basqueda en SAP Enterprise Portal.




Taxonomias y

clasificacion

Una taxonomia es una estructura jerarquica de categorias en las que se
clasifican los documentos de acuerdo con el contenido, organizacion u otros|
criterios. Los documentos que se almacenan en diferentes repositorios fisicos
pueden ser incluidos en la misma categoria. La Taxonomias del portal de|
usuarios permite navegar en una estructura uniforme en toda la organizacion,

incluso si la informacion se almacena en lugares de almacenamiento
heterogéneos.

Después de que la configuracion inicial ha tenido lugar, el sistema realiza

automaticamente la clasificacion de nuevos documentos y cambios.

Servicios de
Gestion de

Contenidos

Los servicios de gestion de contenido habilitan las funciones que se pueden
utilizar en el contenido de todos los repositorios conectados siempre y cuando)
se cumplan las condiciones técnicas. Estos servicios incluyen suscripciones,

puntuaciones, comentarios publicos, retroalimentacion y notas personales.

También puede importar documentos de los repositorios de fuentes externas KM

utilizando el servicio de intercambio de contenidos.

Creacion y
publicacion de

documento

[Todos los usuarios del portal pueden crear informacion en SAP Enterprise
Portal, siempre y cuando tengan los permisos apropiados en la carpeta de la KM
en cuestion.

Puede cargar los documentos que ha creado una aplicacion de PC directamente
a una carpeta KM. También puede utilizar las formas para crear informacion

directamente en el explorador Web.

El proceso de publicacion con el apoyo de varias funciones tales como el flujo
de trabajo de aprobacion.

Los documentos y otros elementos tienen propiedades a las que se pueden

asignar valores.
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GUIA DE ENTREVISTA
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GUIA DE ENTREVISTA

La presente entrevista consta de veinte preguntas enfocadas a los consultores de SAP vy tiene
como propdsito recabar la informacidén necesaria para identificar fortalezas y debilidades en el
funcionamiento de la consultora, identificando posibles habilitadores tanto tecnoldgicos como
culturales, empleados en la Gerencia de Proyectos y la Gerencia del Conocimiento para
transferir las experiencias pasadas y crear una base de conocimientos que se alimente y

permita la mejora continua en la elaboracién de proyectos.

Este instrumento es confidencial y los datos suministrados seran utilizados tnicamente con
fines académicos.

Fecha:

Datos del entrevistado
Cargo:

Afos de experiencia profesional:

1. ¢Cuando tiene un problema a resolver, consulta con algiin compafiero?
Expertos____
Lideres___
2. ¢Con cuanta frecuencia usted consulta informacion con sus compafieros?

Nunca

Muy pocas veces_

Algunasveces_______
Casi Siempre
Siempre______

3. ;Como usted identifica y/o contacta a la persona que te puede ayudar a solventar el
problema?
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4. ¢Considera usted que tener esa informacion integrada y de facil acceso facilita el proceso
de contactar al experto?

Muy poca

Poca

Medianamente

Bastante

5. ;El Lider de proyecto le proporciona documentacion relacionada al proyecto al inicio del
mismo?

Nunca

Muy pocas veces

Casi Siempre
Siempre

6. ¢Con cuanta frecuencia usted consulta la documentacion del proyecto?
Nunca

Muy pocas veces_

Algunas veces

Casi Siempre

Siempre_____________

7. ¢En su experiencia, contar con esta informacion a tiempo contribuye a minimizar el re-
trabajo?

Nunca

Muy pocas veces

Algunasveces_______

Casi Siempre

Siempre
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8.

Si

No_

¢Considera que se debe contar con un test previo en donde se mida el nivel de
conocimiento?

Nunca

Muy pocas veces__

Algunas veces_______
Casi Siempre
Siempre____

¢ Tiene usted nocion de la existencia de alguna herramienta en la empresa que permita

medir los conocimientos claves para el proyecto?

Experiencias previas en otros clientes

10.

1.

12,

¢En los proyectos que ha participado el Lider del proyecto ha dedicado tiempo al inicio para
realizar una induccion a los participantes?

Nunca

Muy pocas veces_

Casi Siempre
Siempre_____________

¢ Como contribuyd a su desempefio el contar oportunamente con informacion relacionada al

proyecto?

¢Qué grado de importancia tiene para usted, que al inicio de un proyecto se lleve a cabo

una induccion sobre el mismo?

Muy poca

Poca

Medianamente

Bastante
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13.

14.

15.

16.

17.

Si
No

¢Ha hecho uso de herramientas tecnoldgicas para adquirir conocimiento y preparacion
previa al inicio de los proyectos?

Nunca

Muy pocas veces_

Casi Siempre
Siempre

¢ De existir las herramientas, menciénelas y son de facil manejo?

cUsted ha sido invitado a las reuniones de kick-off de los proyectos en los que ha
participado?

Nunca

Muy pocas veces

Algunas veces

Casi Siempre

Siempre___
¢ Han sido escuchadas sus ideas en esas reuniones de kick-off?
Muy poco

Poco

;Actualmente usted documenta procesos de sus actividades para que otros puedan contar

con esa informacién?
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18. Si su respuesta en la pregunta anterior fue positiva ¢Dicha informacion es de facil acceso a

otros consultores que se encuentran en el mismo proyecto?

Nunca

Muy pocas veces

Algunas veces_______

Casi Siempre

Siempre
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