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RESUMEN

El conocimiento es la clave para toda organizacién que busque sobrevivir en el
transcurso del tiempo, y para garantizar que el mismo perdure se debe asegurar su
transferencia. Para esto las organizaciones deben plantearse estrategias que sirvan
para promover |la creacion, resguardo y transferencia del conocimiento que requiere
para seguir operando y para mejorar sus procesos y asi mantenerse competitiva e
innovadora en el mercado. He aqui la importancia del presente Trabajo Especial de
Grado, ya que el mismo plantea el disefio de un modelo de transferencia de
conocimiento de los proyectos del Departamento de Desarrollo Web de una empresa
de Tecnologia de Informacién, que apoye a la organizacién a convertir en un activo
tangible el conocimiento que dia a dia es generado en la empresa. Para que esto
pueda ser posible se utilizaron como técnicas de recoleccién de datos la observacion y
la encuesta tomando en cuenta el capital humano y el capital estructural de la empresa
para luego identificar los habilitadores que son requeridos para la implantaciéon de
grupos de interaccion que permitan que los empleados de la organizacién, puedan
generar y compartir el conocimiento que poseen, y asi darle continuidad a los proyectos
que se han, se estan y se desarrollaran en la empresa. De dicho estudio se procedié a
identificar los fundamentos del modelo propuesto y la elaboracion como tal del modelo,
a partir del cual se realiz6 un plan de ejecucién para que la empresa pueda
implementar el modelo propuesto.

Palabras clave: Conocimiento, Gerencia de Capital Humano, Gerencia de Capital
Estructural, Habilitadores de la Gerencia del Conocimiento, Grupos de Interaccion.
Linea de Trabajo: Gerencia del Conocimiento, Gerencia del Capital Intelectual.
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INTRODUCCION

En la actualidad, las organizaciones se enfrentan a una serie de problemas que vienen
originados por factores como: fuga de conocimiento, redundancia de procesos,
repeticion de errores, desperdicio de las buenas practicas entre otros que hacen cada
vez mas dificil la gestion estratégica de la empresa.

Es por esto, en los ultimos tiempos ha venido tomando mayor importancia la figura de
la gestidn del conocimiento, ya que se ha evidenciado que el mismo es un activo
intangible de la empresa, y que por ello se debe tomar en cuenta para poder
beneficiarse al maximo de este activo de la organizacion.

El conocimiento como tal se encuentra en todos los ambitos tanto laborales como
personales, pero esta existencia no da garantias de que se use adecuadamente para
producir beneficios tangibles.

La presente propuesta de Trabajo Especial de Grado, tiene como objetivo primordial el
de disefiar un modelo que apoye la transferencia del conocimiento para los proyectos
del departamento de Desarrollo Web de una empresa de Tecnologia de Informacién,
que permita potenciar dichos conocimientos para que puedan generar valor a la
organizacion.

En el Capitulo |, se presenta la propuesta de investigacion, en donde se describe el
planteamiento del problema, los objetivos de la investigacion y la justificacion del
mismo.

En el Capitulo I, se desarrollan los marcos teérico y conceptual, en este capitulo se
presentan los antecedentes de la investigacién, se aborda el area del conocimiento del
PMBOK Gestidn de las comunicaciones del proyecto, como parte primordial del trabajo,
se describen aspectos como Conocimiento,  Capital intelectual, Habilitadores de la

gerencia del conocimiento, Grupos de interaccién y Transferencia de conocimiento.




En el Capitulo Ill denominado Marco Metodolégico se definen: tipo de investigacion,
disefio de la investigacion vy las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos.

En el Capitulo IV se describe el Marco Organizacionalen donde se presenta una
descripcion de la empresa en la que se aplicara la presente investigacion.

En el Capitulo V, se presenta el diagnéstico de la situacion actual tomando en
consideracion los objetivos especificos del presente trabajo siguiendo el marco
metodoldgico definido en el Capitulo Ill.

En el Capitulo VI, se realiza el Analisis de los Resultados, para presentar los elementos
requeridos en la propuesta del modelo, para mostrar finalmente el modelo de
transferencia de conocimiento.

En el Capitulo VI, denominado Evaluacién del Proyecto se describe el grado de
completitud de cada uno de los objetivos especificos y se realiza una evaluacién
general.

En el Capitulo VIII, se indican las conclusiones y recomendaciones referentes al
presente TEG.




CAPITULO | - PROPUESTA DE INVESTIGACION

En el presente capitulo se presenta el planteamiento del problema identificando las
preguntas de investigacion que originan el presente Trabajo Especial de Grado y

ayudaron a formular los objetivos de la investigacion.

1.1. Planteamiento del problema

La empresa ENIAC, C.A., es una organizacién venezolana, enfocada al area de la
tecnologia de la informacién. Dentro de sus departamentos se encuentra el de
Desarrollos Web que se encarga de la creacion de productos informaticos en ambiente
Web.

Los productos informaticos desarrollados a la medida de los requerimientos de los
clientes, requieren no solo el manejo de la informacion del producto de cara al cliente,
sino también la informaciéon del producto de caracter técnico de cara a los
desarrolladores.

Los desarrolladores representan la maquinaria que procesa la materia prima para
generar el producto bajo unas especificaciones determinadas. En ellos recae la
responsabilidad de traducir en un software los requerimientos de un cliente. Por este
motivo, el disponer de los conocimientos técnicos especificos del cddigo que
desarrollan es de vital importancia para que cualquier otro desarrollador que se
incorpore al desarrollo del producto tenga la vision mas completa de lo que se esta

creando para cumplir con los requerimientos del cliente de la mejor forma posible.

Se puede dar el caso de que un desarrollador que se esté incorporando a un proyecto
ya iniciado, pueda afectar alguna funcionalidad previamente desarrollada por
desconocimiento de la dinamica del cédigo desarrollado.




El departamento de Desarrollos Web de la empresa ENIAC, C.A., ofrece como parte
de sus servicios la personalizacion de productos previamente desarrollados, brindando
a sus clientes una plataforma informatica estable y confiable.

En los ultimos dos afios el departamento de Desarrollos Web se enfrenté a una alta
rotacion del personal, lo que originé que parte de la documentacién propia de cara a los
desarrolladores de software, quedara desactualizada y sea insuficiente para los nuevos

recursos que se incorporan a los proyectos de personalizacién de productos.

En algunos casos se han presentado desviaciones en los tiempos de desarrollo
previstos, motivado a que la curva de aprendizaje de los recursos incorporados a estos
proyectos se hace mas lenta por el tiempo que se debe dedicar a recolectar toda la
informacién necesaria para entender el producto.

El conocimiento mas actualizado los productos se encuentra mayormente en los
recursos que participaron con anterioridad en alguna de las personalizaciones, lo que
ocasiona que dichos recursos experimentados, deban invertir parte de su tiempo en la
transferencia de sus conocimientos a los nuevos recursos, intentando no desmejorar la
calidad del producto ofrecido.

La creciente demanda de los productos que se personalizan, ha influido en que la
transferencia de conocimiento se haga de forma tacita, es decir, directamente de una
persona a ofra, sin necesariamente dejar de alguna forma explicita el conocimiento
compartido disponible para los otros interesados. Esto ha ocasionado que entre un
proyecto y otro se realice retrabajo de algunas funcionalidades por cuestiones de
informacién escasa o el desconocimiento de su existencia.

De continuar manejando la transferencia de conocimientos de los proyectos de
personalizacion de productos como hasta ahora, el departamento de Desarrollo Web
podria ver impactado de forma negativa la percepcion de los clientes en cuanto a la

estabilidad y confiabilidad del sistema, porque se incurriria en desviaciones de tiempo




considerables, y la no garantia de que los recursos involucrados en los proyectos
posean todos los conocimientos necesarios para llevar a cabo la personalizacion de un

producto de la forma mas eficiente posible.

Se plantea entonces el disefio de un modelo de transferencia de conocimiento que
apoyado en el capital humano y el capital estructural y haciendo uso de los
habilitadores de la gerencia del conocimiento, promueva la creacién de comunidades
de practica que permitan en el equipo del Departamento de Desarrollos Web generar
respuestas a las necesidades del producto a personalizar y ayuden a explotarlas al
maximo.

Se genera la siguiente interrogante: ,El disefio de un modelo de transferencia de
conocimiento ayudaré a acelerar la curva de de aprendizaje de los recursos que
participan en los proyectos de personalizacion de productos del departamento de
Desarrollos Web de la empresa ENIAC, C.A.?

El capital humano segin (Smith, 1998) se define como las capacidades de los
individuos en una organizaciéon que son requeridas para proporcionar soluciones a los
clientes; y el capital estructural se define como las capacidades organizacionales
necesarias para responder a los requerimientos del mercado. Surge entonces la
siguiente incognita ¢el capital humano y el capital estructural del departamento de
Desarrollo Web de la empresa ENIAC. C.A., tiene el potencial de generar valor de

modo tal que se sustente el modelo de transferencia de conocimiento?

A su vez ;la cultura organizacional, la tecnologia de informacién, la infraestructura de
procesos y la medicion como habilitadores de la gerencia del conocimiento, ayudaran a
fomentar en el equipo del Departamento de Desarrollos Web, las bases para generar y
transferir conocimiento?

(Mc Dermott, 1999) Plantea que “Una comunidad de practica es un grupo de personas

que comparten entre si informacion, reflexiones, consejos e ideas’. Se plantea




entonces lo siguiente ;La creacion de comunidades de practica facilitara la
transferencia de conocimiento tacito de los proyectos de personalizacién de productos

del Departamento de Desarrollos Web de la empresa ENIAC. C.A.?

1.2. Objetivos de la Investigacidon

1.2.1. Objetivo General

Disefiar un modelo de transferencia de conocimiento de los proyectos del
Departamento de Desarrollo Web de la Empresa ENIAC, C.A.

1.2.2. Objetivos Especificos

 |dentificar los elementos del Capital Humano y Capital Estructural que sustenten
el modelo de transferencia de conocimiento.

* Definir los habilitadores de la gerencia de conocimiento para la generacién vy
transferencia el conocimiento.

 Identificar los requisitos necesarios para la creacién de grupos de interaccion
para la transferencia de conocimiento tacito.

1.3. Justificacion

En la actualidad, el conocimiento esta siendo reconocido como un activo en las
organizaciones, ya que aunque es intangible al gestionarlo de la forma ideal, genera
valor no solo a la misma organizacién sino a su entorno, propiciando mejores métodos

y herramientas para realizar las tareas de forma 6ptima.

Ya que el conocimiento es originado de experiencias, valores, documentos, rutinas
organizacionales, procesos, practicas o normas y que para que se mantenga en el
transcurso del tiempo hay que garantizar su transferencia; las organizaciones
incrementan su interés en este respecto apoyando la generacion y aplicacién de
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herramientas y técnicas que garanticen que el conocimiento sea reconocido un activo

de gran valor para la organizacién.

Davenport y Prusak (1998) plantea que el conocimiento en las organizaciones es
abundante, pero que su existencia no es garantia de que sea usado. Por lo que las
organizaciones deben orientar sus esfuerzos en la creacién de estrategias para la
transferencia del conocimiento, que es el primer proceso por el cual se le da uso al

mismo.

ENIAC, C.A., como organizacion y particularmente el departamento de Desarrollo Web,
se ha unido al conjunto de organizaciones que reconocen la importancia que tiene para
la generacion de valor la transferencia de los conocimientos de los proyectos que

desarrollan.

En el caso de esta investigacion, se definira un modelo por medio del cual se planteen
la orientacién a seguir para promover la transferencia de conocimiento de los proyectos
llevados a cabo por el departamento de Desarrollo Web de la empresa ENIAC, C.A.,
apoyandose en el capital humano y el capital estructural y haciendo uso de los
habilitadores de la gerencia del conocimiento.




CAPITULO Il - MARCOS TEORICO Y CONCEPTUAL

En este capitulo se presentan los antecedentes de la investigacion, y las bases teéricas
y conceptuales que dan sustento al presente Trabajo Especial de Grado

2.1. Antecedentes

En el afo 2000, en la Universidad Catdlica Andrés Bello (UCAB), se publicé el trabajo
especial de grado (TEG) titulado “La Gerencia del Conocimiento en la cadena de valor
de la Gerencia de Proyectos” elaborado por Cedefio, Luis, éste es el primer TEG del
postgrado de Gerencia de Proyectos que toca el tema del Conocimiento.

En la escuela de Relaciones Industriales de la UCAB, en el afio 2004, Catalano vy
Palmariello, desarrollaron el TEG titulado “Diagnéstico de los habilitadores del proceso
de gestion del conocimiento segun el modelo O'Dell y Grayson’. En este trabajo
analizan en detalle los habilitadores del proceso de gestién del conocimiento y se
disefiaron formas de evaluacién de estos habilitadores.

De Sousa (2006) en su TEG del postgrado de Sistemas de Informacién dictado por la
UCAB, elaboré un disefio de una plataforma que apoye la conformacion de
comunidades de practica para la gestion del conocimiento, con un caso practico en la
Universidad Metropolitana.

En Perd, para el afio 2003, Diaz Mufiante, estudiante de la escuela de computacion de
la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, desarroll6 un modelo de gestion del
conocimiento aplicado a la universidad publica en el Peri. En el plantea los
lineamientos para la formacién de comunidades y cultura de conocimiento y construye
un sistema de indicadores de desarrollo de las universidades para la sociedad del
conocimiento.



Navarro (2003) desarroll6 un TEG titulado El Capital Intelectual de las Organizaciones:
Propuesta de un Modelo para su Medicion, en el cual se plantea la elaboracién de una
propuesta para medir el Cl de las organizaciones a Nivel Nacional. El tema se aborda
desde la perspectiva de la investigacion y se estructura a través de la revision
bibliografica, |a identificacion, definicion y delimitacion de modelos claves y el disefio de
una metodologia para la medicién del Cl. En el trabajo se describe el acercamiento
conceptual al GCI, de acuerdo a distintos enfoques desarrollados por diversos medios
de comunicacién. Se analizan los modelos de medicién de los investigadores mas
importantes y reconocidos en el mundo intelectual, académico y organizacional. La
propuesta del modelo se delimité considerando el marco conceptual del Comité
Internacional de Normas de Contabilidad, los principios de contabilidad general y la
teoria de contabilidad de la partida doble.

Cortez (2003), en su Trabajo Especial de Grado titulado Formulacion de un sistema
para la GC en cada nivel del modelo de madurez para la GP. Este trabajo plantea la
problematica que sufren las organizaciones en donde el conocimiento y la experiencia
residen en los individuos, lo cual trae como consecuencia que el grado de madurez sea
definido por sus miembros. Se estudian varios sistemas de GC con la finalidad de
sustentar la formulacion de un sistema que permita manejar el cuerpo del conocimiento
definido para la GP en cada nivel del modelo de madurez de capacidades, establecidas
para las empresas de desarrollo de software. El sistema presentado en este estudio se
basa en un enfoque holistico, actuando sobre tres puntos fundamentales para las
organizaciones como lo son los recursos humanos, los procesos y la tecnologia. El tipo
de investigacion utilizada es de caracter investigativo documental: mientras el disefio
de la investigacion se ubica en el renglén de experimental, debido a que en su
planteamiento estd estipulado el andlisis de las caracteristicas conceptuales
involucradas en la GC y los modelos de madurez.

Toledo (2005), egresada del postgrado en GP de la UCAB, realiza un trabajo de
investigacion, titulado Bases para el disefic de una metodologia de gerencia del

conocimiento en planificacién de proyectos (caso de estudio: Proyecto de construccion



de un apartamento en el area Metropolitana de Caracas). El objetivo se centré en
aplicar la metodologia de GP en la deteccion de lecciones aprendidas con base en un
proyecto de construccién de apartamento. Las bases tedricas de este estudio estan
fundadas en la definicién de GP segln el PMBOK, donde se explica el significado de
los factores de éxito, fases, procesos y planificacion. El disefio metodoldgico fue de tipo
evaluativo, determinando de manera sistematica la calidad de la planificacion del
proyecto. La investigacion realizé un diagnéstico de la situacion de un proyecto
programado contra uno ejecutado, formulando un ejercicio de GC con énfasis en la
identificacion de lecciones aprendidas para mejorar la planificacién de proyectos, para
disminuir las desviaciones en tiempo y costo. El sistema de recoleccion de datos

utilizado fue la documentacién, las entrevistas y algunos instrumentos de evaluacion.

Un articulo publicado por la revista Apertura, especializada en innovacién educativa,
forma parte importante en los antecedentes de esta investigacion. Garcia y Cuevas
(2009) en su trabajo titulado Disefio y Aplicacién de una Plataforma Tecnolbgica para la
GC: Caso ITSON, describen los principales resultados del disefio, elaboracién e
implementaciéon de una plataforma tecnolégica, para registrar, organizar y distribuir
informacion sobre la produccién intelectual en el Instituto Tecnolégico de Sonora
(ITSON). La plataforma cuenta con médulos para administracion electrénica de
contenidos, de aplicaciones, de administracion de las piezas de conocimiento y de
interfaz con otros sistemas institucionales. Sus herramientas permiten generar,
acceder, almacenar y transferir el conocimiento en la Universidad. Sus autores
aseguran que la GC no es sdlo la creacién de una base centralizada de informacion,
sino también engloba una diversidad de aplicaciones que contribuyen al desarrollo del
conocimiento.

Por ultimo, se obtuvo de la base de datos ESBCO HOST (2010), un estudio realizado
por Adam, M. y Banales, D. (2008) titulado La influencia del CR, innovacién tecnolégica
y orientacion al mercado sobre los resultados empresariales en empresas de alta
tecnologia: Un Modelo Conceptual. Este articulo presenta el planteamiento teérico y el

modelo conceptual que habra de servir como base para la realizacién de un estudio
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practico que considere de manera conjunta el analisis de la orientacién al mercado, la

innovacion tecnoldgica, el CR de las empresas de un sector de alta tecnologia.

2.2. Gestion de las comunicaciones del proyecto

PMBOK (2008), La gestién de las Comunicaciones del Proyecto es el
Area de Conocimiento que incluye los procesos necesarios para asegurar
la generacién, recogida, distribucién, almacenamiento, recuperacién y
destino final de la informacién del proyecto en tiempo y forma. Los
procesos de Gestion de las de las Comunicaciones del Proyecto
proporcionan los enlaces cruciales entre las personas y la informacion,
necesarios para unas comunicaciones exitosas. (p.221)

PMBOK (2008), indica que los Procesos de la Gestion de las Comunicaciones del
Proyecto incluyen lo siguiente:

* Planificacion de las comunicaciones

e Distribucion de la Informacion

¢ Informar Rendimiento

e Gestionar Interesados

En la Figura 1, se muestra la descripcién general de la gestion de las comunicaciones
del proyecto.
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Figura 1. Descripcion General de la Gestién de las Comunicaciones
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Los procesos de Distribucion de la Informacién y Gestionar a los interesados, tienen
especial importancia ya que en ellos toma un papel fundamental la transferencia de los
conocimientos del proyecto.

2.2.1. Distribucion de la Informacién

PMBOK (2008) La Distribucién de la Informacién implica poner la informacién
necesaria a disposicion de los interesados en el proyecto de manera oportuna.
La distribucién de la informacién incluye implementar el plan de gestion de las
comunicaciones, asi como responder a las solicitudes inesperadas de
informacién. (p. 228)

En la Figura 2, se muestra el proceso de distribucion de la informacién. Se evidencia en
las herramientas y técnicas, las habilidades de comunicacién, que se describen como
una parte vital para intercambiar informacion, de modo de asegurarse que las personas
correctas reciban la informaciéon que corresponda en el momento adecuado. También
se identifica como herramienta la recopilacién y recuperacion de la informacion en la
que se debe garantizar el acceso a la documentacién requerida para el proyecto; y
finalmente los medios de distribucién de la informacién en el que se debe asegurar que
la misma es distribuida a los interesados de manera oportuna durante el ciclo de vida
del proyecto.

Herramientas y Técnicas

.1 Plan de gestion de las .1 Habilidades de comunicacion
comunicaciones .2 Sistemas de recopilacién y
recuperacion de informacion

.3 Métodos de distribucion de la
informacion

.4 Proceso de lecciones

aprendidas

.1 Activos de los procesos de la
organizacion
(actualizaciones)

.2 Cambios solicitados

Figura 2. Distribucién de la Informacién: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas.
Fuente: PMBOK (2008)
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Como parte de las herramientas y técnicas de este proceso, también se encuentra el

proceso de lecciones aprendidas, el cual es clave para mejorar la efectividad y

eficiencia de la direccién de proyectos, ademas de constituir un buen ejercicio de

formacién de equipos.

2.2.2. Gestionar a los Interesados

PMBOK (2008) La gestion de los interesados se refiere a gestionar las
comunicaciones a fin de satisfacer las necesidades de los interesados en el
proyecto y resolver polémicas con ellos. Gestionar activamente a los interesados
aumenta la probabilidad de que el proyecto no se desvie de su curso, debido a
polémicas sin resolver con los interesados, mejora la capacidad de las personas
de trabajar de forma sinérgica y limita las interrupciones durante el proyecto.
Normalmente, el director del proyecto es el responsable de la gestién de los
interesados. (p.235)

En la Figura 3, se observa la descripcién del proceso de gestién de los interesados del

proyecto.

Herramientas y Técnicas

.1 Plan de gestion de las .1 Métodos de comunicacién
comunicaciones

.2 Activos de los procesos de la
organizacién

.1 Polémicas resueltas

.2 Solicitudes de cambio aprobadas

.3 Acciones correctivas aprobadas

A4 Activos de los procesos de la
organizacion (actualizaciones)

.5 Plan de gestion del proyecto

(actualizaciones)

.2 Registros de polémicas

Figura 3. Gestionar a los Interesados: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas.
Fuente: PMBOK (2008)

Cabe resaltar en el cuadro de herramientas y técnicas, Métodos de comunicacion, ya

que aqui se definen los métodos de comunicacion para cada interesado del proyecto

de modo de identificar las herramientas Utiles para intercambiar informacién y dialogar.
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También resalta la salida, Activos de los procesos de la organizacién, en donde se
documentan las lecciones aprendidas a fin de que formen parte de la base de datos
histérica del proyecto.

2.3. Conocimiento

2.3.1. Definicion

La palabra se deriva del latin, colligere y gnosis. Colligere significa coger, asir, agarrar
o tomar, recibir en si alguna cosa y gnosis significa las propiedades y relaciones de las
cosas, lo que es y no un objeto. Conocimiento significa entonces apropiarnos de las
propiedades y relaciones de las cosas, entender lo que son vy lo que no son. Tener
discernimiento, es decir, juicio por cuyo medio se percibe y establece la diferencia que
existe entre varias cosas. Diaz Mufiante (2003)

Carrién (2002) El Conocimiento es un conjunto integrado por informacion, reglas,
interpretaciones y conexiones puestas dentro de un contexto y de una experiencia, que
ha sucedido dentro de una organizacién, bien de una forma general o personal. El
conocimiento s6lo puede residir dentro de un conocedor, una persona determinada que

lo interioriza racional o irracionalmente.

Davenport & Prusak (1998) Sefialan que el conocimiento es la mezcla fluida de
experiencias, valores, informacién contextual y apreciaciones expertas que
proporcionan un marco para su evaluacién e incorporacién de nuevas experiencias e
informacién. Se origina y aplica en las mentes de los conocedores. En las
organizaciones estd, a menudo, embebido no sélo en los documentos y bases de
datos, sino también en las rutinas organizacionales, en los procesos, practicas y
normas.

De estas definiciones se puede establecer que el conocimiento no es algo simple, sino

que es una mezcla de elementos que tienen su origen en las personas segun la
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experiencia que tengan realizando alguna actividad. También se puede denotar que el
conocimiento no es algo tangible siendo esta una de las principales razones por las que

no ha sido tomado en cuenta como un activo de para las organizaciones.

2.3.2. Caracteristicas del conocimiento

Andreu y Sieber (2000, c.p Carrion, 2002) identifican tres caracteristicas basicas del
conocimiento:

* El conocimiento es personal, en el sentido de que se origina y reside en las
personas, que lo asimilan como resultado de su propia experiencia (es decir, de
su propio “hacer’, ya sea fisico o intelectual) y lo incorporan a su acervo
personal estando “convencidas” de su significado e implicaciones, articulandolo
como un todo organizado que da estructura y significado a sus distintas ‘piezas”;

* Su utilizacién, que puede repetirse sin que el conocimiento “se consuma’ como
ocurre con otros bienes fisicos, permite “entender’ los fenémenos que las
personas perciben (cada una “a su manera’, de acuerdo precisamente con lo
que su conocimiento implica en un momento determinado), y también
“evaluarlos’, en el sentido de juzgar la bondad o conveniencia de los mismos
para cada una en cada momento; y

* Sirve de guia para la accion de las personas, en el sentido de decidir qué hacer
en cada momento porque esa accidn tiene en general por objetivo mejorar las
consecuencias, para cada individuo, de los fenémenos percibidos (incluso
cambiandolos si es posible).

2.3.3. Tipos de conocimiento

Nonaka y Takeuchi (1995) en su propuesta sobre la organizacion creadora de
conocimiento, dividen la creacién de conocimiento en dos dimensiones: la ontolégica y
la epistemoldgica.
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La ontolégica sefiala que el conocimiento es creado sélo por los individuos. Una
compafiia no puede crear conocimiento sin individuos.

En la dimensién epistemoldgica se establecen las diferencias entre conocimiento tacito
y explicito. El tacito es personal y de contexto especifico, dificil de formalizar y de
comunicar. El explicito o codificado es aquel que puede transmitirse utilizando el
lenguaje formal y sistematico.

El conocimiento técito incluye elementos cognoscitivos (modelos mentales, esquemas,
paradigmas, perspectivas, creencias, puntos de vista) y técnicos (experiencia, oficios y
habilidades concretas).

2.3.4. Procesos del conocimiento

El conocimiento humano se crea y expande a través de la interaccion social de
conocimiento tacito y conocimiento explicito. A esta interaccién de le denomina

conversion de conocimiento. En la Figura 4 se muestran los procesos que intervienen

en esta conversién del conocimiento.

Socializacion Interiorizacion

Figura 4. Procesos de conversion del conocimiento en la organizacion
Fuente: Adaptacién de Nonaka & Takeuchi (1995)
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Segun Nonaka y Takeuchi (1995), existen cuatro formas de conversion del
conocimiento:
» Socializacion, conversion del conocimiento tacito en conocimiento tacito. Es un
proceso que consiste en compartir experiencias.
 Exteriorizacion, conversién del conocimiento técito a explicito. Adopta la forma
de metaforas, analogias, conceptos, hipétesis o modelos. Se genera por el
dialogo o la reflexién colectiva.
» Combinacion, conversiéon del conocimiento explicito en conocimiento explicito.
Es u procesos de sistematizacion de conceptos con el que se genera un
sistema de conocimiento. Los individuos intercambian conocimientos por medio
de diversos medios, tales como documentos, reuniones de trabajo,
conversaciones telefonicas o redes de comunicacién.
* Interiorizacion, conversién del conocimiento explicito a conocimiento tacito. Es
un proceso que esta muy relacionado con el “aprender haciendo”.
Cuando se pasa de un proceso a otro de forma dinamica y sistematica, se generan los

llamados “espirales de creacion del conocimiento organizacional”.

2.4. Capital Intelectual

2.4.1. Definicion

Edvinsson y Malone (1997) Presentan el Concepto de Capital Intelectual mediante la
utilizacién de la siguiente metafora: “Una corporacion es como un arbol. Hay una parte
que es visible (las frutas) y una parte que est4 oculta (las raices). Si solamente te
preocupas por las frutas, el arbol puede morir. Para que el arbol crezca y continue
dando frutos, seré necesario que las raices estén sanas y nutridas. Esto es valido para
las empresas: si s6lo nos concentramos en los frutos (los resultados financieros) e
ignoramos los valores escondidos, la compafia no subsistira en el largo plazo”.

Steward (1997) Define el Capital Intelectual como material intelectual, conocimiento,

informacion, propiedad intelectual, experiencia, que puede utilizarse para crear valor.
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Es fuerza cerebral colectiva. Es dificil de identificar y atin mas de distribuir eficazmente.

Pero quien lo encuentra y lo explota, triunfa.

Bolivar (2002) Expresa que el Capital Intelectual es el cimulo de competencias que los
individuos desarrollan a través de su vida familiar, estudiantil y organizacional y que los
forma para aportar soluciones que en definitiva afiaden valor a las empresas.

El Capital Intelectual entonces se puede definir como aquellos valores intangibles de la

organizaciéon que hacen que la misma funcione.

2.4.2. Clasificacion

En la Tabla 1. Clasificaciéon segun autor del Capital Intelectual, se puede apreciar

las distintas clasificaciones del capital intelectual segutn varios autores:

Tabla 1. Clasificacién seguin autor del Capital Intelectual
Autor(es) Clasificacién

Edvinsson & Malone (1997) *  Capital Humano
+  Capital Estructural
o  Capital Clientela
o  Capital Organizacional
=  Capital Innovacién
*  Capital Proceso
Steward (1997) «  Capital Humano
«  Capital Estructural
+  Capital Cliente
Euroforum (1998) *  Capital Humano
Smith (1998) +  Capital Estructural
*  Capital Relacional

En el presente trabajo se va a tomar la clasificacion en la que coinciden Euroforum y
Smith. A continuacion se definen cada uno de los tipos de capital intelectual:
» Capital Humano: Se refiere al conocimiento (explicito o tacito) dtil para la
empresa que poseen las personas y equipos de la misma, asi como su
capacidad para regenerarlo; es decir, su capacidad de aprender. El Capital
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Humano es la base de la generacién de los otros dos tipos de Capital Intelectual.
Una forma sencilla de distinguir el Capital Humano es que la empresa no lo
posee, no lo puede comprar, sélo alquilarlo durante un periodo de tiempo.

 Capital Estructural: Es el conocimiento que la organizacién consigue explicitar,
sistematizar e internalizar y que en un principio puede estar latente en las
personas y equipos de la empresa. Quedan incluidos todos aquellos
conocimientos estructurados de los que depende la eficacia y eficiencia interna
de la empresa: los sistemas de informacion y comunicacion, la tecnologia
disponible, los procesos de trabajo, las patentes, los sistemas de gestion, entre
otros. El Capital Estructural es propiedad de la empresa, queda en la
organizaciéon cuando sus personas la abandonan. Un sélido Capital Estructural
facilita una mejora en el flujo de conocimiento e implica una mejora en la eficacia
de la organizacién.

» Capital Relacional: Se refiere al valor que tiene para una empresa el conjunto de
relaciones que mantiene con el exterior. La calidad y sostenibilidad de la base de
clientes de una empresa y su potencialidad para generar nuevos clientes en el
futuro.

2.5. Habilitadores de la gerencia del conocimiento

Se entiende por habilitadores a aquellas condiciones que deben ser administradas
adecuadamente para propiciar que alguien sea habil, apto o capaz para una cosa
determinada.

Basado en esta definicion, se puede decir que los habilitadores de la gerencia del
conocimiento son todas aquellas condiciones que deben ser administradas

adecuadamente para poder implantar un modelo de Gerencia de Conocimiento.

O'Dell y Grayson (1998) En su modelo indican que existen 4 habilitadores, a saber:

Cultura, tecnologia de informacién, infraestructura de procesos y medicion.
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2.5.1. Cultura

O'Dell y Grayson (1998) Plantean que es la combinacidén de historias compartidas,
expectativas, reglas no escritas y reglas sociales que pueden afectar el
comportamiento de cada uno de los individuos. La cultura abarca una serie de
creencias fundamentales que influyen en la percepcién tanto de las acciones como de
las comunicaciones.

Granell (1997) Define cultura como “aquello que comparten todos o casi todos los
integrantes de un grupo social, valores, creencias, actitudes y conductas” (p.2).

Este habilitador es uno de los elementos claves para la transferencia de conocimiento,
dado que aprender y compartir conocimiento son actividades sociales que permiten que
el mismo sea transferible efectivamente.

La cultura organizacional segun Granell (1997) mezcla varios elementos, el individuo, la
organizacion y el liderazgo, donde la gente se encarga de generar ideas innovadoras;
la organizacién proporciona el ambiente para crear, compartir y difundir el
conocimiento; y el liderazgo se presenta como un facilitador de la interaccién para
impulsar el proceso y lograr resultados.

Catalano y Palmariello (2004) Definen la Cultura Organizacional como “aquel esquema
de valores y creencias, aceptado y compartido por los miembros de una organizacién,

que los orientan a actuar de una forma determinada ante los hechos concretos” (P.71).

A continuacién se mencionan algunas de las distintas practicas que apoyan la adopcién
de cultura colaborativa dentro de la organizacion:

» Tener presente que la gente y la cultura son la clave de la transferencia.

* Aprovechar al maximo el factor humano.

* Realizar la revisién cultural de la gerencia de gestién del conocimiento por medio

de una lista de tareas pendientes.
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* Premiar o no premiar, segtin convenga.
e Tener en cuenta el reconocimiento como una forma de premio a eleccioén.

* Estructurar un sistema de recompensas.

2.5.2. Tecnologia de informacién

O'Dell y Grayson (1998) Sefialan que la tecnologia de informacion es el conjunto
especializado de maquinas y herramientas utilizadas por el ser humano para aumentar
su control en el entorno material y virtual.

A lo largo de los Ultimos afios las tecnologias de la informacion se han convertido en
herramientas (tiles y necesarias para las personas, y contribuyen a la generacién de
esfuerzos para tener acceso a la informacién y conocimiento de otras personas. Estas
herramientas permiten aumentar el control del entorno, diseminar el conocimiento y las
practicas rapidamente, eficientemente y a un menor costo dentro de la organizacién
apoyando el proceso de documentacién y captura del conocimiento.

Algunas de las herramientas tecnolégicas que permiten que el conocimiento de un
individuo o grupo pueda ser extraido y estructurado, y que pueda ser usado por otros
individuos son:

 Internet’

* Intranet?

* Directorio electronico de paginas amarillas
* Motores de busqueda

¢ Repositorios de informacion

A continuacién se listan algunas de las claves para la incorporacién de las tecnologias
de la gerencia del conocimiento en las organizaciones:

' Red publica a la cual se puede conectar localmente para actuar de forma global (Bonilla, 2000)(P.187)
? Red de informacién corporativa privada establecida por una corporacién utilizando una tecnologia
internet. (Bonilla, 2000)(P.187)
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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.

Mantenerse flexible.

Mantener una aproximacién pragmatica® versus perfeccionista.

Mantener primero a las personas.

Medir el impacto de las tecnologias de gerencia de conocimiento.

2.5.3. Infraestructura de procesos

O'Dell y Grayson (1998) Indican que este habilitador se refiere a todos los medios de

transferencia, que tienen por objeto facilitar el flujo de mejores practicas en la

organizacion y estdn conformadas por tecnologias, procesos de trabajo y trabajo

humano en redes. Lo dividen en dos niveles:

Microestructura: es donde se encuentran personas organizadas en roles y
sistemas para que ocurra la transferencias

Superestructura: es donde se realiza la unién con la estructura formal de la
organizacion.

Asimismo, identifican dos componentes claves:

Bases de Datos: Lugares de acceso rapido donde los empleados obtienen el
conocimiento que requieren.
Motores de busqueda: en donde dados los parametros de busqueda le indican a

los usuarios donde pueden encontrar una informacién.

Catalano y Palmariello (2004) definen la infraestructura de procesos como aquellos

recursos de transmision de conocimiento que tienen el propésito de hacer mas eficiente

las actividades dentro de la organizacién.

® Dirigido a la accién
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La Infraestructura de procesos es entonces un mecanismo de transferencia especifico

ubicado en algin lugar para asegurar que las mejores practicas fluyan en toda la

organizacion. Esto incluye: Tecnologia, procesos de trabajo y redes de personas.

2.5.4. Medicion

Consiste en identificar, definir y aplicar indicadores que permitan conocer el impacto y

la eficiencia de la gestion del conocimiento en la agregacion de valor.

O'Dell y Grayson (1998) Definen este habilitador como las herramientas que permiten

medir las mejoras en el rendimiento organizacional, es decir; el capital invertido, los

resultados financieros, la inversién realizada en adiestramiento y la satisfaccién de los

clientes. En funcién de esto define una clasificacion que sirve como guia a la hora de

medir el potencial de una empresa, dicha definicion se encuentra en la Tabla 2.

Tabla 2. Categorias de clasificacién para medir el valor potencial de una empresa.

Categoria

Descripcién

Valor de capitalizacién de
mercado de la empresa

Mejoras en el rendimiento

El costo de no saber

El mercado de capitales le asigna altas valuaciones a las firmas
inteligentes, en contraste con aquellas que simplemente acumulan
bienes de capital. En este sentido la propuesta es obtener la diferencia
entre el valor de capitalizacién del mercado y el valor en activos de
capital intangible, lo cual implica como resultado que hay otro activo
que es tomado en cuenta por los inversionistas.

Medido en términos de competitividad, eficacia y en operaciones y
procesos, asi como resultados financieros.

Se refiere a que las organizaciones que saben lo que conocen,
pueden tomar mejores decisiones en menor tiempo, lo que les permite
poder desarrollar mejores productos e insertarse en nuevos mercados.
Para ello es necesario que la informacién en la organizacién no solo
fluya en sentido descendente sino también en forma descendente, con
la finalidad de que la gerencia pueda considerar todas las variables
involucradas antes de tomar una decision.

Fuente: Adaptacion de O'Dell & Grayson (1998)

24




O'Dell y Grayson afirman que la mejor forma de medir el impacto del conocimiento y la
transferencia de mejores practicas no es midiendo el tamafio de la base del capital
intelectual sino el efecto que tiene en la actuacion de la organizacion, por lo que
sostienen que existen dos formas de ver el proceso de medicién: por actividades y por
resultados.

En el mundo de los negocios se requiere capitalizar el valor de las acciones que se
toman en la organizacion, por este motivo, se debe buscar la mejor manera de operar
los activos del conocimiento para maximizar el retorno.

Maximizar el retorno implica que se puede medir la inversién principal y medir el
rendimiento de una inversién en alguna base periddica, cada uno son debatibles
cuando se habla de colocar figuras en cosas que son intangibles y efimeras como el
valor del conocimiento y compartir las mejores practicas.

2.6. Grupos de Interaccion

2.6.1. Comunidad de practica

2.6.1.1. Definicién

El término comunidades de practica, fue introducido por Lave y Wenger definiéndolo

como “relaciones entre personas y actividades en el mismo tiempo y en la relacién con
otras comunidades u organizaciones.”

Pirela (2003) plantea que el término de comunidades de practica hace referencia al
reconocimiento de las facultades, conocimientos, y experiencias que se comparten en

el espacio y que no es individual sino comun, colectivo.

Mc Dermott (1999) plantea que “Una comunidad de practica es un grupo de personas

que comparten entre si informacion, reflexiones, consejos e ideas”.
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De estas definiciones se puede entender entonces como comunidad de practica a un
grupo de personas unidas por intereses comunes que comparten y construyen
conocimientos, intercambian informacién para promover la preservacion, expansion y
difusién del conocimiento.

2.6.1.2. Caracteristicas de las comunidades de practica

Algunas de las caracteristicas de las comunidades de practica son las siguientes:

* El conocimiento compartido requiere o se fundamenta en la confianza y
reciprocidad, asi como en la red de conexiones y relaciones.

* Las comunidades se desarrollan a través de etapas naturales.

* Los miembros de las comunidades necesitan contactos personales, para
desarrollar la confianza necesaria, a fin de compartir los problemas que se
presentan y solicitar ayuda a los demas.

* Los lideres de las comunidades deben ser los miembros mas respetados y que
posean mas elementos de contenido para compartir.

* Las comunidades organizan y manejan su propia informacién y conocimiento.
Esto refleja la forma de pensar de la comunidad y es importante para la
administracion de las mejores practicas.

2.6.1.3. Ciclo de vida de las comunidades de practica

(Wenger, 1998) Indica que las comunidades de practica poseen un ciclo de 5 etapas:
* Potencial
¢ Unidad
e Actividad
e Dispersion

¢ Recuerdo

En la Figura 5 se muestra el ciclo de vida, en el que se puede evidenciar las etapas de
desarrollo y las actividades tipicas de cada etapa segun una linea de tiempo. En este
grafico se evidencia que la formacién natural de una comunidad de practica se inicia en
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identificacion de la necesidad de compartir para generar beneficios a todos los
involucrados, para luego entrar en un proceso de compenetracién de los miembros con
el fin de identificar las cosas que requieren para cubrir la necesidad, luego de esto la
comunidad se puede ver establecida, ya que sus miembros ya se encuentran
comprometidos y dan inicio a la actividad de creacién propiamente dicha en el que se
da un resultado que beneficia a todos en la solucién de la necesidad. Finalmente se
pasa a una etapa de dispersion en donde los miembros de la comunidad se comienzan
a dispersar para luego quedar como un recuerdo de las cosas que realizaron durante la
vida de la comunidad.

POTENCIAL UNIDAD ACTIVIDAD DISPERSION RECUERDO
Potencial de las Union de los Actividad de los Dispersion de los Recuerdo de la
personas que miembros, miembros miembros, no comunidad, ya no
enfrentan Avanzan juntos y comprometidos tienen tiempo es el aspecto
situaciones sin el reconocen sus en desarrollar una para central, pero las
beneficio de potenciales. practica. comprometerse personas la
compartir intensamente, rememoran como
practicas. pero todavia viven una parte

como una fuerza y significativa de
/_\ son un centro de sus identidades.
conocimiento.

ETAPAS DE DESARROLLO

Comprometidos \

|

en actividades
definidas, crean Se mantiene el
Se explora, artefactos, contacto,

| “atando cabos”, adaptandose a los comunicdandose, Se comentan
E Sedael definiendo cambios sosteniendo cosos,

descubrimiento actividades circunstanciales, reunionesy preservandose

del otro, articuladas y renovando efectuando artefactos y cosas
encontrandose negociando interés, promesas llamadas para dignas de
coincidencias comunitariamente y relaciones. pedir consejos. recordar.

a
>

Tiempo

Figura 5. Ciclo de Vida de las comunidades de practica
Fuente: Adaptacién de Wenger (1998)
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Mc Dermott (1999) plantea que las comunidades se desarrollan a través de tapas
naturales, segln se presenta a continuacion:
1. Descubrir/preparar
Iniciar/incubar
Enfocar/expandir

Sustentar/renovar

i & W m

Soltar/recordar

Cada una de estas etapas describe el proceso por el que las comunidades de practica
deben pasar para cumplir con su ciclo vital. En la Figura 6 se puede evidenciar dicho
ciclo tomando en cuenta la energia y visibilidad de la comunidad en el transcurso del
tiempo.

4 ENERGIAY VISIBILIDAD

Descubrir/ Iniciar/ Enfocar/ Sustentar/ Soltar/
Preparar Incubar expandir renovar recordar

Figura 6. Etapas de desarrollo de una comunidad.
Fuente: Mc Dermott (1999)

Ambos autores coinciden en que las comunidades de practica no son necesariamente
estaticas sino que se van formando naturalmente segln las necesidades se vayan

presentando y que luego de que una comunidad pasé por su ciclo de vida completo, lo
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que queda es el recuerdo del trabajo resultante como mejor practica para la cobertura

de la necesidad que impulsé su creacién. Es por ello que las organizaciones deben

propiciar la generacion natural de estas comunidades, tomandolas en cuenta dentro de

su dinamica, para esto Mc Dermott (1999) propone lo siguiente:

El nivel gerencial debe focalizar sus intereses en aspectos relevantes para la
productividad y los miembros de la Comunidad o Comunidades de Practica.
Dentro de la Comunidad de Practica debe existir un lider que mas que coordinar
el trabajo como tal propicie un ambiente que facilite la interrelacién de sus
miembros.

Debido a la naturaleza estructural de las comunidades de practica, debe
facilitarse y estimularse a las personas para que puedan hacer sus aportes, sin
que por ello desatiendan sus otras labores.

Teniendo presente que es sumamente complicado cambiar la cultura de una
organizacién, es recomendable que el conocimiento generado en las
comunidades de practica, se maneje como un aporte al cuerpo de valores que
maneja la empresa.

Se deben generar espacios para que los involucrados puedan analizar
situaciones de manera conjunta y también compartan informaciones.

Facilitar el acceso a las comunidades de practica, permitiéndose asi la
incorporacién de aportes y nuevos miembros.

Establecer un didlogo abierto donde se analicen los asuntos que son de real

importancia.

2.6.1.4. Marco referencial para la creacién de comunidades de practica

Lesser, Fontaine, y Slusher (2000) proponen una estrategia que consta de 7 pasos

para la creacion de comunidades de practica dentro de la organizacioén. En la Figura 7

se la propuesta de estos autores en donde se denota que la estrategia no es lineal,

mas bien es un proceso continuo y dinamico de la renovacién de las capacidades de

las organizaciones de forma ciclica a través de los pasos propuestos. La estrategia no
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se limita a comenzar en el paso 1 y terminar en el paso 7. Pasos que pueden suceder
en paralelo, y cada paso puede ser un punto de entrada en todo el proceso. Se puede
comenzar en el paso 1 mapa de necesidades de conocimiento de una estrategia de
negocia y las practicas requeridas para la realizacion de esta estrategia, pero también
se puede comenzar en el paso 3, si hay gente que quiere simplemente comunicarse
mejor con sus compafneros mediante la formacién de comunidades, o en el paso 4 si
algunas comunidades tienen que aprender a comunicarse a través de las fronteras. Se
puede incluso comenzar con una necesidad de fomentar pertenencia a fin de
consolidar la organizacion y el impulso en torno a su misién. No importa dénde se
inicie, a la larga se realizara el ciclo completo.

Participar en los
mercados comerciales

Construir la
organizacion

Generar
capacidades

Participar en los
sistemas de aprendizaje

social Participar en los

mercados de talento

onstruir un sistema de
aprendizaje social

Figura 7. Pasos para la creacion de comunidades de practica
Fuente: Adaptacion de Lesser, Fontaine, & Slusher (2000)
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Los seis primeros pasos son emparejados en tres flechas curvas que representan las
tres corrientes de la actividad, con la cuarta flecha en el centro manteniendo la
dinamica de todo el proceso. El sombreado indica tanto la tensién entre los pasos de
una flecha como la complementariedad de los fines de una flecha con el comienzo de
la siguiente. Las flechas dobles en los saltos indican las interacciones con los tres tipos
mas amplios de sistemas socioeconémicos en el que pueden participar organizaciones
de conocimiento:

¢ Participa en los mercados tradicionales econémicos en el que ofrece sus
productos y servicios y donde se aprende sobre las necesidades vy
oportunidades.

e También participa en los mercados de talento, porque su capacidad de
responder a su desafio del conocimiento depende de su capacidad de reclutar,
desarrollar y retener talento.

e Por Ultimo, pero no menos importante, participa en los llamados "los sistemas de
aprendizaje social", como una industria, una regién o un consorcio donde los
requisitos de aprendizaje son borrosas relaciones de competencia y
colaboracion. En una economia del conocimiento, la participacién en estos
sistemas sociales mas amplios es tan crucial para el éxito como la participacion

en los mercados econémicos.

2.6.2. Redes de Expertos

Hernandez Silva y Marti Lahera (2006) definen las redes como estructuras
policéntricas®, que son una fuente de informacién y contactos que permite un estilo de
comunicacién informal directo, y que su funcionamiento depende de que cada miembro

de la red contribuya con conocimiento propio.

Es importante identificar a los expertos y a las fuentes del conocimiento antes de dar

lugar a una red, ya que las relaciones entre los participantes se basan en el principio

*No se desintegran si se pierde alguno de los miembros
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del intercambio, por lo que disponen de una orientacién personal y participan de
manera voluntaria ya que tienen un interés principal comun.

Para la creacién de una red de expertos vital la identificacion del conocimiento para
poder identificar a los expertos con conocimientos que la organizacion necesita tanto si
se encuentra en ella como fuera de ella o bien por razones de carencia o insuficiencia
es necesario su desarrollo. En la Tabla 3 de muestran los objetivos del proceso de
identificacion de conocimientos, las herramientas que intervienen en su desarrollo, los

resultados o beneficios que brinda este proceso y su enfoque.

Tabla 3. Proceso de identificacion del conocimiento.

Proceso de identificacion del conocimiento

Objetivos - Hacer el conocimiento visible y facil de localizar.
< Facilitar a la organizacién, la utilizacién de este activo para desarrollar los restantes
procesos de gestién del conocimiento.
* Determinar deficiencias de conocimiento en los recursos humanos.
+ Identificar procedimientos, actividades y métodos.
Herramientas + Directorio y seccién amarilla de expertos.
* Mapas de conocimiento.
+ Topografia del conocimiento.
* Mapas de los activos del conocimiento.
+ Sistemas de informacién geogréficas.
* Los mapas de las fuentes del conocimiento.
* Matrices de conocimientos.
* Mapa de los procesos centrales.
* La red de respuesta rapida.
* Redes.
* Redes de expertos.
Resultados * Se logra transparencia del conocimiento, tanto interno como externo.
+ Se facilita a los recursos humanos y a la gestion, el acceso al conocimiento existente.
* Puede ser un activador eficaz del conocimiento organizacional.
« Proporcionan informacién valiosa sobre las posibilidades de un mejor procesamiento.
Enfoque del proceso  + Lograr transparencia interna y externa del activo de conocimiento existente.
* Analizar y describir el conocimiento del macro-entomo y el micro-entorno
organizacional.

+ Determinar lagunas del conocimiento.

Fuente: Adaptacién de Hernandez Silva & Marti Lahera (2006)
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2.6.3. Grupos de Interés

Los Grupos de Interés nacen de la promocién y el intercambio de conocimiento entre

los miembros de una sociedad que tienen objetivos basicos en comun.

A diferencia de los comités o grupos de trabajo, que se puedan constituir con un
objetivo especifico y con una actividad marcada por algtn ente, los Grupos de Interés

nacen desde los miembros de la Sociedad con intereses comunes.

Entre los objetivos de los grupos de interés se pueden encontrar los siguientes:
* Promocion de las actividades realizadas dentro de la Sociedad.
¢ Constituir grupos de asesoramiento desde la Sociedad.

* Promocién del intercambio de conocimientos entre los miembros.

Entre todos los miembros del grupo deben elegir al responsable o coordinador del
grupo, quien tendra las siguientes responsabilidades:

o Establecer los objetivos del grupo.

e Coordinar los grupos de trabajo.

¢ Organizar las reuniones de trabajo.

e Producir una memoria de actividades segun los objetivos establecidos.

2.7. Transferencia de conocimiento

La transferencia de conocimiento hace referencia al conocimiento que es comunicado
desde un agente a otro. Este proceso tiene lugar a su vez entre individuos o entre

grupos y la organizacién en general.

Teniendo presente la definicion de los tipos de conocimiento, tacito y explicito,
transferido de una manera directa o indirecta, se hace notar la necesidad de

mecanismos que faciliten este intercambio por medio de los limites organizacionales.
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Los mecanismos que pueden ser usados para transferir ambos tipos de conocimiento,
segun los autores Grant (1996), Inkpen y Dinur (1998) y Dyer y Nobeoka (2000) se

pueden observar en la Tabla 4.

Tabla 4. Trabajos sobre los mecanismos para transferir conocimiento entre empresas

Grant(1996a) Inkpen y Dinur(1998) Dyer y Nobeoka(2000)
Mecanismos para integrar | Procesos para la gestién del | Procesos para compartir
conocimiento especializado: conocimiento: conocimiento en la de proveedores

* Reglas y directivas « Compartir tecnologia de Toyota:
+ Secuencias * Interacciones * Reuniones generales
* Rutinas * Transferencia de personal * Reuniones de comités
+ Grupos para solucionar | + Integracion estratégica especializados
problemas y tomar decisiones * Equipos de consultores y
solucién de problemas
* Transferencia de empleados

Fuente: Adaptacion de Rodriguez & Hernandez (2008)

La generacién y la transferencia de conocimiento son capacidades dindmicas que
permiten a las empresas responder a los rapidos cambios del entorno y a las
preferencias de los mercados. Generar nuevo know how proporciona a la organizacion
una nueva ventaja competitiva, y su transferencia dentro de la misma mediante rutinas
organizativas permite el mantenimiento de dicha ventaja por un periodo mas largo.
Eisenhardt y Martin (2000)

En las organizaciones el conocimiento siempre se ha transferido a pesar de que este
proceso no se haya gestionado como se realiza en nuestros dias. Durante mucho
tiempo, la transferencia de conocimiento se llevé a cabo a través de mecanismos de
comunicacion informal. El conocimiento pertenecia al que lo poseia, quien por
costumbre disponia de él de manera inconsciente, sin poner por escrito sus principales
fundamentos. La comunicacion cara a cara era suficiente y se transmitian, con mas o
menos éxito, las bases de un oficio, de un servicio o las claves de un conocimiento

poco frecuente.

Visto el proceso de transferencia del conocimiento desde una perspectiva de

comunicacion, hay que considerar los mecanismos que se utilizan para realizar este
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proceso y los componentes del contexto que rodean la transferencia (Szulanski. 1996).

El conocimiento es transmitido mediante mecanismos de comunicaciones formales o

medios estructurados, tales como libros, documentos y reuniones programadas, y

medios informales como la relacidn interpersonal que va desde conversaciones hasta

el aprendizaje.

Tabla 5. Mecanismos de transferencia de conocimiento

Mecanismos Presencial Tecnolégico

Formal Libros Internet
Documentos Listas de distribucién
Reuniones

Informal Relacién interpersonal Correo electrénico

Comunicacion cara a cara

Conversaciones de pasillo

Messenger
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CAPITULO IIl - MARCO METODOLOGICO

En el presente capitulo se sefala el tipo de investigacion, el disefio y las técnicas e
instrumentos que se emplearan en la recoleccién de datos, para su posterior andlisis e

interpretacion.

3.1. Tipo de Investigacion

El articulo 2° de las disposiciones generales sobre el trabajo especial de grado
aprobada por el Consejo General de los Estudios de Postgrado de la Universidad
Catolica Andrés Bello en sesion del 24 de Febrero de 2010 establece que:

UCAB (2010) 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 teéricas 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.

La interpretacion de este articulo es que los trabajos de investigacién para optar por el
titulo de Especialistas en Gerencia de Proyectos deben contemplar la aplicacién del
conocimiento, habilidades o destrezas adquiridas en el postgrado y en este sentido
Navarro (2009) establece que las investigaciones pueden ser clasificadas de acuerdo
en su proposito en basica y aplicada y define esta ultima como aquella investigacién
que “se encamina a obtener resultados concretos dirigidos fundamentalmente a la
resolucion de problemas. Sus resultados ayudan a la toma de decisiones” (p. 16).

Es por ello que el tipo de investigacién del presente Trabajo Especial de Grado es
Investigacion Aplicada, y esta justificado en que se realiz6 un disefio de un modelo a
partir de un proceso de indagacién para proponer soluciones al problema expuesto
sobre transferencia de conocimiento existente en el departamento de Desarrollo Web
de la empresa ENIAC, C.A.
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3.2. Diseno de la investigacién

Segun los objetivos planteados, la investigacion se orienta hacia la busqueda de
informacion y la observacion, para posteriormente analizar e interpretar los resultados

de dicha investigacién y proponer alternativas de cambio.

Por lo tanto, el disefio que se usara en el presente trabajo especial de grado es el
documental transeccional, ya que la informacién requerida se obtendra en fuentes
documentales para un solo momento del tiempo.

3.3. Unidad de Estudio

Hurtado (2010) plantea la identificacién de las unidades de estudio, que son todas
aquellas entidades que poseen el evento objeto de estudio. Indica también que el
conjunto de seres que poseen la caracteristica o evento a estudiar se denominan
poblacién y que en caso de que dicha poblacién sea demasiado grande o inaccesible
se estudia solo una parte de esta a la que se le denomina muestra.

En el presente Trabajo Especial de Grado, la poblacién es conocida y se puede
identificar a cada uno de sus integrantes, ademas, es posible ubicar a todos los
miembros y la cantidad de personas es pequefia. La unidad de estudio es el
Departamento de desarrollo Web, compuesto por un total de 6 personas.

3.4. Técnicas e Instrumentos de Recolecciéon de Datos

Hurtado de Barrera (2010) indica que las técnicas tienen que ver con los
procedimientos utilizados para la recolecccién de datos, es decir, el como: mientras que
los instrumentos representan la herramienta con la cual se va a recoger, filtrar y

codificar la informacién, es decir, el con qué.
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En funcién de los objetivos definidos en el presente trabajo especial de grado, donde se
plantea el disefio de un modelo de transferencia de conocimiento para el departamento
de Desarrollo Web de la empresa ENIAC, C.A., se aplicaron una serie de técnicas e
instrumentos de recoleccién de la informacion requerida.

Las técnicas de recoleccién de datos que se usaron en el presente trabajo especial de
grado son:

* Técnica de observaciéon directa: Segun Galtung en Tamayo, (2004) la
observacion directa es “aquella en la cual el investigador puede observar y
recoger datos mediante su propia observacién” (p. 183).

» Técnica de encuesta: Segun Carrera y Vasquez (2008), la encuesta escrita es
una tecnica de recolecciéon de datos cuyo instrumento usado para realizar la

captura de informacién es el cuestionario.

Estas técnicas permitieron recolectar la informacion por medio de la observacion o
participacion del objeto de la presente investigacion.

Los instrumentos o herramientas con las cuales se realizé la recoleccién de datos son
los siguientes:
e Guias de observacion
» Cuestionario: Hurtado (2010), lo define como “un conjunto de preguntas
relacionadas con el evento de estudio...Un mismo cuestionario puede albergar
diversidad de preguntas segin se requiera para obtener la informacién
pertinente acerca del evento de estudio” (p.1 57)

Estos instrumentos permitieron tener un soporte de la informacion recolectada de
manera selectiva y precisa, de modo de dar validez y confiabilidad a la investigacion.
Cabe destacar que los instrumentos a usar serviran tanto de captacion y registro como
de medicién de los datos recolectados.
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Con respecto a la validacion del instrumento, se realizaron reuniones con el grupo de
trabajo dirigido por la Dra. Olimpia Salas, para garantizar que el instrumento se
presentaba de forma clara y sin lugar a dudas.

Adicionalmente se valid6 el instrumento con la gerente de Desarrollos Web, a fin, de
certificar que el instrumento es aceptado por la organizacién.

También se procedié a realizar una ponderacion de la encuesta a fin de poder realizar
el analisis cualitativo correspondiente. En la Tabla 6 se presenta la ponderacién de las
opciones de preguntas manejadas en la encuesta:

Tabla 6. Tabla de ponderacién del instrumento

% Opciones de respuesta
100% Si
0% No
0% S/R
100% Siempre
75% Casi siempre
50% Regularmente
25% Casi Nunca
0% Nunca
100% Muy Fécil
75% Facil
50% Regular
25% Dificil
0% Muy dificil

3.4.1. Caracterizacion del instrumento

A continuacion se presenta la Tabla 7, contentiva de la correlacién del instrumento
presentado en el Anexo 3, con las areas sobre las cuales se realiz6 la investigacioén e
identificacién de los elementos que se midieron por cada grupo de preguntas de
acuerdo al area a la que pertenece.
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-_Tabla 7. Caracterizacion del instrumento

Area Cédigo | Orden | ¢{Que se midié?

Capital Humano CH.1 5 | Desempefio
CH.2 6
CH.3 35
CH.4 21 | Liderazgo
CH.5 22
CH.6 30
CH.7 20
CH.8 17 | Interrelacién
CH.9 18
CH.10 19

Capital Estructural CE.11 12 | Estandarizacion
CE.12 1
CE.13 2
CE.14 3
CE.215 4
CE.16 10
CE.17 11
CE.27 7
CE.28 8
CE.18 33 | Desempefio
CE.19 34
CE.20 24 | Incentivos
CE.21 25
CE.22 29
CE.23 36
CE.24 31
CE.25 14
CE.26 15

Habilitadores Culturales HC.32 32 | Cultura

HC.34 26
HC.35 23
HC.36 16
HC.29 9 | Tecnologia de Informacién
HC.30 13
HC.31 28 | Infraestructura de procesos
HC.33 27 | Medicion

3.5. Fases de la Investigacion

Las fases de la Investigacion llevadas a cabo fueron las siguientes:

¢ Indagacion de la situacion actual

e Desarrollo y disefio de la propuesta

Para la fase de indagacion de la situacién actual se procedio a la recoleccion de datos,

haciendo uso de la técnica de observacién para generar una primera matriz de opiniéon

40




que permitio esclarecer la situacion actual y dar pié a la elaboracién de la entrevista

como proceso validador de los elementos identificados inicialmente.

Para la fase de desarrollo y disefio de la propuesta se procedié a procesar las

encuestas, validar la investigacion realizada y plantear un disefio en base a los

elementos identificados en el analisis.

3.6. Consideraciones éticas

En el presente Trabajo Especial de Grado se asumen los lineamientos éticos y legales

establecidos por el PMI para el desarrollo de proyectos. Entre las cuales se listan las

mas resaltantes:

Unicamente aceptar aquellas asignaciones que se condicen con nuestros
antecedentes, experiencia, habilidades y preparacion profesional.

Cumplir los compromisos que se asumen: hacer lo que se dice que se va a
hacer.

Cuando se cometen errores u omisiones, se responsabilizan por ellos y los
corrigen de inmediato.

Proteger la informacién confidencial o de propiedad exclusiva gue se les haya
confiado.

Informarse sobre las normas y costumbres de los demas, vy evitar involucrarse
en comportamientos que ellos podrian considerar irrespetuosos.

Escuchar los puntos de vista de los demas y procurar comprenderios.
Comportarse de manera profesional, incluso cuando no se es correspondido de
la misma forma.

No aprovecharse de la experiencia o posicién para influir en las decisiones o los
actos de otras personas a fin de obtener beneficios personales a costa de ellas.
Respetar los derechos de propiedad de los demas.

Demostrar transparencia en el proceso de toma de decisiones.

Revisar constantemente los criterios de imparcialidad y objetividad, y realizar las
acciones correctivas pertinentes.
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e Brindar acceso equitativo a la informacién a quienes estan autorizados a contar
con dicha informacion.

e Procurar que haya igualdad de acceso a oportunidades para aquellos candidatos
que sean idéneos.

Adicionalmente se considera el respeto a los estatutos de confidencialidad de la
Empresa ENIAC, C.A. asi como la identidad de las personas entrevistadas.

3.7. Operacionalizacion de los objetivos

A continuacion se presenta la Tabla 8, en donde se especifican los objetivos, variables,

entregables e instrumentos usados en el presente Trabajo Especial de Grado.

Tabla 8. Operacionalizacién de los objetivos

Sinerga Indicios Indicadores Instrumento
(Objetivos Especificos) (Variables) (Entregables) (Herramientas)
Identificar los elementos del Capital | * Mejora Productividad
Humano y Capital Estructural que * Gestion de interesados + Informe de anélisis « Encuesta
sustenten el modelo de transferencia | « Planificacion * Matriz comparativa + Observacion
de conocimiento. « Calidad

+ Politicas de la empresa

+ Esquema de valores de la
Definir los habilitadores de la
empresa
gerencia de conocimiento que . * Informe de andlisis * Encuesta
+ Herramientas para el control

servirdn de base para generar y g * Matriz comparativa * Observacion
de la informacion
transferir el conocimiento.
+ Medios de transferencia de
informacion
Identificar los elementos necesarios | « Gestion de Comunicaciones
para la creacién de grupos de * Integracion * Observacion
e = « Matriz comparativa -
interaccién que facilite la » Compenetracion entre los « Investigacién

transferencia de conocimiento tacito. miembros del grupo.
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CAPITULO IV - MARCO ORGANIZACIONAL

4.1. La organizacién

Establecida en 1974, segun las leyes de Venezuela, ENIAC (Empresa Nacional de
Informatica, Automatizacién y Control) es una compafia anénima por acciones de
capital privado. Esta dedicada a proporcionar soporte, distribucion e integracion de
tecnologia de informacién para el negocio de América Latina y el Caribe.

En Venezuela ENIAC tiene sus oficinas en Caracas. Algunas operaciones alcanzan, a
través de aliados de negocios, diferentes paises de América Latina y el Caribe. En
Puerto Rico cuenta con la empresa afiliada "The Eniac Corporation" (Corporacién
ENIAC) y en México con la empresa afiliada "XopanTech".

Ademas de la tecnologia, Eniac proporciona todo el soporte de integracién e
implementacién de los sistemas requeridos, incluyendo adaptacién, instalacién,
despliegue, entrenamiento, desarrollo de interfaces, acompafamiento y respaldo para

asegurar el éxito en las soluciones tecnolégicas para el negocio.

Su importante participacién en el mercado ha sido ganada sobre la base de la
constancia de proposito, talento, capacidad profesional, trabajo intensivo y ética
comercial, en un mercado caracterizado por el oportunismo, la demagogia, la
competencia desleal, la corrupcién y el subdesarrollo. (Eniac, 2003).

El principio fundamental de Eniac consiste en proporcionar al cliente el mejor producto
ylo servicio posible para resolver una necesidad importante de su negocio. En tal
sentido, la satisfaccion del cliente, antes, durante y después de la compra o recepcion
del servicio, es mucho mas importante que cualquier tipo de satisfaccion individual de
las personas de Eniac y que cualquier beneficio econémico de las personas y/o
empresas (Eniac, 2003)
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4.2. Vision

Consolidar el liderazgo en ciertos nichos tecnolégicos en su territorio natural: Norte de
Surameérica, el Caribe y México.

4.3. Mision

Proporcionar el mejor soporte tecnolégico para el negocio al combinar una amplia
experiencia con los mejores recursos humanos y las mas avanzadas tecnologias en un
entorno de cambio acelerado, globalizado y de competencia feroz.

4.4. Estructura

La empresa esta organizada seglin una concepcion de procesos y proyectos, en forma
matricial con tres dimensiones:

¢ Clientes

* Equipos profesionales

 Areas de Negocio

Clientes: Son empresas cuya caracteristica principal es tener una necesidad recurrente
de productos y servicios de tecnologia de informacién de tal manera, que la calidad del

servicio proporcionado por Eniac en un negocio consolide otros negocios en progreso e
impulse otros negocios futuros.

Areas de Negocio (AdN)

» Conforman la columna vertebral de la organizacién. Todo producto o servicio
esta asignado a una AdN.

* Operan de forma auténoma y tienen su propia forma de aproximarse al mercado.

» Existen areas de soporte del negocio y areas comerciales.
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Equipos profesionales: Las personas en la linea de negocio se agrupan en Equipos
profesionales organizados por especialidades o capacidades y que son asignados a las
AdN, pordemanda y segun sus habilidades especificas.

En la Figura 8 se presenta el organigrama general de la empresa.

Junta Directiva

|

Presidencia

Gerencla Ejecutiva, Sector
Financiero y Comercio Exterior

Director de Adscnpc:on Director de Adscnpcmn s Director de Adscripcion
|

|
() - (an] (Ao ](an] (o]

Figura 8. Organigrama General Eniac, C.A.
Fuente: ENIAC (2003)

En la Figura 9 se presenta el Organigrama de la distribucién general de una AdN.

Director de Adscripcidn
|

Gerente de Area (GAN)

mmw  Acistente Administrativo

1 -
Representante de Especialistaen
Consultores J [ Ventas J [Desarrollo de SistemasJ

Figura 9. Organigrama Area de Negocio Eniac C.A.
Fuente: ENIAC (2003)
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El trabajo especial de grado se enfocara en la Adn de Desarrollos de proyectos Web,
en la Figura 10 se muestra la ubicaciéon de esta AN dentro de la direccién de

tecnologia.

Direccion de
Tecnologia
Director
Jlaime Fontecilla

Comercio Electrénico
*Integracion de Negocios B2B
*Soluciones de e-Retail y POS

Desarrollo de Proyectos Web

Aplicacionesy Proyectos Especiales

Conectividady Transferenciade Datos

Internet— Trade Place

Figura 10. Organigrama Direccién de Tecnologia Eniac C.A.
Fuente: ENIAC (2003)

El area de Negocio de Desarrollo de Proyectos Web tiene como fines los siguientes:
» Desarrollo de aplicaciones y soluciones en plataformas Web a la medida de las
necesidades del cliente.
* Desarrollo y personalizacion de aplicaciones iBanking.
* Integracion de EAI en aplicaciones Business to Business (B2B).

* Desarrollo Web, Intranets y Extranets.
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CAPITULO V - DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

En el presente capitulo se presenta el diagnéstico de la situacion actual en base a los
objetivos planteados para establecer el modelo de transferencia de conocimiento de los
proyectos del Departamento de Desarrollo Web de la Empresa ENIAC, CA. a
continuacion se presenta por objetivo especifico:

* Identificar los elementos del Capital Humano y Capital Estructural que

sustenten el modelo de transferencia de conocimiento.
Capital Humano:

En relacién al Capital Humano se identificaron los siguientes elementos o
conductas observables, que sirven de base para el modelo de transferencia de
conocimiento:

1. Existencia de algun instrumento oficial que pueda usar el gerente para detectar
el cierre de brecha de conocimiento en los proyectos.

2. Seinvolucra al Cliente en el proceso de aprendizaje del proyecto.

3. Se identifica claramente al lider.

4. El Lider de proyecto potencia la participaciéon en foros de discusion mediante
reuniones de revision de aprendizajes.

5. Los miembros del equipo de trabajo que han participado en proyectos exitosos,
comparten sus experiencias y aprendizajes con el resto del grupo.

En base a la encuesta realizada a los miembros del Departamento de Desarrollo
Web, se tiene lo siguiente:

* No existe en la gerencia algin instrumento que permita medir el conocimiento

requerido y existente para un determinado proyecto.
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El cliente siempre es tomado en cuenta durante el proceso de desarrollo del
proyecto.

Se identifica claramente dentro de la gerencia la existencia de personas con la
experticia a las que se pueda recurrir para plantear ideas y/o comentarios sobre
un proyecto.

En la Figura 11 se presenta la percepcion de los encuestados en cuanto a la
receptividad de las personas con la experticia sobre los proyectos al momento
de solicitarle alguna ayuda.

0%
0% 1,096

40%

M Siempre

W Casi siempre

M Regularmente

& Casi Nunca
60%  LiNunca

Figura 11. Grafico Resultado Pregunta Codigo CH.5

El grupo de la gerencia sigue las directrices de las personas que identifican
como lideres formales.

Existen personas dentro de la gerencia que facilitan y estimulan el intercambio
de conocimientos.

Se comparten ideas y experiencias laborales con otros miembros del equipo del
proyecto, sin embargo, en relacion a otros miembros de la organizacion, se
muestra en la Figura 12 |a percepcion de la gerencia en este respecto.
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20% 20%

B Siempre

W Casi siempre
® Regularmente
m CasiNunca

Nunca

Figura 12. Gréafico Resultado Pregunta Cédigo CH.9

e EI 100% de los encuestados coinciden en que siempre o casi siempre se sienten
motivados a colaborar con sus comparieros en la realizacién de proyectos

aunque no pertenezcan al equipo de proyecto.

Capital Estructural

En relacién al Capital Estructural se identificaron los siguientes elementos o
conductas observables, que sirven de base para el modelo de transferencia de
conocimiento:

Existe una base de datos para almacenar las mejores practicas.

2. Existen definidos perfiles de base de conocimiento clasificados segun la indole
del proyecto de cada uno de los roles involucrados.

3. Existen herramientas para la generacion de base de datos de expertos, paginas
amarillas, motores de busqueda.

4. Existen formatos definidos para la medicién de resultados de gestion o

satisfaccion de cliente o competitividad empresarial.
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La empresa tiene politicas que incentivan la interaccion entre los miembros de
los proyectos para compartir conocimiento.

Existe facil acceso a la informacién existente de relacionadas a los proyectos.
Existen formatos y estandares comunes para documentacion

En base a la encuesta realizada a los miembros del Departamento de Desarrollo

Web, se tiene lo siguiente:

Existen herramientas tecnolégicas para el almacenamiento de la informacion
propia de un proyecto de desarrollo, especificamente de cédigo fuente.

El 100% de los encuestados tiene claro cual va a ser su rol al ser seleccionado
para formar parte de un proyecto y que base de conocimiento requiere para
desempeifiarse en su rol.

Todos los encuestados coinciden con que existen roles definidos para la
construccion de un equipo de proyecto.

No existen formatos definidos para vaciar la informacién de roles a desempenfar
en cada proyecto.

Dentro de la empresa existen herramientas que permiten el almacenamiento y
busqueda de informacién relacionada tanto a los proyectos actuales como a los
anteriores.

La documentacién generada durante la ejecucion de un proyecto normalmente
es actualizada segun el requerimiento del cliente, y en determinadas ocasiones
esta actualizacion viene motivada por futuras implementaciones.

El 100% de los encuestados coinciden en que nunca se realizan evaluaciones
formales del desempefio del equipo del proyecto.

Siempre o casi siempre es tomado en cuenta la satisfaccién del cliente como
elemento clave para la evaluacién del desempefio del equipo del proyecto.

En la Figura 13 se muestra que el 80% de la poblacién entrevistada opina que
siempre o casi siempre la comunicacién en la empresa se maneja de forma
fluida gracias a las herramientas de las que disponen.
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Figura 13. Resultado Pregunta Cédigo CE.20

El 80% de los encuestados esta de acuerdo con que la empresa incentiva la
interaccion entre sus miembros para compartir informacién sobre los proyectos.
Todos los miembros del Departamento de Desarrollo Web estan consideran que:
o La empresa fomenta el trabajo en equipo y la colaboracién entre sus
miembros.
o El intercambio de conocimiento con sus comparieros de proyecto evita el
retrabajo.
o La empresa permite que exista una comunicacién oportuna entre jefe y
subordinado.
o La persona responsable de un proyecto comunica a tiempo los retos que
se van presentando en el transcurso del proyecto.
En la Figura 14 se puede verificar que entre el 40% y 60% de los encuestados

considera que la informacién para un proyecto se encuentra entre regular y

facilmente.
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Figura 14. Resultado Pregunta Cédigo CE.26

El 90% de los encuestados no reconoce la existencia de formatos definidos para
la documentacién de los aprendizajes de los proyectos, sin embargo el 10%

restante que reconoce su existencia considera que su frecuencia de uso es nula.

¢ Definir los habilitadores de la gerencia de conocimiento para la generacion y

transferencia el conocimiento.

En relacion a los Habilitadores de la Gerencia del Conocimiento se identificaron los
siguientes elementos o conductas observables, que sirven de base para generar y
transferir conocimiento:

7

Los empleados tienden a almacenar la informacién que les es util en los
proyectos en los que participan.

Existen formas de reconocimiento publico por el apoyo que se presten los
equipos de proyectos para llevarlos a término exitoso.

Se realizan reuniones para compartir aprendizaje.

Se celebran las conclusiones de proyectos gracias a ideas novedosas.

Hay apertura a las ideas innovadoras.
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6. Existe un ambiente de colaboracién entre los miembros de la gerencia que

permite que su comunicacién sea fluida

En base a la encuesta realizada a los miembros del Departamento de Desarrollo

Web, se tiene lo siguiente:

» Siempre o casi siempre se la informacion generada de los proyectos se tiende a
almacenar para futuros usos ademas de usarse frecuentemente.

e Todos los encuestados estdn de acuerdo con la empresa hace un
reconocimiento publico de las conclusiones exitosas de los proyectos, asi como
las ideas novedosas de los empleados que apoyan dichas conclusiones.

* El Tema "Compartir Aprendizaje” es incluido de forma espontanea en las
reuniones informales del equipo de proyecto, y se incluye de forma regular en
las reuniones formales.

» Existen espacios en la empresa para crear y aportar nuevas ideas.

* La comunicacién entre los miembros del equipo de proyecto viene determinada
casi siempre por la confianza que existe entre ellos.

» Cuando se dan situaciones problematicas todos los encuestados coinciden en
que se retnen entre ellos para buscar una solucién al problema.

* Identificar los requisitos necesarios para la creacion de grupos de interaccion

para la transferencia de conocimiento tacito.

Segun la investigacion presentada en el Capitulo I del presente Trabajo Especial
de Grado, los grupos de interaccién identificados son: Comunidades de Practica,
Redes de Expertos y los Grupos de Interés. De acuerdo a esto, se presenta en la

Tabla 9 los elementos necesarios para la creacién de dichos grupos de interaccion.




Tabla 9. Elementos requeridos para la creacion de Grupos de interaccién
GRUPO DE INTERACCION ELEMENTO REQUERIDO PARA SU CREACION

Comunidades de practica * Confianza y reciprocidad como elementos claves para el

funcionamiento del ciclo de transferencia de
conocimiento.

* Red de conexiones y relaciones entre los miembros de
la comunidad, como mecanismo efectivo de
comunicacién entre los miembros de la comunidad.

* Identificacion clara de un lider que sea respetado por los
miembros de la comunidad y que propicie un ambiente
de trabajo colaborativo.

Redes de Expertos * Identificacion clara de los Expertos y fuentes de
conocimiento.

* Identificacién clara del interés principal comun que dara
lugar a la creacién de la red.

Grupos de Interés * ldentificacién clara de los objetivos basicos que tienen
en comun los miembros del grupo.

* Identificacion clara de un lider que pueda coordinar los
grupos de trabajo.

Dado que el conocimiento tacito por definicion es personal y de contexto especifico,
dificil de formalizar y de comunicar, se debe pasar por un proceso de socializacién y
exteriorizacion para llevarlo a explicito, los grupos de interés forman parte de las
herramientas que permiten dicha transicion, por lo que se pueden identificar finalmente
como elementos para la creacion de los grupos mencionados los siguientes:

* Confianza y reciprocidad entre los miembros del grupo.

* Identificacién clara de los intereses comunes que dan lugar a la creacion del

grupo.

* lIdentificacion de un lider que sea respetado por los miembros y coordine a los

grupos propiciando un ambiente de trabajo colaborativo.
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5.1. Resumen de Hallazgos

En la Tabla 10 se presenta un anélisis cuantitativo de las percepciones del autor,
respecto a la situacion actual. Cabe destacar que en base dicha tabla se genero la
encuesta usada en este Trabajo Especial de Grado.

Tabla 10. Andlisis cuantitativo de las ciones del autor sobre la situacion actual
Elementos o Conductas Observables Presente Puntaje Puntaje Porcentaje
méximo  obtenido

+ ElLider de proyecto potencia la participacién en foros
de discusién mediante reuniones de revisién de
aprendizajes.

- Existe una base de datos para almacenar las mejores O 7 2 28,57
précticas.

+ Existen herramientas para la generacién de base de m]
datos de expertos, paginas amarillas, motores de

basqueda.

+ Laempresa tiene politicas que incentiven la interaccién 5]
entre los miembros de los proyectos para compartir
conocimiento.

- Existen formatos y estdndares comunes para
documentacién

B Existen formas de onocimlo publico por elapoyo
- que se presten los equipos de proyectos para llevarlos a
término exitoso.

- Secelebran las conclusiones de proyectos gracias a
ideas novedosas.

- Existe un amlnt e colabri entre los

miembros de la gerencia que permita la comunicacién
fluida entre sus miembros
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A continuacién se presenta el andlisis cuantitativo de la situacion actual basada en la

encuesta.
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Tabla 11. Analisis cuantitativo de la situacion actual basada en los resultados de la encuesta
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En la Figura 15 se presenta un grafico comparativo entre las dos evaluaciones

presentadas, en dicho grafico se evidencia que ambos coinciden en que hay

oportunidades de mejora en las areas de Capital Estructural y Habilitadores culturales,

sin embargo, existe una diferencia respecto al Capital Humano.

70,00
60,00
50,00
40,00
| 3000
| 2000 |
10,00

000 “——————— e

Capital Humano Capital Estructural Habilitadores ‘
Culturales |

W Prcepciéndelautor M Encuesta ‘

Figura 15. Gréfico comparativo entre percepcién del autor y resultados de la encuesta sobre la situacién actual

A continuacion se presenta una tabla resumen de hallazgos en donde se identifican las

areas de mejora basadas en los andlisis realizados:

Tabla 12. Cuadro Resumen de Hallazgos

Area Descripcién Hallazgo
Capital Humano  EI Equipo de trabajo fiene como fortaleza la confianza entre sus miembros, buena Area de Mejora
~ comunicacién, cuenta con un grupo de expertos e identifican claramente al lider, sin
~ embargo puede mejorar en cuanto a proveer instrumentos para la identificacion
 clara de los conocimientos requeridos y existentes para un determinado proyecto.
Capital Aunque se cuentan con las herramientas tecnolégicas para el almacenamientode la  Area de Mejora
Estructural informacién propia de un proyecto, y los miembros del equipo tienen claro cual va a
ser su rol dentro del proyecto. No existen formatos para que se pueda almacenar la
informacion de forma estandarizada y tampoco existen evaluaciones de desempefio
y de satisfaccion del cliente.
Habilitadores Existe confianza entre los miembros del equipo de trabajo, y la empresa provee Fortaleza
Culturales promueve el intercambio de conocimiento y hace reconocimientos publicos, la
informacion existente de los proyectos anteriores no es consultada con frecuencia.
Grupos de Los elementos necesarios son: Fortaleza
Interaccién + Confianza y reciprocidad entre los miembros del grupo.

* Identificacion clara de los intereses comunes que dan lugar a la creacién del
grupo.

* Identificacién de un lider que sea respetado por los miembros y coordine a los
grupos propiciando un ambiente de trabajo colaborativo.
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CAPITULO VI - DISENO DE LA PROPUESTA

En éste capitulo se presenta el andlisis de los resultados obtenidos del diagnéstico de

la situaciéon actual, basado en la investigacién presentada en el marco tedrico y

conceptual del presente TEG, para elaborar una propuesta de modelo de transferencia

de conocimiento para los proyectos del Departamento de Desarrollo Web de la

empresa ENIAC, C.A.

6.1. Fundamentos del modelo propuesto

En la Tabla 13 se presenta un cuadro resumen de los fundamentos teéricos. fortalezas

y areas de mejora, que llevan a los requisitos del modelo propuesto en el presente

TEG.

Tabla 13. Fundamentos del Modelo Propuesto

D O RICO
ke ,. = ] % R TECF -.:;. 4 .'rg,, i —{:1) .
«  KMAT, Andrersen (1999) : « PMBOK (2008) « De Sousa (2006)
¢ Modelo De Gestion Del Conocimiento De | « Nonaka y Takeuchi (1995) * Diaz (2003)
KPMG Consulting, Tejedor y Aguirre | Steward (1997) * Navarro (2003)
(1998) + Smith (1998) « Cortez (2003)
e O'Dell & Grayson (1998) * Toledo (2005)
* Lesser, Fontaine, y Slusher (2000) « ESBCO HOST (2010)

st
s e

. Exlsieconﬁanza entre ros mxernbros del equlpo de ttabajo R

* La empresa promueve el intercambio de conocimiento y hace
reconocimientos publicos.

* La informacion existente de los proyectos anteriores no es
consultada con frecuencia.

* Confianza y reciprocidad entre los miembros del grupo.

* Identificacién clara de los intereses comunes que dan lugar a la
creacion del Grupo. Identificacion de un lider que sea respetado por
los miembros y coordine a los grupos propiciando un ambiente de
trabajo colaborativo.

REQUISITOS DEL ﬂﬁﬁ

Insin.imenlos para‘ Via men!:ﬁcmanclara It-!; Ios cdnoci;'nienﬁs
requeridos y existentes para un determinado proyecto.
Aprovechamiento de las herramientas tecnoldgicas para el
almacenamiento de la informacién propia de un proyecto.

Dejar de forma explicita el rol que cada uno de los miembros del
equipo tiene dentro del proyecto.

Elaboracion de formatos para que se pueda almacenar la
informacién de forma estandarizada

Disefiar evaluaciones de desempeifio y de satisfaccién del cliente.

* Gestién de las comunicaciones

* Proceso de la Gerencia del Conocimiento
*  Proceso Operacional

* Relacion entre los involucrados

¢ Habilitadores de la Gerencia del Conocimiento

Deﬂmcaén de formatos para documentos, incluyendo evaluaciones de desempefio y de satlstacmén del cilente
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6.2. Intencion Estratégica

Dado que el principio fundamental de ENIAC consiste en proporcionar al cliente el
mejor producto y/o servicio posible para resolver una necesidad importante de su
negocio, y que la misién de la empresa se considera la amplia experiencia de los
recursos humanos. Se considera que el modelo propuesto en el presente TEG, puede
promover el compromiso del personal para brindar las mejores respuestas en el menor
tiempo posible.

6.3. Modelo de transferencia de conocimiento

En la Figura 23, se presenta el modelo de transferencia de conocimiento propuesto
sustentado en los elementos de capital humano y capital estructural, basado en los
habilitadores definidos para crear y transferir conocimientos vy apoyado en los
elementos necesarios para la creacién de grupos de interaccion. A continuacién se
describen cada uno de los requisitos del modelo.

6.3.1. Definicion de formatos para documentos

Basados en el diagndstico de la situacion actual, se identificé la necesidad de definir
formatos para documentos relacionados a:
* Identificar el conocimiento requerido y existente para un determinado proyecto,
asi como, el rol asociado a ese conocimiento.
» Evaluacion de desempefio del equipo de proyecto.
» Documentacién de aprendizajes dentro de los proyectos.

e Evaluacion de satisfaccién del cliente.

Dado que actualmente no existen en la empresa formatos relacionados a los

documentos requeridos, se sugiere, que la empresa realice una investigacion sobre

59




proyectos anteriores y una serie de reuniones con las partes interesadas para que se
disefien dichos formatos de forma tal que cumpla con los lineamientos de la empresa.

6.3.2. Gestion de las comunicaciones

Se propone un modelo que permita aprovechar los elementos del capital humano y
capital estructural identificados asi como, los habilitadores culturales de los que se
disponen, dando lugar a la transferencia de conocimientos. Este modelo de basa
gestion de comunicaciones del proyecto segun el Project Management Institute (PMI)
en su publicacion PMBOK (2008), de las cuales se tomaran los procesos de
distribucion de la informacion y gestionar a los interesados. Cada uno de estos
procesos se desarroll6 segun sus entradas, herramientas y salidas.

6.3.2.1. Distribucién de la Informacién

En la Figura 16 se presenta el proceso de distribuciéon de informacion planteado,
mediante el cual basados en el capital humano y habilitadores presentes en el equipo
de proyecto, se puede garantizar una intercambio de informacién adecuado.

ENTRADAS HERRAMIENTAS m

*Documentode *Reuniones *Documentacion de
especificacionesdel presenciales. leccionesaprendidas
proyecto *Medioselectrénicos actualizada.
*Informacion de (paginasamarillas, *Documentacion del
reunionessostenidas correos, motores de proyectoactualizada.
conel cliente. blsqueda)

*Informacién de *Documentacionde

reunionessostenidas leccionesaprendidas.

con los miembros del *Sistemas de

equipo de proyecto recopilaciény acceso

alainformacion

Figura 16. Distribucién de la informacién.
Fuente: Adaptacion de PMBOK (2008)
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6.3.2.2. Gestionar a los interesados

En la Figura 17, se presenta el proceso de gestion de interesados, mediante el cual se
garantiza que cada uno de los involucrados en el proyecto pueda intercambiar
informacion y dialogar, con el fin de mejorar la capacidad de las personas de trabaja en
forma cohesionada y asi evitar el retrabajo.

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS

*Documentode *Grupos para *Polémicasresueltas.

especificacionesdel solucionarproblemas *Actualizacién de

proyecto. y tormar desiciones documentode

«Perfil de los *Documentacidn de polémicas.

miembrosdel equipo. polémicas. *Actualizacionde

ol ; : documentosde

leccionesaprendidas
del proyecto
*Actualizacion de
documentacién

general del proyecto

Figura 17. Gestionar Interesados.
Fuente: Adaptacién de PMBOK (2008)

6.3.3. Proceso de la Gerencia del Conocimiento

El centro del modelo es el conocimiento como tal de los proyectos que maneja la
empresa, alli se denotan tres procesos fundamentales para que se logre la
transferencia de conocimiento:

* Adquisicién de conocimiento: en donde las personas involucradas en el proyecto
pasan por un proceso de descubrimiento, exploracién y creacién del
conocimiento que se va generando en el transcurso del proyecto. En la Figura
18 se encuentra plasmado dicho proceso.
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4 \

Influenciaenla
organizacio|

,ﬁ Directrices

Av“ﬁ@ e
Adquisicion de
conocimiento

Figura 18. Adquisicién de conocimiento

Generar Capacidades: se plantea un proceso para generar el impulso para crear
y/o mejorar capacidades relacionadas a los conocimientos adquiridos. En la

Figura 19 se puede observar el proceso de generacion de capacidades.

/ Y
F— , Aplicar

7 v

Reflexionar Evaluar

Generar
& Capacidades

Figura 19. Generar Capacidades

Participacién en sistemas de aprendizaje social: donde se da como tal el
proceso de transferencia, dado que es el espacio en donde se comparten los
conocimientos y se da la colaboracién entre los involucrados en el proyecto ya

teniendo claras las bases de conocimiento requeridas en el proyecto. En la
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Figura 20 se muestra el proceso de participaciéon en sistemas de aprendizaje
social.

\ Participacion en sistemas
de aprendizaje social

Figura 20. Participacién en sistemas de aprendizaje social

6.3.4. Proceso Operacional

En esta seccion del modelo se describe el proceso por el cual pasan los proyectos
dentro del Departamento de Desarrollo Web de la empresa ENIAC, C.A. dicho proceso
consiste de identificacién de requerimientos del cliente, elaboraciéon de documentos de
especificaciones, aceptacién del cliente, desarrollo del proyecto, implantacién y
certificacién de la solucién desarrollada en el ambiente de pruebas, correccién a fallas,

implantacién en ambiente de produccién. En la Figura 21 se muestra el proceso.

|
DESARROLLO '
e Identificacionde e Desarrollo del * Implantacién en
requerimientos proyecto. ambiente de
del cliente . |mp|antaciény ﬂrOdUCCibn.
* Elaboracidnde certificacion en
documentos de ambiente de
especificaciones pruebas.
* Aceptacion del e Correcciéna
cliente. fallas.

Figura 21. Proceso operacional de los proyectos del Departamento de Desarrollo Web
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6.3.5. Relacion entre los interesados

Se plantea la interaccion entre los actores principales que participan en el modelo,
considerando que la empresa provee las herramientas de comunicacién, tienen
politicas de incentivo, ademas de dar apertura de espacios para la creacion de ideas
innovadoras. Aqui se evidencia uno de los elementos claves para la creacién de grupos
de interés que es que el equipo de proyecto debe identificar claramente al lider, y que
ambos se deben avocar a la generacion de conocimiento sobre sus proyectos para que
se pueda mejorar la eficacia de la organizaciéon. En la Figura 22 se muestra
graficamente la relacién descrita.

Cliente

Se involucra

Empresa

Proyecto

Identifica

Equipo de proyecto

Departamento de Desarrollo Web

Figura 22. Relacién entre los involucrados

6.3.6. Habilitadores de la Gerencia del Conocimiento

Los habilitadores de la Gerencia del Conocimiento forman parte primordial del modelo
ya que propician que el equipo de proyecto tenga las condiciones necesarias para que
cada uno de sus miembros adquieran y/o desarrollen las habilidades y aptitudes
requeridas para los proyectos en los que participen.
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6.4. Diseno de plan de ejecucion del modelo

A continuacion se presenta el detalle de implantacién del modelo descrito
anteriormente.

6.4.1. Estructura Desagregada de Trabajo

En la Error! Reference source not found. se presenta la Estructura Desagregada de

Trabajo, consistente de 3 fases para la implantacion del modelo de transferencia del
conocimiento.

Implantacion del Modelo de Transferencia de Conocimiento

Planificacion Implantacion Seguimiento
Definicion de | 47 P
e reacion r R
i especificacionesy Creacionde G_gpos def L g s
i Interaccion procedimientos.
requerimientos.
Creacionde formatos || |  Actualizacionde Arklias e thdicadoies
de documentos. documentos X
Definicion de Generacion de Documentacién de
— Herramientas e indicadores de ==d|ecciones aprendidas y
Tecnoldgicas. desempefio mejores practicas
Definicion de ‘
procedimientos para
la creacion de grupos
de interaccion.

Figura 24. Estructura Desagregada de Trabajo
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6.4.2. Cronograma

En la Figura 25 se presenta el cronograma de implantacién del modelo segun la

estructura desagregada de trabajo presentada.

3.1 Revisién de procedimientos.
3.2

Andlisis de Indicadores

l Semanas ]
ki Activiges POV 2] 2] 3] a] s| 6] 7] 8 of 10] 11] 12] 13[ 1a] 15| 16] 17] 18] 19] 20] 2
Implantacién del Medele de Transferencia de Conocimiento 21
1 Planificacion 11
1.1 Definicién de especificaciones y requerimientos.
12 Creacién de formatos de documentos. 4
1.3 Definicion de Herramientas Tecnolégicas. 1]
14 Definicién de procedimientos para la creacion de grupos de interaccién. 4
2 _Implantacién 7]
2.1 Creacién de Grupos de Interaccion
2.2 Actualizacion de documentos %l
2.3 Generacién de incicadores de desempefio
3 Seguimiento El
!
1
1

I3.3 Documentacidn de lecciones aprendidas y mejores practicas

Figura 25. Cronograma de implementacién del modelo
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CAPITULO VIl - EVALUACION DEL PROYECTO

En el presente capitulo se describe la completitud de cada uno de los objetivos

planteados en el Trabajo Especial de Grado y se valida su grado de cumplimiento.

7.1. Evaluacion del proceso general

El objetivo general del presente Trabajo Especial de Grado es Disefiar un modelo de

transferencia de conocimiento de los proyectos del Departamento de Desarrollo Web

de la Empresa ENIAC, C.A., el cual se considera logrado dado que en el capitulo 6 de

se presento el disefio de dicho modelo y se presenté el cumplimiento de cada uno de

los objetivos especificos.

A continuacién se presenta la descripcion de completitud por cada uno de los objetivos

planteados:

Identificar los elementos del Capital Humano y Capital Estructural que sustenten
el modelo de transferencia de conocimiento.

Se considera que este objetivo se logré totalmente, el detalle se encuentra en el
Capitulo 5, del presente Trabajo Especial de Grado.

Definir los habilitadores de la gerencia de conocimiento que serviran de base
para generar y transferir el conocimiento.

Se logré este objetivo segln lo descrito en el Capitulo 5 del presente Trabajo
Especial de Grado, basado en las herramientas especificadas en el Capitulo 3.
Identificar los elementos necesarios para la creaciéon de grupos de interaccién
que facilite la transferencia de conocimiento tacito.

La identificacion de los elementos se logré de forma exitosa tal como se muestra

en los Capitulos 2 y 5 del presente Trabajo Especial de Grado.
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7.2. Grado de cumplimiento de los objetivos

En la Tabla 14 se presenta el grado de cumplimiento de los objetivos, segun tabla de

operacionalizacion presentada en el Capitulo 3.

Tabla 14. Grado de cumplimiento de los objetivos

Sinerga Indicios Indicadores Instrumento .
. , Cumplimiento
(Objetivos Especificos) (Variables) (Entregables) (Herramientas)
Identificar los elementos del
Cahital s mc. i = Mejora Productividad
a umano
P i * Gestion de interesados * Informe de andlisis  « Encuesta
Estructural que sustenten el 100%
+ Planificacion * Matriz comparativa  « Observacién
modelo de transferencia de
+ Calidad
conocimiento.
+ Politicas de la empresa
Definir los habilitadores de + Esquema de valores de
la gerencia de conocimiento la empresa -
« Informe de andlisis | « Encuesta
que serviran de base para | « Herramientas para el 100%
. » Matriz comparativa | « Observacion
generar y transferir el control de la informacién
conocimiento. + Medios de transferencia
de informacion
Identificar los elementos + Gestion de
necesarios para la creacién Comunicaciones
* Observacion
de grupos de interaccién * Integracion * Matriz comparativa Hdabaha 100%
: + Investigaci
que facilite la transferencia  « Compenetracion entre g
de conocimiento técito. los miembros del grupo.
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CAPITULO VIIl - CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

8.1. Conclusiones

* El éxito de la implementacion del modelo propuesto depende de factores
humanos y de procesos organizacionales.

* El modelo propuesto puede apoyarse en los elementos de capital humano y
capital estructural presentes en el departamento de desarrollo web, asi como de
los habilitadores de la gerencia del conocimiento.

* Los miembros del Departamento de Desarrollo Web dentro de cada proyecto
identifican claramente al lider lo que puede facilitar que el modelo se aplique.

* La transferencia de conocimiento es un proceso que conlleva el compromiso de
las personas involucradas en el proceso para que se pueda garantizar que el
conocimiento dentro de la organizacién dependa en la menor medida posible de
las personas que tienen el conocimiento en un momento determinado del
tiempo, sino que mas bien ese conocimiento sea un capital de la empresa.

* La guia de fundamentos de proyectos representa una referencia primordial a la
hora de realizar cualquier proyecto, ya que es posee todas las recomendaciones
validadas por un conjunto de expertos que disminuye el riesgo de los proyectos
que sigan estos lineamientos.

8.2. Recomendaciones

» Se recomienda la creacién de grupos de interaccion segun se requiera por cada
proyecto, dado que al aplicar el modelo propuesto se tendran las bases para que
este tipo de grupo funcione y genere valor agregado a la empresa.

* Presentar el modelo propuesto a la gerencia de la empresa para que sea
validado y obtenga el compromiso requerido para que el proceso de
implantacién del modelo tenga éxito.
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* Se recomienda a la empresa realizar un proyecto en el que se definan los
distintos formatos identificados en el presente TEG, de modo que generen valor
agregado al Departamento de desarrollo Web y pueda extrapolarse al resto de
los departamentos.

* Mantener el instructivo para Trabajos Especiales de Grado actualizado e indicar
para cada corte de entrega de TEG con por lo menos dos semanas de
antelacion el instructivo por medio del cual deberan guiarse tanto los tutores
como los revisores para la correccién de los trabajos, a fin de garantizar que
todos los estudiantes tengamos igualdad de condiciones en lo que a directrices
generales se refiere.

* Durante el Seminario de TEG, tener tutor asignado de modo que ambos
profesores acuerden los lineamientos del tema del TEG.
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Anexo 1. Carta de aprobacién de la empresa
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CARTA DE APROBACION DE LA EMPRESA

Sres.

UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
Postgrado de Gerencia de Proyectos
Caracas

Nos dirigimos a ustedes para informarles que hemos autorizado al Ingeniero, Eilyn
Carolina Garcia Graterol; C.I. V-15.612.239, quien labora en esta organizacién a hacer
uso de la informacién proveniente de esta institucion, para documentar y soportar los
elementos de los distintos analisis estrictamente académicos que conllevaran a la
realizacion del Trabajo Especial de Grado “Disefio de un modelo de transferencia de
conocimiento para los proyectos del Departamento de Desarrollo Web de una empresa
de Tecnologia de Informacion”, como requisito para optar al titulo de Especialista en
Gerencia de Proyectos, exigidos por la Direccion General de los Estudios de Postgrado
de la Universidad Catélica Andrés Bello.

Sin mas a que hacer referencia, atentamente,

Firma del Representante de la Institucion

Jaime Fontecilla




Anexo 2. Carta de aceptacién del asesor
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ACEPTACION DEL ASESOR

Por la presente hago constar que he leido el Trabajo Especial de Grado, presentado
por la ciudadana Eilyn Carolina Garcia Graterol; C.1. V-15.612.239, para optar al grado
de Especialista en Gerencia de Proyectos, cuyo titulo es “Disefio de un modelo de
transferencia de conocimiento para los proyectos del Departamento de Desarrollo Web
de una empresa de Tecnologia de Informacién”; y manifiesto que cumple con los
requisitos exigidos por la Direccién General de los Estudios de Postgrado de la
Universidad Catdlica Andrés Bello; y que, por lo tanto, lo considero apto para ser
evaluado por el jurado que se decida designar a tal fin.

En la ciudad de Caracas, a los 19 dias del mes de Mayo de 2011.

Firma del Asesor
Dra./OIimpia Salas Guzman

# V-4.285.434




Anexo 3. Instrumento de recoleccién de datos (Encuesta)
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La presente encuesta servird de apoyo para documentar, sustentar y enriquecer el Trabajo especial de
grado de titulo: “DISENO DE UN MODELO DE TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO PARA LOS
PROYECTOS DEL DEPARTAMENTO DE DESARROLLO WEB DE UNA EMPRESA DE TECNOLOGIA DE
INFORMACION". La encuesta consta de treinta y seis (36) preguntas de diversos temas:

Cod. Orden Pregunta

Opc. de respuesta

CE12 1 Al ser seleccionado para formar parte de un proyecto, ene claro cual va a ser Si
su rol. No
S/R

CE13 2 Al ser seleccionado para formar parte de un proyecto, ene claro que base de Si
conocimiento requiere para desempefiar su rol. No
S/R

CE14 3 Existen roles definidos para la construccién de un equipo de proyecto Si
No
S/R

CE.15 4 Existe algin formato definido en el que se pueda vaciar la informacién de roles Si
a desempefiar en cada proyecto. No
S/R

CH.1 5 Existe en la gerencia de algun instrumento que permita medir el conocimiento Si
requerido para un determinado proyecto No
S/R

CH.2 6 Existe en la gerencia algun instrumento que permita medir el conocimiento Si
existente para un determinado proyecto No
S/R

CE27 7 Existen formatos de nidos para documentar los aprendizajes de los proyectos. Si
No
S/R

83




CE.28

Usa los formatos existentes para documentar los aprendizajes de los proyectos.

Siempre

Casi siempre

Regularmente

Casi Nunca

Nunca

HC.29

La informacién generada de los proyectos se tiende a almacenar para futuros

usos.

Siempre

Casi siempre

Regularmente

Casi Nunca

Nunca

CE.16

10

Dentro de la empresa existen herramientas que permiten el almacenamiento y

busqueda de informacién relacionada a proyectos:

Anteriores

Actuales

Ninguno

Otro:

CE:17

5}

Se actualiza la documentacién generada durante la ejecucién de un proyecto,

mo vado a:

Futuras

Implementaciones

Norma va de |Ia

empresa

No se realiza

Otro:

CE.11

12

Cuenta con las herramientas tecnolégicas necesarias para el almacenamiento

de la informacién propia de un proyecto de desarrollo.

Si

No

S/R

HC.30

13

Hace uso de la informacion existente de los proyectos.

Siempre

Casi siempre

Regularmente

Casi Nunca

Nunca
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EEDS

14

La persona responsable de un proyecto comunicaa empo los retos que se van

presentando en el transcurso del proyecto.

Siempre

Casi siempre

Regularmente

Casi Nunca

Nunca

CE.26

15

Cuando se requiere alguna informacién para un proyecto, con cuanta facilidad

la encuentra.

Muy Facil

Facil

Regular

Dificil

Muy dificil

HC.36

16

En situaciones en las que ha tenido problemas se ha reunido con sus

compafieros para darle solucién.

Siempre

Casi siempre

Regularmente

Casi Nunca

Nunca

CH.8

17

Comparte ideas y experiencias laborales con otros miembros del equipo del

proyecto.

Siempre

Casi siempre

Regularmente

Casi Nunca

Nunca

CH.9

18

Comparte ideas y experiencias laborales con otros miembros de la organizacion.

Siempre

Casi siempre

Regularmente

Casi Nunca

Nunca

CH.10

19

Se siente motivado a colaborar con sus compafieros en la realizacion de

proyectos aunque usted no pertenezca al equipo de proyecto.

Siempre

Casi siempre

Regularmente

Casi Nunca

Nunca
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CH.7

20

Existen personas dentro de la gerencia que faciliten y es mulen el intercambio

de conocimientos.

Si

No

S/R

CH.4

21

Dentro de la gerencia existen personas con la exper cia a las que pueda recurrir

para plantear sus ideas y/o comentarios sobre un proyecto.

Si

No

S/R

CH.5

22

Siente que las personas con la experticia sobre algtin proyecto son receptivos al

momento de solicitarle alguna ayuda.

Siempre

Casi siempre

Regularmente

Casi Nunca

Nunca

HC.35

23

La con anza que existe entre los miembros del equipo de proyecto facilita la

comunicacion

Siempre

Casi siempre

Regularmente

Casi Nunca

Nunca

CE.20

24

La comunicaci6n es fluida en la empresa gracias a las herramientas de las que se

disponen

Siempre

Casi siempre

Regularmente

Casi Nunca

Nunca

CE.21

25

La empresa incentiva la interaccién entre sus miembros para compartir

informacidn sobre los proyectos.

Siempre

Casi siempre

Regularmente

Casi Nunca

Nunca

HC.34

26

Existe espacios en la empresa para crear y aportar nuevas ideas

Si

No

S/R
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HC.33

27

La gerencia reconoce publicamente las ideas novedosas de sus empleados que

permiten la culminacién de los proyectos

Siempre

Casi siempre

Regularmente

Casi Nunca

Nunca

HC.31

28

Se reconoce publicamente en la empresa las conclusiones exitosas de los

proyectos

Siempre

Casi siempre

Regularmente

Casi Nunca

Nunca

CE.22

29

La empresa fomenta el trabajo en equipo y la colaboracién

Siempre

Casi siempre

Regularmente

Casi Nunca

Nunca

CH.6

30

Dentro de la gerencia usted sigue las directrices de:

Lider Formal

Lider Informal

Ninguno

Otro:

CE.24

31

La empresa permite que exista una comunicacién oportuna entre jefe y

subordinado

Siempre

Casi siempre

Regularmente

Casi Nunca

Nunca

HC.32

32

En las reuniones de proyectos, el tema de compar r aprendizaje con cuanta

frecuencia se incluye:

Siempre

Casi siempre

Regularmente

Casi Nunca

Nunca
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CE.18

33

Se realizan evaluaciones de desempefio del equipo de proyecto.

Siempre

Casi siempre

Regularmente

Casi Nunca

Nunca

CE.19

34

Se considera la evaluacion de satisfaccion del cliente como elemento clave para

la evaluacion del desempefio del equipo del proyecto.

Siempre

Casi siempre

Regularmente

Casi Nunca

Nunca

CH.3

35

El cliente es tomado en cuenta ac vamente durante el proceso de desarrollo

del proyecto

Siempre

Casi siempre

Regularmente

Casi Nunca

Nunca

CE.23

36

El intercambio de conocimiento con sus compafieros de proyecto evita el

retrabajo.

Siempre

Casi siempre

Regularmente

Casi Nunca

Nunca




