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Resumen

Existen muchos modelos que representan las etapas del proceso de madurez desarrollados para
mejorar la calidad de los sistemas a través de una serie de practicas para perfeccionar sus procesos y
conseguir proyectos exitosos, determinar una forma adecuada de manejar el conocimiento generado en
cada estado del modelo de madurez de las organizaciones es un factor determinante en el crecimiento de la
organizacion. El presente proyecto se enfocd en el desarrollo de un plan de gestion del conocimiento para
DCA Panama Corp., definido como un proyecto factible ubicado dentro de un disefio transaccional
estipulando el andlisis de las caracteristicas conceptuales involucradas en la gerencia del conocimiento y
los modelos de madurez, se realizé una revision y analisis de la informacién existente sobre modelos de
madurez y gestién del conocimiento en la gerencia de proyectos, para posteriormente evaluar y definir los
parametros que deben ser manejados por el sistema de gestion de conocimiento en cada etapa del modelo
de madurez, luego se desarrollé de un plan operativo viable para solucionar los requerimientos o
necesidades de la organizacion objetivo. El resultado fue es un instrumento que define el conocimiento y
las habilidades que debe desarrollar la organizacion en cada nivel del proceso de madurez de alineado con
el cuerpo de conocimiento definido por el PMI. En dicho instrumento se puntualizé el contenido existente
en cada etapa del modelo de madurez, definiendo a los involucrados y las actividades asociadas a estos. Se
puede concluir que el plan propuesto es sistematico y apropiado para la evaluacion de las categorias clave
presentadas, lo cual permite mostrar los resultados de la medicion del nivel de madurez de manera global o
de forma independiente para cada una de ellas. Esto asimismo hace posible precisar en qué nivel del
proceso de madurez se encuentra la compafiia y los esfuerzos requeridos en lo que respecta a la gestion del
conocimiento tanto en el nivel actual como en el siguiente, se recomienda aplicar este plan a una muestra
de al menos 30 empresas, para proponer posteriormente un modelo exploratorio propiamente dicho para

grandes empresas.

Palabras Claves: modelo, madurez, métrica, optimizacién, evaluacion, conocimiento, gestion, procesos.
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Introduccion

La gerencia en la actualidad es un proceso complejo que incorpora el manejo de
conocimientos, creatividad, innovacion y el desarrollo de enfoques proactivos. Estas
exigencias requieren que las empresas desarrollen capacidades para el aprendizaje. Asi
mismo, cuando la organizacién busca la mejora continua del valor entregado a los
clientes tanto en productos como en procesos, requiere conocimientos sobre las
necesidades de los consumidores, competidores, avances cientificos y tecnoldgicos y
mercados. Por tal motivo, es importante que las empresas identifiquen y analicen el
conocimiento disponible y requerido, planifiquen y controlen las acciones para generar
activos de conocimientos que permitan alcanzar objetivos organizacionales a lo largo de

todo el proceso de mejora.

Por lo tanto, surge la necesidad de tener un sistema que permita gestionar el
conocimiento que la organizacion en cada nivel del modelo de madurez de capacidades,
para asi mantener la informacion actualizada, distribuida y coherente, lo cual permitira a
esta no cometer errores que podrian retrasar su proceso de mejora, orientandose hacia un

modelo de trabajo repetible y optimo, generando asi un valor agregado.

La experiencia transformada en conocimiento debe ser administrada de forma
adecuada para garantizar que toda la organizacién tenga acceso a ella. Se debe
determinar una forma adecuada de manejar el conocimiento generado en cada estado del
modelo de madurez de las organizaciones, que utilizan la gerencia de proyectos como

metodologia para evolucionar hacia niveles superiores de rendimiento y calidad.

Para el desarrollo de esta investigacion, este trabajo consto de siete (7) capitulos,

organizados de la siguiente forma:

e Capitulo I: conceptualizacion y descripcion de la investigacion, detallando el
objetivo general y los objetivos especificos, asi como la justificacion y el alcance

del mismo.



e Capitulo II: fundamentos que sostiene la base tedrica de la investigacion
expuestos a través de los estudios de mayor relevancia sobre los modelos de
madurez y caracteristicas de los modelos para la gestion del conocimiento.

e Capitulo I1I: marco metodoldgico compuesto por el tipo y el disefio elegido para
llevar a cabo la investigacion, las técnicas y herramientas utilizadas para el
desarrollo de la misma, asi como la definicion y operacionalizacion de las
variables.

e Capitulo 1V: los aspectos administrativos y éticos, asi como los recursos
necesarios para la realizacion de la investigacion.

e Capitulo V: proceso de analisis y posterior formulacion del plan para la gestion
de conocimiento en cada nivel del modelo de madurez para la gerencia de
proyectos en DCA Panama Corp.

e Capitulo VI: caso de estudio donde se realizo la aplicacion del plan propuesto en
la empresa DCA Panama Corp.

e Capitulo VII: presentacién de las conclusiones pertinentes y evaluacion del
cumplimiento de los objetivos de la investigacion, asi como la formulacion

recomendaciones para futuros trabajos sobre el tema.

Y por ultimo, se presentan las referencias bibliogréficas utilizadas para la
investigacion, asi como los anexos realizados que aportan informacion complementaria a
respecto a la implementacion del plan (artefactos aplicados) y ayudan a la mejor

comprension del escenario encontrado durante su aplicacion.



Capitulo |

El Problema

Este capitulo contiene la formulacion del problema y descripcion de sus
manifestaciones, posteriormente mediante el andlisis de las mismas se realizo la
formulacion el objetivo general y los objetivos especificos, refiriendo ademas la

justificacion de la investigacion y sus limitaciones.

1.1.- Planteamiento del Problema

En la actualidad existen muchos modelos que representan las etapas del proceso
de madurez que experimentan las organizaciones. La mayoria de ellos inspirados en el
Modelo de Madurez de Capacidades, desarrollado para mejorar el nivel y calidad de los
sistemas por el SEI (Software Engineering Institute), y financiado por el Departamento
de Defensa de los E.E.U.U., un modelo que tenia como propoésito guiar a las
organizaciones cuya actividad se centraba en el desarrollo y mantenimiento de software,
a través de una serie de practicas para mejorar Sus procesos y conseguir obtener asi
proyectos exitosos, potenciando sus capacidades, es decir, utilizando con la mayor

eficiencia posible sus recursos tanto de personal como tecnol6gicos.

Es importante que las organizaciones estén conscientes de cual es su ubicacion en
dicho modelo y cudles son los pasos que deben seguir para superarse, en cada nivel de
este proceso se introduce informacion y conocimiento acerca de las practicas, errores y

aciertos obtenidos al aplicar los principios de la gerencia de proyectos.

Esta experiencia transformada en conocimiento debe ser administrada de forma
adecuada para garantizar que toda la organizacion tenga acceso a ella. Se debe
determinar una forma adecuada de manejar el conocimiento generado en cada estado del
modelo de madurez de las organizaciones, que utilizan la gerencia de proyectos como
metodologia para evolucionar hacia niveles superiores de rendimiento y calidad. Razon
por la cual se considera pertinente realizar una investigacion sobre la forma adecuada de

manejar el conocimiento en las organizaciones, para fomentar la generacion y el uso de



las mejores practicas en sus proyectos, evitar la repeticion de errores cometidos en el
pasado, permitiendo asi la evolucion de la organizacion hacia niveles superiores de

rendimiento y calidad.

1.2. - Objetivos

1.2.1.- Objetivo General
Formular un plan para la gestion de conocimiento en cada nivel del modelo de

madurez para la gerencia de proyectos en DCA Panama Corp.

1.2.2.- Objetivos Especificos
e Caracterizar las etapas del modelo de madurez para la gerencia de proyectos de
desarrollo del software de la organizacion.
e Definir los parametros que deben ser manejados por el sistema de gestion de
conocimiento, en cada etapa del modelo de madurez.
e Desarrollar un plan de gestiébn de conocimiento, basado en los parametros

analizados, que deben ser manejados por los miembros de la organizacion.

1.3.- Justificacion

Cada dia es mayor el numero de organizaciones que estdn conscientes y
reconocen la gerencia de proyectos como la metodologia mas adecuada para obtener
altos niveles de rendimiento y ganancias en el desarrollo de su actividad principal. Para
lograr altos niveles de desempefio y calidad las organizaciones deben transitar por un
proceso de madurez constituido por etapas sucesivas. Por lo cual se considerd necesario
indagar sobre la forma mas adecuada de manejar el conocimiento generado que utilizara
la gerencia de proyectos como metodologia para evolucionar hacia niveles superiores de

rendimiento y calidad.



Capitulo 11

Marco Tedrico

En este capitulo se hace referencia a los aspectos tedricos que respaldaron la
investigacion propuesta, esta se situ6 dentro de los conceptos, bases y referencias
tedricas anunciadas a continuacion. Y en estos conocimientos se baso el anélisis

expuesto en capitulos posteriores para la busqueda de soluciones al problema planteado.

Definicion

Concept

Modelo de Espiral de
Conocimiento (Nonaka y \

Takeuchi, 1995) reledebs e,
Teoria de Gerencia del

Caracteristicas de los Sistemas

Modelo de Gestion del

Conocimiento
Conocimiento de KPMG \

Modelos para la gerencia -,
P g Formulacién de un plan para la

del conocimiento

Modelo de Arthur gestion de conocimiento en cada nivel

Andersen del modelo de madurez para la

gerencia de proyectos en DCA
Knowledge Management —/

Panama Corp.
Assessment Tool (KMAT) anama Corp

Gopal & Gagnon (1995) —/

Modelo de Madurez de Capacidades (CMMI)

Cuerpo del Conocimiento

Descripcién del Cuerpo del Conocimiento

Figura 1. Mapa mental del contenido teérico

Fuente: Elaboracion propia

Segin Tamayo (2003), en los antecedentes se trata de hacer una sintesis
conceptual de las investigaciones o trabajos realizados sobre el problema formulado, con
5



el fin de determinar el enfoque metodoldgico de la misma investigacion. Los
antecedentes son todas aquellas investigaciones realizadas sobre el tema que serviran

juzgar e interpretar la informacion

2.1.- Antecedentes

El conocimiento es un recurso que esta convirtiendose en una materia con un
enorme potencial para cambiar el mundo debido a los avances de las nuevas tecnologias
de la informacion. En el entorno econdmico actual, el conocimiento es un elemento
esencial para la economia de la informacion e implica la creacién de herramientas que

permitan una gestion correcta de este conocimiento.

Entre los estudios consultados, se encuentra la investigacion realizada por
Alvarez (2005), cuyo prop6sito fue analizar la gestion del conocimiento en la gerencia
de pequefias y medianas industrias del sector mecanico en Barquisimeto, estado Lara. La
autora recomienda promover el uso de la gestion del conocimiento a través de

mecanismos de comunicacion, que informen y den a conocer esta corriente gerencial.

Por otra parte Rojas (2000) sefiala en su tesis “La gestion del conocimiento y los
Sistemas de informacion™, que hay que reconocer el conocimiento como un activo
importante que rompe con supuestos que por afios se mantuvieron vigentes para
establecer un nuevo modelo de organizacion donde todas las personas son creadores y
consumidores de conocimiento e informacién. El autor presenta herramientas y sistemas
de informacién para apoyar la gestion del conocimiento. Esta investigacion resulta un
valioso aporte para el presente estudio, ya que en ambos se considera de gran
importancia la gestion del conocimiento en las organizaciones, los cuales segln el autor,
son un complemento de los sistemas de informacion que deben ser implantados en las
empresas para lograr un mejor rendimiento del recurso humano, cada vez mas calificado

y preparado para enfrentar nuevos retos.

Por ultimo, Cambil (2003) en cuya investigacion “Capital intelectual y emocional
como elementos transformadores en la organizacion del conocimiento del siglo XXI de
las empresas registradas en las cdmaras de Industriales y de comercio en Barquisimeto,

estado Lara”, plantea la importancia de medir y gestionar los activos intangibles



organizativos, concluyendo que la gestion del conocimiento se enmarca dentro de un
contexto de valores, creencia y sentimientos, lograra que los grupos ofrezcan un

compromiso firme para el logro de las metas alcanzadas.

2.2.- Teoria general de sistemas

La Teoria General de Sistemas fue concebida por Ludwing von Renalanffy en la
década de 1940, con el fin de constituir un modelo practico para conceptualizar los
fendmenos que la reduccion mecanicista de la ciencia clasica no podia explicar. En
particular, la teoria general de sistemas proporciona un marco tedrico unificador tanto

para las ciencias naturales como para las sociales.

Esta teoria permite estudiar un fendémeno complejo analizdndolo como una
totalidad resultante de las interrelaciones de sus elementos constitutivos bajo un enfoque
multidisciplinario que hace foco en las particularidades comunes a diversas entidades.
No busca solucionar problemas o intentar soluciones préacticas, pero si producir teorias y
formulaciones conceptuales que pueden crear condiciones de aplicacion en la realidad
empirica. Busca aquellas semejanzas que permitan aplicar leyes idénticas a fendmenos
diferentes, que permite encontrar caracteristicas comunes en sistemas diversos. Por lo
que, a partir de alli se evidencid la posibilidad de que una disciplina utilizara métodos
desarrollados por otra. De acuerdo a los especialistas, se la puede definir como una teoria
frente a otras teorias, ya que busca reglas de valor general que puedan ser aplicadas a
toda clase de sistemas y con cualquier grado de realidad. Cabe destacar que los sistemas
consisten en modulos ordenados de piezas que se encuentran interrelacionadas y que

interactdan entre si.

2.2.1.- Concepto de sistema

La definicion de sistema ajustada al contexto organizacional, dominio donde
interacttan los elementos constitutivos de la gerencia de proyectos lo describe como
grupo de elementos, humanos o no, que estan organizados y arreglados de tal manera
gue puedan actuar como un todo en la obtencion de un objetivo, meta o fin comdn
(Kenner, 1997).



La definicion de Kerzner no toma en cuenta la relacién que existe entre el
sistema y su entorno. Se considera que una definicidn mas apropiada puede obtenerse al
incorporar los elementos presentes tanto en la definicion de Kerzner, como las de
Audirac. De esta forma, se define un sistema como una coleccion de subsistemas.
Humanos o no, interrelacionados entre si que actian como un todo con el entorno con la

finalidad de alcanzar un objetivo definido.

Los elementos que componen un sistema son entrada, salida, proceso, ambiente,
retroalimentacion. Las entradas son los elementos de que el sistema puede disponer para
su propio provecho. Las salidas son los objetivos resueltos del sistema; lo que éste se
propone, ya conseguido. El proceso lo forman las “partes” del sistema, los “actos
especificos”. Para determinarlos es necesario precisar las misiones, tareas y actividades
que el sistema debe realizar para lograr el producto deseado. Son misiones los
“elementos principales” que se deben realizar para lograr los resultados del sistema. Son
funciones los “elementos” que deben hacerse para realizar cada una de las misiones. Son

tareas las “actividades” que deben hacerse para realizar cada una de las funciones.

El ambiente comprende todo aquello que, estando “fuera” del control del sistema,
determina como opera el mismo. Integra las cosas que son constantes o dadas; el sistema
no puede hacer nada con respecto a sus caracteristicas 0 su comportamiento. La
retroalimentacion (feed-back) abarca la informacién que se brinda a partir del
desempefio del producto, y permite saber cuando ha ocurrido una desviacion del plan,
determinar por qué se produjo y los ajustes que seria recomendable hacer. Nadie puede
jactarse de haber estipulado los objetivos generales correctos o una definicién correcta
del medioambiente o una definicidn precisa de los recursos, ni una definicién definitiva
de los componentes. Por lo tanto, una de las tareas del sistema ha de ser la de brindar
informacién que permita al administrador informarse de cuando son err6neos los

conceptos del sistema y qué ajustes debera realizar en el mismo.

2.2.2.- Caracteristicas de los sistemas
Existen rasgos distintivos béasicos que todo sistema debe tener como son:
estabilidad, adaptabilidad, eficiencia y sinergia. Dichos rasgos los diferencian de otras

estructuras grupales y estan directamente relacionados con la definicién propuesta de
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sistema. Las caracteristicas sefialadas anteriormente son procesos que operan sobre
elementos tales como: insumos, proposito, secuencia, salida, ambiente, catalizadores y
agente humano, los cuales constituyen la realidad donde se encuentra insertado el
sistema. Este enfoque nos permite modelar un sistema dentro de un esquema de
transformacion utilizando: entradas, procesos, salidas, retroalimentacién y medio torno

se puede ver en el siguiente grafico.

2.2.3.- Tipos de sistemas

Los sistemas pueden ser clasificados por sus condiciones de frontera o bordes; es
decir, en la manera como el sistema interactGa con el medio en que se encuentra o con

aquellas gue lo circundan. En concordancia con este criterio, se tienen:

Sistemas cerrados, son aquellos que no tienen conexién con el ambiente ni con
sistemas externos. Este tipo de sistemas se mueve hacia un estado estatico de equilibrio,
el cual depende de las condiciones iniciales. Si las condiciones iniciales cambian,
entonces cambiara el estado final (ver llustracién 2). Los sistemas abiertos son aquellos
que tienen conexion con el ambiente; por lo tanto, se relacionan, intercambian y
comunican con otros sistemas. En este caso. El estado de equilibrio puede alcanzarse a

partir de condiciones iniciales distintas, esto se debe a la interaccién con el medio.

Medio

(Ambiente)

Retroalimentacion

Entrada Proceso Salida

e Insumos (Secuencia)
e Propdsitos
e Agente Humano

Figura 2. Representacion grafica de las caracteristicas de los sistemas.

Fuente: Elaboracion Propia



2.3.- El modelo de madurez de capacidades (CMM)

Es un modelo de evaluacion de los procesos de una organizacion. Fue
desarrollado inicialmente para los procesos relativos al desarrollo e implementacion de
software por la Universidad Carnegie-Mellon para el SEI (Software Engineering
Institute). EI CMM es un marco que describe una trayectoria de mejora evolutiva de los
elementos claves de un proceso software partiendo de un proceso maduro hasta llegar a
un proceso maduro Yy disciplinado. Incluye practicas de planificacion, ingenieria, gestion
del desarrollo y mantenimiento de software con el objetivo de mejorar la capacidad de
las organizaciones para satisfacer sus objetivos de costo, calendario, funcionalidad y
calidad del producto.

El CMM establece una medida con la cual es posible juzgar, de forma repetitiva,
la madurez del proceso software de una organizacion y compararlo con el estado de la
practica en la industria. EI CMM es una forma de comprender la propia gestion de
procesos dentro de la organizacién, es una “institucionalizacion™ del proceso para
construir software con el objetivo de conseguir una mejora continua en la elaboracion de
planes comerciales para obtener el mejor rendimiento. En general, gestiona la empresa
como un elemento aislado sin incluirlo en el sistema socioeconémico y comercial donde
esta produce. Finalmente, se puede sefialar que la certificacion del cumplimiento de un
estandar especifica qué debe hacerse pero no como debe hacerse, proporciona un
“aprobado” o un “suspenso” no un perfil de aspectos fuertes y débiles para establecer un
plan de mejora, no hace la mejora continua del proceso y se cumple para obtener
ventajas competitivas y conseguir contratos. Se agrupan en cinco “niveles de madurez”,
de modo que una organizacién que tenga institucionalizadas todas las practicas incluidas

en un nivel y sus inferiores, se considera que ha alcanzado ese nivel de madurez.

Nivel 1 Iniciado: En el nivel de madurez 1, la mayoria de los procesos son "ad-
hoc" y caoticos. La organizacion usualmente no provee un ambiente estable para
soportar los procesos. Exitos en estas organizaciones se debe a la competencia y
esfuerzos heroicos de la gente dentro de la organizacién y no al uso de procesos
probados. A pesar de este caos, organizaciones pertenecientes al nivel de madurez 1 con

frecuencia producen productos y servicios que funcionan; sin embargo, ellos
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frecuentemente exceden sus presupuestos y no cumplen sus planes. Estas organizaciones
son caracterizadas por la tendencia a no cumplir sus compromisos, al abandono de
procesos durante tiempos de crisis, y a la incapacidad para repetir sus éxitos. El Nivel 1
esta caracterizado ademas por la realizacion de trabajo redundante, por personas que no
comparten sus métodos de trabajo a lo largo de la organizacion y cuando una persona
clave en un &rea de negocio especifica dentro de la organizacion se marcha, su
conocimiento se va con ella y se pierde para la organizacion. Es claro que el Nivel 1 es
uno donde ninguna organizacion quiere estar y donde por lo general la mayoria que no

tiene sus procesos definidos se encuentra.

Nivel 2 Manejado: En el nivel de madurez 2 se ordena el caos. En el nivel 2 las
organizaciones se enfocan en tareas cotidianas referentes a la administracion. Cada
proyecto de la organizacion cuenta con una serie de procesos para llevarlo a cabo, los
cuales son planeados y ejecutados de acuerdo con politicas establecidas; los proyectos
utilizan gente capacitada quienes disponen de recursos para producir salidas controladas;
se involucran a las partes interesadas; son monitoreados, controlados y revisados; y son
evaluados segun la descripcién del proceso. La disciplina del proceso reflejada por el
nivel de madurez 2 ayuda a asegurar que existen practicas y los proyectos son realizados
y manejados de acuerdo a los planes documentados. En el nivel de madurez 2 el estado
de los artefactos y la entrega de los servicios siguen planes definidos. Acuerdos son
establecidos entre partes interesadas y son revisados cuando sea necesario. Los artefactos
y servicios son apropiadamente controlados. Estos ademas satisfacen sus descripciones

especificadas, estandares, y procedimientos.

Nivel 3 Definido: En el nivel de madurez 3, procesos son caracterizados y
entendidos de buena forma, y son descritos en estandares, procedimientos, herramientas,
y métodos. El conjunto de procesos estandares de la organizacion, los cuales son la base
para el nivel de madurez 3, es establecido y mejorado continuamente. Estos procesos
estandares son usados para establecer consistencia a traves de la organizacion. Los
proyectos establecen sus procesos adaptando el conjunto de procesos estandares de la
organizacion de acuerdo a guias de adaptacién. Una diferencia importante entre el nivel

2y 3 es el alcance de los estandares: la descripcion de procesos y los procedimientos. En
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el nivel de madurez 2, los estandares pueden ser un poco diferentes en cada instancia
especifica del proceso (por ejemplo sobre un proyecto particular). En el nivel de
madurez 3, los estandares, descripcion de procesos y procedimientos para un proyecto,
son adaptados desde un conjunto de procesos estandares de la organizacion a un
particular proyecto o unidad organizacional y asi son méas consistentes. Otra distincion
critica es que el nivel de madurez 3, los procesos son tipicamente descritos mas
rigurosamente que en el nivel 2. Un proceso definido claramente plantea el proposito,
entradas, criterios de entrada, actividades, roles, medidas, pasos de verificacion, salidas y
criterios de salida. En el nivel de madurez 3, procesos son manejados mas
proactivamente entendiendo las interrelaciones de las actividades y medidas detalladas

del proceso, sus artefactos y sus servicios.

Nivel 4 Manejado cuantitativamente: En el nivel de madurez 4, la organizacion
y proyectos establecen objetivos cuantitativos para medir la calidad y realizacion de los
procesos Yy los usa como criterios en el manejo de ellos. Los objetivos cuantitativos son
definidos en base a las necesidades de clientes, usuarios finales, organizacion, y actores
de los procesos. La calidad y realizacion de procesos son entendidos en términos
estadisticos y son manejados durante todo el ciclo de vida del proceso. Para subprocesos
seleccionados, se recolectan y analizan estadisticamente medidas sobre la realizacion de
procesos. Estas métricas son incorporadas en el repositorio de métricas de la
organizacion para apoyar la toma de decisiones. Causas especiales de variacion de
procesos son identificadas y, cuando sea necesario, las fuentes de estas causas son
corregidas para prevenir futuras ocurrencias. Una diferencia importante entre los niveles
3y 4 es la capacidad de prediccion de la realizacion del proceso. En el nivel de madurez
4, la realizacion de procesos es controlada usando técnicas estadisticas y cuantitativas, y
el proceso es cuantitativamente predecible, en cambio en el nivel de madurez 3 la

realizacion del proceso es solo predecible cualitativamente.

Nivel 5 Optimizado: En el nivel de madurez 5, una organizacion mejora
continuamente sus procesos basandose en el conocimiento de las causas comunes de
variacion inherente en los procesos. El nivel de madurez 5 se focaliza sobre la mejora

continua de los procesos a través de mejoras continuas, incrementales y tecnoldgicas.
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Los objetivos de mejora cuantitativa de procesos para la organizacién son establecidos,
continuamente revisados para reflejar cambios en los objetivos del negocio y usados
como criterio en la mejora de procesos. Los efectos del empleo de las mejoras de
procesos son medidos y evaluados contra los objetivos de mejora cuantitativa del
proceso. Una diferencia importante entre el nivel de madurez 4 y 5 es el enfoque de la
variacion de los procesos. En el nivel de madurez 4, la organizacion esta orientada a
encontrar causas especiales de variacion y proveer una prediccion estadistica de los
resultados. Sin embargo, los resultados pueden ser insuficientes para alcanzar los
objetivos establecidos. En el nivel de madurez 5 la organizacion estd enfocada en las
causas comunes de variacion de procesos y modificar los procesos afectados para
mejorar la realizacion de ellos y alcanzar los objetivos cuantitativos de mejora de

procesos.

Mejora Continua del .
Nivel 5
Proceso Optimizado
Control del Nivel 4 Gestidn del
Proceso Gestionado Cambio
Disciplina del q
P Nivel 3 Gestién
Proceso Definido I
Cuantitativa
Disciplina del Nivel 2 Gestién de
Proceso Repetible

Ingenieria

Madurez
Nivel 1 .
- Gestion del
Inicial

Proyecto

Figura 3. Modelo de madurez de capacidades

Fuente: Software Engineering Institute (1993)

2.4.- Cuerpo de conocimiento para la gerencia de proyectos
Tras su formacion en las decadas de 1960 y 1970, diversas asociaciones de GP

empezaron a constituir lo que, en sus perspectivas era el cuerpo de conocimientos (Body

13



of Knowledge, BOK) de la disciplina, los cuales sirven actualmente como soporte para
la evaluacion y certificacion de profesionales en gerencia de proyectos y de programas
de posgrado en Gerencia de Proyectos (GP). EI més antiguo y reconocido estandar
mundial de buenas practicas de GP, y actual norma americana ANSI/PMI, es la Guia
PMBOK® del PMI (2004), establecido bajo la premisa de que existe una serie de buenas
préacticas de gestion, comunes a proyectos de diferentes areas de aplicacion (PMI, 2004,
p. 309). Aunque con una orientacién principalmente positivista (Smyth y Morris, 2007),
el PMBOK® se presenta a si mismo como una respuesta a las necesidades de gestion

que caracteriza a los proyectos.

A pesar de la variedad de estandares disponibles (APM, 2006; Caupin et al.,
1999; BSTA, 2004; PMSGB, 2002; ENAA, 2005), la Guia PMBOK® resulta de especial
interés dado que, por su posicionamiento y difusion, "refleja la ontologia de la profesion:
el conjunto de palabras, relaciones y significados que describen la filosofia de la

gerencia de proyectos” (Morris et al., 2000, p. 156).

El cuerpo de conocimiento para la gerencia de proyectos describe la suma de
conocimientos presentes en la Gerencia de Proyectos como profesion (PMI, 2000).Estos
conocimientos son la base de una metodologia de consulta e investigacion manejada

mediante un cuerpo béasico de nueve areas mostradas en la llustracion 3.

2.4.1.- Descripcion del cuerpo de conocimientos para la gerencia de proyectos
Desde una dimensién funcional, se pueden agrupar los procesos de la direccion

de proyectos de acuerdo a las siguientes areas del conocimiento:

La administracion de la Integracién del Proyecto, describe los procesos y
actividades que sirven para integrar los diversos elementos de la direccion de proyectos,

lo que incluye:

» Desarrollar el acta de constitucion del proyecto

» Desarrollar el plan para la direccién del proyecto
+ Dirigir y gestionar la ejecucion del proyecto

* Monitorear y controlar el trabajo del proyecto
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* Realizar control integrado de cambios

» Cerrar el proyecto o la fase

La gestion del Alcance del Proyecto, con los procesos involucrados en garantizar
que el proyecto incluya todo (y unicamente) el trabajo requerido para completarlo

exitosamente, lo que incluye:

»  Recopilar los requisitos

»  Definir el alcance

»  Crear la estructura de desglose del trabajo (EDT)
*  Verificar el alcance

*  Controlar el alcance

La gestion del Tiempo del Proyecto, se centra en los procesos que se utilizan para

garantizar la conclusion a tiempo del proyecto. Incluye:

»  Definir las actividades

«  Secuenciar las actividades

»  Estimar los recursos para las actividades
»  Estimar la duracion de las actividades

»  Desarrollar el cronograma

«  Controlar el cronograma

La gestion de los Costos del Proyecto, describe los procesos involucrados en
planificar, estimar, presupuestar y controlar los costos de modo que se complete el
proyecto dentro del presupuesto aprobado. Para ello, es necesaria la realizacion de las

siguientes actividades:

. Estimar los costos
. Determinar el presupuesto

. Controlar los costos
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Figura 4. Procesos segun el area de conocimiento para la gestion de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia
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La gestion de la Calidad del Proyecto, describe los procesos involucrados en
planificar, dar seguimiento, controlar y garantizar que se cumpla con los requisitos de

calidad del proyecto, lo que incluye:

*  Planificar la calidad
*  Realizar el aseguramiento de calidad

. Realizar el control de calidad.

La gestion de los Recursos Humanos del Proyecto, los procesos involucrados en
la planificacion, adquisicion, desarrollo y gestion del equipo del proyecto. Para ello es

necesario:

. Desarrollar el plan de recursos humanos
*  Adaquirir el equipo del proyecto
. Desarrollar el equipo del proyecto

*  Gestionar el equipo del proyecto

La gestion de la Comunicacion, identifica los procesos involucrados en
garantizar que la generacion, recopilacion, distribucion, almacenamiento y disposicion
final de la informaciéon del proyecto sean adecuados y oportunos. Esto incluye la

necesidad de:

. Identificar a los interesados

. Planificar las comunicaciones

. Distribuir la informacion

»  Gestionar las expectativas de los interesados

. Informar el desempefio

La gestion del Riesgo del Proyecto, describe los procesos involucrados en la

identificacion, andlisis y control de los riesgos para el proyecto, a saber:

*  Planificar la gestion de riesgos
. Identificar los riesgos
*  Realizar andlisis cualitativo de riesgos

. Realizar andlisis cuantitativo de riesgos
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. Planificar la respuesta a los riesgos

. Dar seguimiento y controlar los riesgos.

La gestion de Adquisiciones, describe los procesos involucrados en la compra o

adquisicion de productos, servicios o resultados para el proyecto. Esto incluye:
. Planificar las adquisiciones
«  efectuar las adquisiciones
*  administrar las adquisiciones
. cerrar las adquisiciones

Esta division es probablemente mas intuitiva y conocida que la dimensién
temporal. Hay que tener en cuenta que los procesos no se ejecutan de manera secuencial.
Incluso es posible que algunos procesos no se ejecuten en algin proyecto dado que
PMBOK es un conjunto estructurado de buenas practicas que deben adaptarse en cada
organizacion y a cada proyecto en funcién de la naturaleza de este, de la cultura de la

organizacion y otras variables.

2.5.- Gerencia del conocimiento

Nonaka et al. (1999) respecto a la pregunta ;Qué es gestién del conocimiento?,
responde que es un sistema facilitador de la bdsqueda, codificacion, sistematizacion y
difusion de las experiencias individuales y colectivas del talento humano de la
organizacion, para convertirlas en conocimiento globalizado, de comin entendimiento y
atil en la realizacion de todas las actividades de la misma, en la medida que permita

generar ventajas sustentables y competitivas en un entorno dinamico.

La anterior nocion se complementa al determinar cada uno de los pasos que
hacen del conocimiento un proceso ciclico, el cual se establece por Nonaka et al. (1999)
como una secuencia ascendente de los datos (hechos objetivos de acontecimientos)
generando informacion (mensaje: emisor/receptor) que requiere de la clasificacion y
codificacion para convertirse en conocimiento que por medio de la internalizacién

promueve la creacion de espacios propicios. La gestion del conocimiento para la
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aplicacion de ese conocimiento, llevandolo a la accién y generando nuevamente datos e
informacion para la creacion de nuevos conocimientos. Asi se puede concluir con base
en Nonaka (1999) que si el conocimiento generado a través de los datos y la informacion
no son interiorizados y puesto en practica carece de validez y vuelve nuevamente a ser
parte de los datos registrados en algun tipo de sistema. De esta forma se puede afirmar
también que su conceptualizacion es de reciente data (1995), y su origen responde a un
proceso que se inicia con el tema de la gestion por competencias y el desarrollo de las
tecnologias de la informacién y la comunicacion (TICs), para crear ventajas competitivas

en economias que tienden a centrarse en el conocimiento y el aprendizaje.

2.5.1.- Definicion de gerencia del conocimiento

Yamaui (2000, p. 194) define al conocimiento como “pensamientos, capacidades
e informacién que puede ser mejorada y movilizada". De acuerdo a lo que antecede, se
plantea que los conocimientos una vez internalizados en las personas se constituyen en la
base de su experiencia, permitiéndoles generar significados que inciden desde una
perspectiva transicional, en reflexiones de las cosas u objetos del mundo real, las cuales
estan sujetas al consenso como parte del proceso de toma de decisiones de un individuo,
lo cual incide de manera significativa en la efectividad y productibilidad de la gerencia

en una comunidad auto-eco-organizada.

En la literatura referente al tema se encuentran muchas definiciones de la
gerencia del conocimiento pero, en términos generales, se puede definir de la siguiente
forma: Es el proceso sistematico de detectar, seleccionar, organizar, filtrar, presentar y
usar la informacion por parte de los participantes de la organizacion con el objeto de
explotar cooperativamente los recursos de conocimiento basados en el capital intelectual
propio de las organizaciones, orientados a potenciar las competencias organizacionales y
la generacion de valor (Salazar, 2000). En este sentido cabe destacar que algunos autores
piensan que lo que se gerencia no es del conocimiento sino las condiciones para que éste
sea compartido. Muchas empresas han emprendido iniciativas de gerencia del
conocimiento sin tomar en cuenta la orientacion necesaria en lo que se refiere a técnicas

de aprendizaje y produccion de saber.
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Es pertinente sefialar que el término gerencia tiene varias acepciones y
connotaciones que dependen del contexto y postura filosofica en la que se ubique el
sujeto que observa la realidad. En este trabajo, se define a la gerencia como: el arte y la
ciencia de trabajar con, y a través de, un equipo inter o transdiciplinario hacia el logro de
objetivos y satisfaccion de metas que estan en funcién de una comunidad auto-eco-
organizada. Lo cual implica que la gerencia esta integrada a la vez por un arte y una
ciencia, un equipo de sujetos sociales articulados, que anhelan alcanzar una meta-vision
compartida desde el punto de vista retro-prospectivo. Por lo tanto, requieren del
aprovechamiento colectivo del conocimiento, como fuente de generacion de valor y de
nuevas capacidades. El término conocimiento es concebido como el conjunto integrado
de informacién, reglas, interpretaciones y asociaciones que transcienden a la experiencia

y se ubican en un contexto determinado.

2.5.2.- El Proceso de la Gerencia del Conocimiento
El proceso de la gerencia del conocimiento estad determinado por las etapas que a

continuacion se describe:

e Deteccidn: En esta etapa se localizan modelos cognitivos y activos de valor para
la organizacion, el cual radica en las personas. Es el recurso humano de la
organizacion quien determina las nuevas fuentes de conocimiento de accion. Las
fuentes de conocimiento pueden ser generadas tanto de forma interna (1&D,
proyectos, descubrimiento) como externas (fuentes de informacién periddica,
Internet, cursos de capacitacion).

e Seleccion: En esta etapa se evalla y selecciona el modelo entorno a un criterio de
interés. Dichos criterios pueden estar basados en otros criterios organizacionales,
comunales o individuales, los cuales deberan estar divididos, a su vez, en tres
grupos: Interés, Practica y Accion.

e Organizacion: Esta etapa consiste en el almacenamiento de forma estructurada
de la representacion explicita del modelo, y se divide a su vez en las siguientes

subetapas:
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o Generacion: Es la creacion de nuevas ideas, el reconocimiento de nuevos
patrones, la sintesis de disciplinas separadas, y el desarrollo de nuevos
procesos.

o Cadificacion: Consiste en la representacion del conocimiento de tal forma
que pueda ser accedido y transferido por cualquier miembro de la
organizacion a través de un lenguaje de representacion que se adapte de
una forma adecuada a los requerimientos de la organizacion. Es
conveniente destacar en este punto que la representacion de codificacion
pueden diferir de la representacion de almacenamiento ya que tienen
objetivos diferentes: el primero va dirigido a las personas mientras que el
segundo va dirigido a las maquinas.

o Transferencia: Consiste en establecer la forma de almacenamiento y la
apertura que tendra el conocimiento, ayudado por interfaces de acceso
masivo, por ejemplo la Internet o la Intranet, considerando ademas, los
criterios de seguridad y acceso. Adicionalmente se debe considerar las
barreras temporales, de distancia y las de caracter social.

Filtracion: El objetivo de esta etapa es disminuir el ruido en las consultas en los
motores de busquedas mediante el empleo de estructuras de acceso simple y
complejo tales como mapas de conocimiento, portales de conocimiento o agentes
inteligentes.

Presentacion: La presentacién de los resultados obtenidos de la etapa de
filtracion estara dirigida a personas 0 maquinas. En el caso de que la presentacion
esté dirigida a las personas, las interfaces deberan estar concebidas para abarcar
el amplio rango de compresién humana y en el caso de que la comunicacion se
desarrolle entre maquinas, las interfaces deberan cumplir todas las condiciones
pertinentes. Uso: Esta etapa consiste en la aplicacion del conocimiento obtenido
en los problemas que se propongan resolver los usuarios del sistema. Es
importante sefialar que este proceso esta centrado en la generacion de valor por lo

que su centro de direccion es la negociacion.
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2.5.3.- Propdsito de la gerencia del conocimiento

La gestion del conocimiento convoca a determinar los conocimientos,
incrementarlos y explotarlos para ganar magnitud competitiva; impulsa a comprender
que compartir el conocimiento en la empresa aumenta los niveles de rentabilidad y crea
un nuevo valor para el negocio, al unir a los integrantes de la organizacién y aprovechar
sus conocimientos de modo que estén en condiciones de enfrentar desde los problemas

mas simples hasta los mas complejos.

Mientras mas inteligente es una empresa y mas conocimiento acumula, mayor es
la posibilidad de lograr ventaja frente a los competidores del mercado. Las empresas que
aprovechan al méximo sus conocimientos no tienen que repetir tareas, ni perder tiempo
en realizarlas; estan preparadas para mostrar su rentabilidad, para compartir y para no
acaparar el conocimiento en la organizacion, estan en el camino del know-how particular
al aprendizaje compartido. Evolucionan en un espacio propio, tienen la capacidad de
conducirse con la efectividad requerida y se desarrollan tanto dentro como fuera de la

organizacion.
Los objetivos de la gestion del conocimiento son:

e Incrementar las oportunidades de negocio.

e Aumentar la comunicacion.

e Aumentar la competitividad presente y futura.

o Elevar el liderazgo de las empresas en su mercado.

e Elevar el rendimiento.

Su propdsito principal es traducir el conocimiento en accién y este en resultados.
Actualmente las empresas son cada vez mas dependientes del conocimiento, ;a qué se

debe esto?

e Es necesario aprovechar las aptitudes de los empleados y elevar su
productividad. Hacer comprender que atraer a personal calificado hara

sobrevivir la empresa ante la competencia.
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El periodo de vida del conocimiento es cada vez mas corto.

Las telecomunicaciones e Internet aminoran el tiempo y las distancias
geograficas.

Los productos y servicios son cada vez mas sofisticados y, por consiguiente,
contienen un valioso conocimiento, no solo en calidad, sino también en

cantidad.

Las organizaciones se distinguiran cada vez por su cultura. Aquellas que exploten

el conocimiento acumulado a la hora de innovar o resolver algin problema para hacer las

cosas bien y de forma répida, se convertiran en empresas inteligentes. Una organizacion

que aprende es una organizacion experta en crear, adquirir el conocimiento y modificar

su comportamiento para reflejar nuevos conocimientos e interpretaciones.

2.5.4.- Elementos fundamentales de la gerencia del conocimiento

Al analizar el conocimiento que posee la organizaciéon, existen al menos siete fuentes:

Capacitacion: Es el conocimiento basico gque una persona posee para
desempefiar con decision el cargo que ostenta.

Recursos: Es el conocimiento sobre los recursos que se utilizan para el
desarrollo de un proceso. Por ejemplo, la forma de operar la maquinaria o las
herramientas.

Procesos: Es el conocimiento que se encuentra en los procesos, son una serie
de actividades que a partir de los recursos generan cambios en ellos con un
fin preestablecido.

Historia: Es todo el conocimiento que aparece en la “experiencia’.
Informacion: Es el conocimiento que se halla dentro de los libros, manuales,
todos aquellos medios audiovisuales y al alcance de las personas.

Talento humano: Es el conocimiento que posee cada persona, propio de sus
estudios, y que si bien son de cada una de ellas, de acuerdo con ellos es que la

compafiia contrata cada empleado.
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e Heuristica: Es el conocimiento que aparece como resultado de la iniciativa

que tienen las personas de innovar 0 mejorar.

Este nuevo enfoque sobre el conocimiento, como la clave fundamental para un
futuro exitoso, es un movimiento que nace en el interior de las empresas. Los integrantes
de la organizacion aprenden tanto de los errores como de los éxitos propios y ajenos.
Este movimiento basado en el conocimiento estd cambiando los enfoques sobre como
una organizacion comienza, progresa y madura, muere o se reforma. En él no soélo se
incluye el conocimiento que los empleados tienen sobre un tema, sino también la cultura

general de los integrantes de la empresa.

2.5.5.- Modelos para la gerencia del conocimiento

Los modelos describen la representacion de determinados escenarios, prototipos
que llevan a la realidad los esquemas mentales de los mismos, por lo tanto, los modelos
de gestion del conocimiento deben tener sus cimientos en bases teoricas, llevarlos a un
contexto actual representando la realidad. Estos modelos gestionan a través de procesos,

el conocimiento necesario para que se incremente el valor afiadido a la organizacion.

2.5.5.1.- Modelo de Espiral del conocimiento

El proceso de creacién de conocimientos de Nonaka y Takeuchi, es el mas
conocido y aceptado. Surge de la combinacion de dos dimensiones del conocimiento, la
epistemoldgica y la ontologica (ver llustracion 5). La dimension epistemoldgica hace
referencia a la naturaleza del conocimiento, el cual puede ser tacito o explicito. El
conocimiento tacito se refiere a aquel que no es observable, complejo, dificil de
trasmitir, no ensefiable, sistémico y no articulable (Nonaka y Takeuchi, 1995; Grant,
1996) Este se encuentra fundamentalmente en las mentes de los individuos.

El conocimiento explicito es el opuesto al tacito, es formal, sistematico,
observable, simple, facil de trasmitir, ensefiable, autonomo y codificable. Puede
encontrarse en forma de documentos, productos, protocolos, etc. La dimension
ontoldgica esta relacionada con la fuente y la ubicacion del conocimiento:
individuos, grupos, organizaciones, contexto. Solo las personas generan conocimiento,

basandose en sus experiencias, valores, informacion contextual, que les permiten evaluar

24


http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
http://www.monografias.com/trabajos36/naturaleza/naturaleza.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/comer/comer.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/elproduc/elproduc.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/mncerem/mncerem.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/grupo/grupo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml

y asimilar nuevas experiencias e informacion. También se puede encontrar en los grupos,
las organizaciones y el contexto (Nonaka y Takeuchi, 1995). Se formaliza en

documentos, archivos, depositos, procesos, productos, practicas y normas.

Dimension
epistemologica

'y

Conocimiento
explicito.

Conocimiento
tacito.

Dimensian
Individuos Grupos  Organizacion Contexto ontolégica
G Mivel dgl  ——
conocimiento

Figura 5. Dos dimensiones en la creacion del conocimiento.

Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995).

r—’ Explicito _1
E . m iy
r—’[ xteriorizacion ] [ Combinacion ]—1

Técito Explicito

L[ Socializacion ] [ Interiorizacion ]4—J
L Técito 4—J

Figura 6. Proceso de conversién del conocimiento en la organizacion.

Fuente: Elaboracion Propia

Entre ambas dimensiones se forma la espiral del conocimiento cuando
la interaccion entre el conocimiento tacito y explicito se eleva desde un nivel inferior a

otro superior. Esta interaccion da lugar a cuatro fases de conversién del
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conocimiento: socializacion, exteriorizacion, combinacion e interiorizacion (ver

llustracion 6).

Fases:

1. La socializacion, que consiste en adquirir conocimientos tacitos a partir de
experiencias, modelos mentales, habilidades, por medio de exposiciones orales,
observaciones, imitaciones y la practica, que afiade el conocimiento novedoso a
la base colectiva que posee la organizacion.

2. La exteriorizacion, proceso de convertir conocimiento tacito en explicito, que
supone hacer tangible mediante el uso de metaforas de conocimientos de por si
dificiles de comunicar, integrandolos a la culturade la organizacion. Es la
actividad esencial en la creacion del conocimiento.

3. La combinacion, proceso de crear conocimiento explicito a partir del
conocimiento ya existente, se reGnen conocimientos provenientes de
distintas fuentes, mediante el intercambio de conversaciones telefonicas,
reuniones, correos, etc. Se pueden categorizar, confrontar y clarificar, para
formar bases de datos que produzcan conocimientos explicitos.

4. La interiorizacion, proceso de incorporacién de conocimientos explicitos a
tacitos, que analiza las experiencias adquiridas en la practica de los nuevos
conocimientos y que se incorpora a la base de conocimientos técitos de los
miembros de la organizacion, en forma de modelos mentales compartidos o

practicas de trabajo.

2.5.5.2.- Modelo de Gestion del conocimiento de KPMG (Klynveld Main Goerdeler
(KMG) y Peat Marwick Internacional) consulting.

El modelo parte de la siguiente pregunta: ¢qué factores condicionan el aprendizaje de
una organizacion y qué resultados produce dicho aprendizaje? Para responder a esta
pregunta KPMG realiza un esfuerzo que produce un modelo cuya finalidad es
la exposicion clara y practica de los factores que condicionan la capacidad de
aprendizaje de una organizacion, asi como los resultados esperados del aprendizaje (ver

llustracién 7). Los actores del aprendizaje productivo son:
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1. Compromiso firme y consciente de toda la empresa, particularmente de sus lideres,
con el continuo aprendizaje.

2. Comportamientos y mecanismos de aprendizaje a todos los niveles:

2.1. Responsabilidad personal sobre el futuro (pro actividad de las personas).

2.2. Habilidad de cuestionar los puestos (modelos mentales).

2.3. Vision sistémica y mecanismos para captar el conocimiento exterior.

2.4. Capacidad de trabajo en equipo y elaboracion de visiones compartidas.

2.5. Capacidad para aprender de la experiencia 'y generar una
memoria organizacional.

3. Desarrollo de infraestructuras que faciliten el funcionamiento de la empresay el
aprendizaje de las personas y de los equipos de trabajo. Los esfuerzos por aprender
deben llevar a obtener resultados:

3.1. Flexibilidad o posibilidad de evolucionar permanentemente.
3.2. Mejora de la calidad en los resultados.
3.3. Integracion de la empresa en sistemas mas amplios, implicacion mayor con el

entorno.

3.4. Desarrollo de las personas que participan en el futuro de la empresa.

77 N

Cultura

Sistema de Informacion
Personas

Gestion de Personas

Compromiso con Equipos
Estructura o
la organizacion

Estrategia emprendedora

Organizacion

Perfil de la

oraanizacion aorendizaie

i

Capacidades de

Resultados:

Cambio permanente

Actuacion mas competente (calidad)
Desarrollo de personas
Construccion del entorno

Figura 7. Modelo de gestion del conocimiento de KPMG.

Fuente: Tejedor Y Aguirre (1998).
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La vision integradora que permite la interaccion de todos los elementos que
afectan directamente la forma de ser de una organizacion, dado su enfoque sistémico-
organizacional asi como la importancia dada a los SI-TIC, considerados los elementos de

apoyo tomados del modelo.

2.5.5.3.- Modelo de Arthur Andersen.

Andersen (1999) elabora un modelo en el que reconoce la necesidad de acercar el
flujo de informacion que tiene valor, desde los individuos a la organizacion, y devuelta a
los individuos, de modo que ellos puedan usarla para crear valor con destino a
los clientes (ver llustracion 8).

Lo novedoso del modelo estd en que desde la perspectiva individual se tiene
la responsabilidad de compartir y hacer explicito los conocimientos para la organizacion
y desde la perspectiva organizacional, la responsabilidad de crear la infraestructura de
soporte, que se necesita para hacer lo anterior, creando los procesos, la cultura,
la tecnologia y los sistemas que permitan capturar, sintetizar, analizar, aplicar, valorar y

distribuir el conocimiento.

Creatividad ~=—— Compartir
4 N\

/ Valorar < Aplixlr

Conocimiento Conocimiento

Personal Oraanizacional
A
el

S,

Aprendizaje < Experiencia Analizar e—  Sintetizar

Figura 8. Modelo de gestion del conocimiento.

Fuente: Andersen (1999).
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La limitacion de este modelo recae en que se acentla su atencion a la tecnologia,
obviando elementos importantes como las estrategias, el liderazgo y los sistemas clasicos

de transmision y desarrollo de conocimientos.

2.5.5.4. - Knowledge Management Assessment Tool (KMAT).

El KMAT es un instrumento de evaluacion y diagndstico construido sobre la base
del Modelo de Administracion del Conocimiento Organizacional desarrollado
conjuntamente por Arthur Andersen y APQC (llustracion 9). EI modelo propone cuatro
factores (liderazgo, cultura, tecnologia y medicién) que favorecen el proceso de

administrar el conocimiento organizacional.

Liderazgo

V‘/C_Z.c-)m_mlrtir\\.
Aplicar/—\ Crear
Conocimiento

Medicion Organizar Organizaciona Identificar

Adaptar Capturar
Proceso

Tecnologia

Figura 9. Modelo Knowledge Management Assessment Tool (Kmat).

Fuente: Andersen (1999).

e Cultura: Refleja como la organizacion enfoca y favorece el aprendizaje y la
innovacion incluyendo todas aquellas acciones que refuerzan el
comportamiento abierto al cambio y al nuevo conocimiento.

e Liderazgo: Comprende la estrategia y como la organizacién define su

negocio y el uso del conocimiento para reforzar sus competencias criticas.
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Tecnologia: Se analiza como la organizacion equipa a sus miembros para
que se puedan comunicar facilmente y con mayor rapidez.

Medicion: Incluye la medicion del capital intelectual y la forma en que se
distribuyen los recursos para potenciar el conocimiento que alimenta el
crecimiento.

Procesos: Incluyen los pasos mediante los cuales la empresa identifica las
brechas de conocimiento y ayuda a capturar, adoptar y transferir el
conocimiento necesario para agregar valor al cliente y potenciar los
resultados. EI modelo considera la necesidad de acelerar el flujo de la
informacion que tiene valor, desde los individuos a la organizaciéon y de
vuelta a los individuos de modo que los recursos humanos puedan usarla para
crear valor para los clientes optimizando el flujo de informacion entre la

organizacion y sus integrantes.

2.5.5.5.-Modelo de Gopal & Gagnon

Dividen su modelo en tres areas:

e Administracion del conocimiento

e Administracion de informacién

o Administracion de aprendizaje

En este modelo se transforma el conocimiento tacito caracterizado por ser

individual e intuitivo; constituido por modelos mentales, creencias, perspectivas que no

pueden ser facilmente articuladas ni compartidas en explicito, formal y sistematico; por

lo tanto, facil de comunicar y de compartir en un ciclo compuesto por tres etapas:

e Administracion del conocimiento. Constituye un encuentro o descubrimiento del

capital intelectual de la organizacion, con el objetivo de establecer la situacion

actual del conocimiento (diagndéstico) y de definir la situacion deseada.

e Administracion de informacion. Es la consolidacién de la informacién como base

del conocimiento; es decir, se busca establecer la calidad y las caracteristicas que
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debe presentar la informacion para alcanzar la situacion definida en la primera
etapa.

Administracion del aprendizaje. Cierra el ciclo de transformacion del
conocimiento tacito en explicito al establecer propuestas y prototipos de
aprendizaje, asi como formas para cuantificarlo, de manera que el conocimiento y
el aprendizaje organizacional se integren en la cultura de la empresa como
valores y motive el crecimiento y desarrollo de los individuos. Esta etapa genera
la mejora continua; crece la espiral de conocimiento para cerrar un ciclo de

aprendizaje y dar inicio a otro.

Encargado de recibir
Ig # Adm del DS;.I I w-"mm
wmrendivaE T“;:
Propuestas y prototipos —
de aprendizaje. Capital intelectual
Diagnostico
:
| | 1
Recopilacin de informacidn

Valores que motiven el 1 mmu:::, amﬁ.n:tl de un
crecimiento del individuo planteamiento a futuro

Conocimiento con vista

4

Caracteristicas necesarias

3

Informacion para
situaciones futuras

Figura 10. Modelo Gopal & Gagnon
Fuente: Gopal & Gagnon (1995)
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Capitulo 111

Marco Metodoldgico

A continuacién se describen las bases metodologicas utilizadas para la
realizacion de la investigacion, la definicion de la poblacion y muestra de la misma, los

métodos de recoleccidn de informacion y las variantes involucradas en el proceso.

3.1.- Consideraciones generales

Investigar es identificar la composicion de un todo, componentes e interaccion
entre ellos. Evidentemente, el analisis del proceso de madurez no puede limitarse a la
mera identificacion o cuantificaciéon de componentes, elementos o principios, este debe
concebirse como una fundada descripcion de los contenidos, y una determinacion lo mas
exacta posible de sus caracteristicas, sus principios y relaciones. Lo ultimo es de vital
importancia, ya que la sola identificacion de los componentes no puede develar su
interaccion, si bien es cierto que sus caracteristicas dan una idea de las funciones y
relaciones que podrian cumplir en la estructura, la interaccion de los componentes devela

la interaccion de sus partes, es decir el dinamismo de una estructura.

3.2.- Tipo de la investigacion

La investigacion planteada, identificaba la necesidad de proponer dentro del
marco de la gerencia del conocimiento un plan para la gestion de conocimiento en cada

nivel del modelo de madurez para la gerencia de proyectos.

Plantedndose esta como la investigacion, elaboracion y desarrollo de un plan
operativo viable para solucionar los requerimientos o necesidades de la organizacion
objetivo, se definié como un proyecto factible, el cual consiste segun la definicion dada
por la Universidad Experimental Simoén Rodriguez (1999) en: “una proposicion
sustentada en un modelo operativo factible, orientada a resolver un problema planteado o

a satisfacer necesidades de una institucion o campo de interés nacional” (p. 79).

Del mismo modo, Arias (2006) sefala: “Que se trata de una propuesta de accion

para resolver un problema préctico o satisfacer una necesidad. Es indispensable que
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dicha propuesta se acomparfie de una investigacion, que demuestre su factibilidad o

posibilidad de realizacion” (p. 134).

Para llevar a cabo el proyecto factible, primero debe realizarse un diagnostico de
la situacién planteada; en segundo lugar, plantear y fundamentar con basamentos
tedricos la propuesta a elaborar, tanto los procedimientos metodologicos como las
actividades y los recursos necesarios para realizar la investigacion, y posteriormente la

ejecucion de la propuesta con su respectiva evaluacion.

Al ser este trabajo el resultado del estudio de una situacion basada en la
observacion directa sobre las caracteristicas del problema, se llevd a cabo una
exploracion préctica a traves de un caso de estudio revisando el proceso de desarrollo de
las empresas consultoras venezolanas, y segun Yin (1994), el caso de estudio se define

como:

Una investigacion empirica que estudia un fendmeno
contemporaneo dentro de su contexto de la vida real, especialmente
cuando los limites entre el fendmeno y su contexto no son
claramente evidentes. (...) Una investigacion de estudio de caso trata
exitosamente con una situacion técnicamente distintiva en la cual hay
muchas mas variables de interés que datos observacionales; y, como
resultado, se basa en multiples fuentes de evidencia, con datos que
deben converger en un estilo de triangulacién; vy, también como
resultado, se beneficia del desarrollo previo de proposiciones tedricas que

guian la recoleccién y el analisis de datos (p. 13).

Ya que se debia producir un conocimiento de la realidad, y dada la complejidad
de la tecnologia actual, se requirieron métodos de analisis que contemplen nuevos

paradigmas en materia de investigacion del ambito.
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3.3.- Disefio de la Investigacion

Segun Hurtado (2010) el disefio de la investigacion “se refiere a donde y cuando
se recopila la informacidn, asi como la amplitud a recopilar, de manera que dé respuesta

a la pregunta de la investigacion de la forma mas idonea posible.” (p. 119).

Este trabajo se ubicO dentro de un disefio transaccional, ya que en su
planteamiento esta estipulado el analisis de las caracteristicas conceptuales involucradas
en la gerencia del conocimiento y los modelos de madurez en el contexto actual (afios
2016 y 2017). De esta manera se descartd la manipulacion de tales caracteristicas o el
estudio de su evolucion posteriormente mediante la aplicacion de técnicas de muestreo

en distintos instantes de tiempo.
El disefio de la investigacion se plante6 en dos fases:

e Primera fase, consistié en el analisis y comparacion de los modelos de gerencia
del conocimiento, para asi llevar a cabo la definicion de los parametros que
debian ser manejados por el sistema de gestion del conocimiento en cada etapa
del modelo de madurez para la gerencia de proyectos.

e Segunda fase, comenz6 una vez concluida la primera, donde se desarrollé una
propuesta de gestion del conocimiento basado en los pardmetros claves que
deben ser manejados por los miembros de la organizacion y su posterior

aplicacion al caso de estudio.

3.4.- Operacionalizacion de variables

Tamayo (2003), afirma que una variable “se utiliza para designar cualquier
caracteristica de la realidad que pueda ser determinada por observacién y que pueda
mostrar diferentes valores de una unidad de observacion a otras.” (p. 163). A
continuacion se muestra la identificacion y definicion de las variables utilizadas en la

investigacion (Ver Tabla 01).

3.5.- Procedimientos

Para la formulacion de un sistema para la gerencia del conocimiento en cada

nivel del modelo de madurez, se comenzd con el estudio de modelos de gerencia del
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conocimiento definidos como unidades de analisis, con el objeto de determinar cuales
son los elementos fundamentales para la gerencia del conocimiento presentes en cada
modelo. En tal sentido se busco determinar el enfoque de cada modelo sobre el manejo
del conocimiento cognoscitivo, conocimiento practico avanzado de sistemas y la

creatividad.

De igual forma, se realizo el analisis del modelo de madures de capacidades para
el desarrollo del software (CMM) con la finalidad de extraer las caracteristicas que
identifican a cada nivel del modelo en términos de las areas de conocimiento para la
gerencia de proyectos, como: La integracion de actividades, el alcance del proyecto, el

manejo del tiempo, fondos, recurso humano, calidad, comunicacion, recursos y riesgo.

La realizacion de los analisis anteriores permitio formular las bases de un sistema
para gestion del conocimiento en cada nivel del modelo de madurez para la gerencia de
proyectos, orientado al desarrollo de las organizaciones de desarrollo de software de
manera de estimular su evolucion hacia niveles superiores de calidad. Se utiliz6 una serie
de procedimientos y técnicas destinadas a producir cambios organizacionales. Para
facilitar la comprension de los procesos relativos a la gerencia del conocimiento en cada
etapa del modelo de madurez para la gerencia de proyectos se utilizaron técnicas de
disefio de flujogramas para representar mediante simbolos la secuencia de operaciones y
movimientos del conocimiento desde que se genera hasta que es distribuida a los

integrantes de la organizacion.

Las técnicas del disefio de formulario, proporcionaron un medio para clasificar la
informacidn recopila en el proceso de generacion del conocimiento, de esta manera el
administrador del conocimiento pudo almacenar y distribuir eficientemente en la

organizacion las informacion y experiencias generadas por sus integrantes.

Mediante el desarrollo de organigramas se presentd, de forma grafica, la
distribucion de la estructura organizacional propuesta para la gestion del conocimiento

incluyendo sus funciones y relaciones de autoridad.
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Finalmente, el manual de descripciones funciones es un instrumento que se
utilizé6 para describir las funciones de los distintos elementos que conformaron la

estructura destinada a la administracion del conocimiento en la organizacion.

3.6.- Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion

La recopilacion de datos que oportunamente analizados dieron respuesta a los
objetivos de esta investigacion procedieron de dos fuentes: la realidad empirica propia de
la investigacion de campo y las fuentes tedricas dada la naturaleza documental de la

investigacion. Las dos vertientes estuvieron representadas por las siguientes técnicas:

Observacion documental: A través de la lectura general de la bibliografia
seleccionada en busca de modelos y teorias relacionadas con el tema de investigacion
gue puedan representar un aporte significativo o que sirva de sustento. La lectura inicial
fue seguida de varias lecturas mas detenidas y rigurosas de los textos, a fin de captar y
comparar los planteamientos esenciales de sus contenidos o0 propuestas, esto permitié
establecer similitudes y diferencias entre las distintas lineas de pensamiento relacionadas
al tema investigado permitiendo, de esta manera argumentar este modelo. Esta técnica se
refirio a la investigacion bibliografica realizada en diversos tipos de escritos, tales como
libros, documentos académicos, actas o informes, revistas y documentos personales, para
este fin se integraron el fichero bibliografico, donde se organizo toda la bibliografia y
documentacién. Cuando se agotaron las probabilidades de obtener bibliografia y
documentacién sobre el tema, se procedid a elaborar las fichas de trabajo para reunir
todos los conocimientos te6ricos que dieron fundamento a la investigacion.
Posteriormente se revisaron y analizaron todas las fichas y se estructura el indice
detallado, ademas de verificar que no existiesen lagunas en cuanto a ciertos temas. Para

asegurar la imparcialidad en la investigacion fue necesario:

e Acudir preferentemente a fuentes primarias

e Utilizar a los clasicos de la especialidad de que se trate, tanto antiguos como
modernos.

e Seleccionar la mejor literatura posible para plantear el estudio.

e Lainformacién debia referirse al problema y ser actualizada y sistematizada.
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Tabla 1. Operacionalizacion de variables.

Caracterizar las etapas del

Se refiere a la forma
como se deben realizar
las actividades de

Formacion

Estudios formales en el area en que se desempefia, en gerencia de
proyectos y experiencia laboral

modelo de madurez parala | Madurez de q o d Desarrollo de Documentos referentes a la planificacion, desarrollo, pruebas,
gerencia de proyectos de la €sarrolio de programas, | nrogramas operacién y mantenimiento de programas
d o del soft del ... | mantenimiento de los ya - — —— - —
esarrofio del software Oe fa | 0rganizacion | 5. 1ados y el perfil de | Gerencia de Definicion de estructuras de coordinacion, reuniones de seguimiento
organizacion. .
g los miembros de la | Proyectos del proyecto
organizacion Calidad Cantidad de fallas atendidas, documentos sobre fallas atendidas.
Manejo de la . . . .
. 10 O Desarrollo y ejecucion del plan del proyecto, manejo de cambios.
integracion

Definir los parametros que
deben ser manejados por el
sistema de gestion de
conocimiento, encada etapa
del modelo de madurez.

Areas del
conocimiento

Avreas definidas en el
PMBOK como el
cuerpo del conocimiento
para la gerencia de
proyectos.

Manejo del alcance

Planificacion, definicion y verificacion del alcance, manejo de los
cambios.

Manejo del tiempo

Definicion, secuencia y estimacién de las actividades, desarrollo y
control de cronogramas.

Manejo de costos

Planificacion de los recursos, estimacion y control de costos

Manejo de la
calidad

Planificacion y control de calidad.

Manejo de RRHH

Planificacion organizacional, formacion y desarrollo de equipos de
proyectos.

Manejo de las
comunicaciones

Planificacion de las comunicaciones, distribucion de la informacion,
reportes de rendimiento.

Definir los pardmetros que
deben ser manejados por el
sistema de gestion de
conocimiento, encada etapa
del modelo de madurez.

Areas del
conocimiento

Avreas definidas en el
PMBOK como el
cuerpo del conocimiento
para la gerencia de
proyectos

Manejo de riesgo

Identificacion y analisis de riesgos, planificacion de las respuestas a
los riesgos, monitoreo y control de los riesgos

Manejo de
adquisiciones

Planificacion de las compras, seleccion de proveedores,
administracion y cierre de contratos

Fuente: Elaboracion Propia
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Presentacion resumida: permitio incluir, de manera fiel y compacta, las ideas béasicas
que contienen las obras consultadas. Esta técnica asumio un papel importante en la construccion
y respaldo de las estructuras teodricas que fundamentan la investigacion, la presentacion de
resultados obtenidos en otras investigaciones que se han realizado en relacion al tema o los

antecedentes del mismo.

Resumen analitico: se incorpor0 para descubrir la estructura de los textos consultados y
delimitar sus contenidos basicos en funcidn de los datos que se precisan conocer. Esta técnica
contiene a las dos anteriores e introduce la evaluacion interna de la bibliografica consultada,

centrandose en el desarrollo 16gico y la solidez de las ideas seguidas.

Observacion Descriptiva: Mediante esta se tomaron en cuenta todos los elementos que
guardan relacién con la investigacion y se utilizé sin necesidad de ningan instrumento de registro
lo cual facilito su aplicacion al lugar de los hechos. La observacién descriptiva es la mas comun
entre las técnicas de investigacion; la observacién sugiere y motiva los problemas y conduce a la

necesidad de la sistematizacion de los datos (Tamayo, 2003, p. 55).

Entrevista: mediante la cual se obtuvieron datos de manera verbal por parte del

informante.

Ademéas de las técnicas mencionadas anteriormente, se utilizaron otras técnicas
operacionales para el manejo de las fuentes documentales, las técnicas referidas son: referencias
bibliograficas, citas y notas de referencia bibliogréfica, y de aplicacién de texto, construccion y

presentacion de indices, cuadros, graficos e ilustraciones y presentacion del trabajo escrito.
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Capitulo IV

Aspectos Administrativos y Eticos

El presente capitulo establecen los pardmetros necesarios relacionados con la viabilidad
de los recursos, la factibilidad del proyecto y el tiempo probable para la ejecucién de la

investigacion.

4.1.- Aspectos Eticos

La investigacion cientifica y el uso del conocimiento producido por la ciencia demandan
conductas éticas en el investigador, una conducta no ética no tiene lugar en la practica cientifica

de ningun tipo.

Esta investigacion reconoce la subjetividad de los sujetos como parte constitutiva de su
proceso, lo cual implica que las ideologias, las identidades, los juicios y prejuicios, y todos los
elementos de la cultura impregnan el problema, el objeto de estudio, los métodos e instrumentos.
Forman parte incluso de la seleccion de los recursos y los mecanismos empleados para hacer la
presentacion de los resultados e interpretaciones del estudio, ademas proporcionando total
confidencialidad en la informacion suministrada por la empresa que proporciona la poblacion y

donde se realizara el caso de estudio.

Esta investigacién aporta mejoras a las condiciones en la elaboracion de proyectos de
tecnologia, impulsando la generacién de mejores resultados como profesionales de la tecnologia
y disminuyendo el porcentaje de errores que de manera inconsciente o consiente que puedan
entorpecer el correcto término de un proyecto. Beneficia también a los profesionales del area,
facilitando el correcto cumplimiento del trabajo en el momento de la toma de decisiones,

mejorando asi la calidad del producto que se crea.

4.2 .- Aspectos Administrativos
Cada parte de la investigacion necesita su tiempo especifico para todo evento, por lo
tanto la investigacion siguié un cronograma tentativo con las actividades y fechas del estudio

para tener una idea general del proceso de elaboracion.
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Ademas de indicar los aspectos técnicos y cientificos del tema y problema propuesto, el
cual obedece a sus objetivos, todo proyecto debe contemplar ademas los aspectos logisticos del
mismo, es decir, como se va a lograria la realizacion del mismo, para lo cual, en la parte
administrativa del mismo se indica el manejo de los recursos, del tiempo y de presupuesto, para
sus diversas actividades; asi como presentar aquellos cambios ocurridos a lo largo del tiempo a

cualquiera de sus factores.

Segun Fidias (2006), los aspectos administrativos se encuentran en un capitulo en el cual
se expresan los recursos y el tiempo necesario para el desarrollo o ejecucion de la investigacion.

Esta integrado por:

4.2.1.- Recursos materiales: Los cuales comprenden equipos de computacion, accesorios y

materiales de oficina.

» Responsable del proyecto

e Asesor académico

4.2.2.- Recursos humanos: Tales como los asistentes de investigacion, encuestadores o
cualquier otro personal de apoyo.

*  Equipos Informéaticos (laptops, PC).

»  Conexion a internet.

»  Dispositivos de almacenamiento y respaldo.

4.2.3.- Recursos financieros: EIl cual esta representado por un presupuesto.

Gastos por concepto de comunicacion y servicios | Tiempo Costo mensual total
estimado
Conexion internet 6 meses 30000 Bs. 180000 Bs.
Linea de teléfono movil 6 meses 4000 Bs. 24000 Bs.
Servicio de luz eléctrica 6 meses 20000 Bs. 120000 Bs.
Subtotal | 324000 Bs.
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Gastos por concepto administrativo total

Pago de doce (12) créditos académicos por concepto de trabajo especial de especializacion | 480000 Bs.

Subtotal | 480000 Bs.

Gastos por concepto de material de oficina y de investigacién total
Libros varios 400000 Bs
Insumos para impresién de documentos 200000 Bs.

Subtotal | 600000 Bs.

4.2.4.- Cronograma de Actividades
De acuerdo a los objetivos establecidos anteriormente se planted el cumplimiento de cada

uno de ellos a lo largo del tiempo de la siguiente forma:

e Primer Mes: (Semanas de 5 dias)
o Revision y anélisis de la informacion existente sobre modelos de madurez y
gestion del conocimiento en la gerencia de proyectos.
o Generacion del capitulo I, I1'y 111 de la investigacion.
e Segundo Mes: (Semanas de 5 dias)
o Caracterizacion las etapas del modelo de madurez para la gerencia de proyectos
de desarrollo del software de la organizacion.
o Elaboracion de un resumen de las Investigaciones.
o Generacion de la primera parte del capitulo IV de la investigacion.
e Tercer Mes: (Semanas de 5 dias)
o Complementacion y/o Verificaciones de las Investigaciones.
o Evaluacion y correlacion de la informacidn conseguida sobre la gestion del
conocimiento y su papel a lo largo del proceso de madurez.

o Generacion de la segunda parte del capitulo 1V de la investigacion.
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e Cuarto Mes: (Semanas de 5 dias)
o Definicion de los parametros que deben ser manejados por el sistema de gestion
de conocimiento, en cada etapa del modelo de madurez.
o Desarrollo de un plan de gestion de conocimiento, basado en los pardmetros
analizados, que deben ser manejados por los miembros de la organizacion.
o Generacion de la tercera parte del capitulo IV de la investigacion.
o Generacion del capitulo V de la investigacion.
e Quinto Mes: (Semanas de 5 dias)
o Disefio artefactos (plantillas y flujogramas), con la finalidad de documentar el
desarrollo del conocimiento en cada etapa del modelo de madurez.
o Aplicacién del plan para la gestion del conocimiento propuesto, a la organizacion
DCA Panama Corp.
o Generacion del capitulo VI y VII de la investigacion.

o Generar conclusiones y recomendaciones con base en la informacion obtenida.

Cabe destacar que no todos los aspectos administrativos de esta investigacion se
mantuvieron invariables a lo largo del tiempo, aquellos listados como recursos humanos y
materiales permanecieron estables al no requerir ser agregado ni eliminado ningun elemento, por
el contrario en el rengldn de recursos financieros aunque mantuvieron la misma cantidad de
items (Conexion a internet, linea de teléfono mavil, entre otros), si experimentaron un aumento
en su costo, tomando como ejemplo el item “Pago de doce (12) créditos académicos por
concepto de trabajo especial de especializacion” el costo de la unidad crediticia en la
Universidad Catdlica Andrés Bello, al momento de realizar la primera fase de este estudio era de
8000Bs, haciendo un total de 96.000Bs, actualmente el costo de la unidad crediticia asciende a
40.000Bs, haciendo esto un total de 480.000Bs demostrando un incremento del 500%, en un

periodo menor a 12 meses.
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Descripcion de las actividades

Revision y andlisis de la informacion existente sobre modelos de madurez y
gestion del conocimiento en la gerencia de proyectos.

Generacion del capitulo I, 1l 'y Ill de la investigacion.

Caracterizar las etapas del modelo de madurez para la gerencia de proyectos
de desarrollo del software de la organizacion.

Elaboracién de un resumen de las Investigaciones.

Generacion de la primera parte del capitulo IV de la investigacion.

Complementacion y/o Verificaciones de las Investigaciones.

Evaluacion y correlacion de la informacion conseguida sobre la gestion del
conocimiento y su papel a lo largo del proceso de madurez.

Generacion de la segunda parte del capitulo IV de la investigacion.

Definir los pardmetros que deben ser manejados por el sistema de gestion de
conocimiento, en cada etapa del modelo de madurez.

Desarrollo de un plan de gestién de conocimiento, basado en los parametros
analizados, que deben ser manejados por los miembros de la organizacion.

Generacion de la tercera parte del capitulo IV de la investigacion.

Disefio artefactos (plantillas y flujogramas), con la finalidad de documentar el
desarrollo del conocimiento en cada etapa del modelo de madurez.

Generacion del capitulo V de la investigacion.

Aplicacion del plan para la gestion del conocimiento propuesto, a la
organizacion DCA Panaméa Corp.

Generacion del capitulo VI 'y VII de la investigacion

Generar conclusiones y recomendaciones con base en la informacion
obtenida.
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4.3.- Viabilidad de la Investigacion

La viabilidad de la investigacion estd intimamente relacionada con la disponibilidad
de los recursos materiales, econémicos, financieros, humanos, tiempo y de informacion.
Para cada uno de estos aspectos hay que hacer un cuestionamiento ya que alguna duda al
respecto puede obstaculizar los propositos de la investigacion. A continuacion se presentan

cada uno de los aspectos relevantes en el proceso de la misma:

e Teorico (acceso a material bibliografico sobre el tema): El tema de investigacion
principal cuenta con suficiente fuentes de informacion primaria tanto electronicas
como fisicas.

e Humano (recursos humanos para obtener muestras de estudio): El estudio se
realiz6 dentro de la organizacion DCA Panama Corp. Por ser esta el lugar donde
labora el investigador, se garantiza el acceso al personal necesario al cual desee
aplicarsele cualquier instrumento necesario.

e Temporal (tiempo que tomara realizar la investigacion): La investigacion se realizd
en un periodo medianamente corto de tiempo seis (6) meses, comprendida en el
intervalo de los meses enero y junio del afio 2017, debido a la ejecucién de todos los
procesos asociados al estudio: planteamiento del problema, marco teérico, marco
metodoldgico, andlisis y desarrollo del plan y conclusiones. Disponibilidad de
tiempo de personal sometido a instrumentos durante este estudio (encuestas,
entrevistas, consultoria, entre otros): fue un tiempo breve que no entorpecié los
lapsos previstos.

e Financiero: Por medio de los recursos propios del investigador, ya que el proyecto
no requeria de un financiamiento a gran escala o ser auspiciado por alguna entidad.

e Etico: Con la ejecucion de esta investigacion no se causd ningln prejuicio a la
organizacion analizada, ni a ninguno de sus empleados o terceros asociados, por el
contrario se buscdé mejorar la eficiencia de la organizacion y las condiciones de

trabajo de los empleados de la misma.
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Capitulo V

Formulacion del Plan para la Gestion de Conocimiento

En este capitulo se presenta la formulacion del plan para la gestion de conocimiento
en cada nivel del modelo de madurez para la gerencia de proyectos en DCA Panama Corp.,

siguiendo el disefio elegido y con base en el fundamento tedrico recolectado.

5.1.- Desarrollo

El individuo es un ser complejo y todo lo que se propone realizar es producto de su
condicion; por lo tanto, cuando de la gestion del conocimiento se trata, es necesario un
modelo integrador entre el individuo y contexto que lo rodea, por lo cual la elaboracion del
plan para la gerencia del conocimiento a cada nivel del modelo de madurez, se encuentra
fundamentado en la idea de que la gerencia del conocimiento debe mantenerse en cada
etapa, porque a medida que la organizacion evoluciona, se van incorporando habilidades y
conocimientos incrementando la complejidad del proceso. Para la elaboracion del mismo se

requirié el cumplimiento de las siguientes fases:

e Primera Fase: Analisis de Modelos.
o Anadlisis del modelo de madurez de capacidades.
o Analisis de modelos para la gestion del conocimiento.
e Segunda Fase: Integracion del Conocimiento y formulacion del plan.

e Tercera Fase: Aplicacion de prueba piloto.

5.1.1.- Primera Fase: Andlisis de Modelos

1.- Andlisis del modelo de madurez de capacidades para el desarrollo del software
(CMM): Con la finalidad de determinar las caracteristicas que identifican a cada nivel del
modelo en términos de las areas del conocimiento para la gerencia de proyectos como son:

integracion, alcance, tiempo, fondos, calidad comunicacion, recursos humanos, recursos y
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riesgos, se realizo una extensa y pertinente revision bibliografica que permitio el analisis de

algunos de los actuales modelos de madurez y una comparacién de los mismos.

La tabla 2, muestra una comparativa bajo diferentes criterios, y las bondades de los
modelos de madurez estudiados. A partir de su analisis, se hacen las siguientes
observaciones respecto a los modelos: el modelo de madurez de Gartner, propiedad de una
empresa consultora y con poca informacion sobre el mismo, solo permite medir la madurez
de BPM en las organizaciones. EI modelo BPMM del OMG, muy complejo y de dificil
aplicacion, requiere de expertos y (0) auditores autorizados para implementarlo; tomando
en cuenta que por lo general en las Pymes no se cuenta con elevados niveles
organizacionales y financieros para este tipo de inversion, no es aconsejable. EI modelo de
Fisher y el BPMMM, no son recomendados para su uso en Pymes, ya que se emplean para
medir la madurez de BPM Yy la informacion disponible no es suficiente para aplicar estos
modelos. Al modelo BPMMM se le puede afiadir que presenta cierto grado de complejidad

en su estructura, que no permite una facil comprension sin la ayuda de expertos.

La comparacion permitio considerar el modelo CMMI, como el mas adecuado para
su aplicacion a la medicion de la madurez en Pymes. EI modelo elegido se distingue por
permitir medir la madurez de procesos y de la empresa en cinco niveles, su campo de
aplicacién es amplio, su estructura y facilidad de uso son amigables. Para su aplicacion se
recomienda tomar en cuenta los requisitos de la Norma 1SO 9001: 2008 como punto de

partida para integrarlos, mientras sea posible, a los del modelo CMMI.

Las Normas 1SO son de mayor uso en Pymes, en el caso de la 9001: 2008 aunque
no constituyen un modelo de madurez, pueden ser consideradas como un paso importante
en la estandarizacion de procesos y la ISO 9004:2009 puede ser empleada en la medicién

de la madurez.

2.- Andlisis de modelos para la gestion del conocimiento: El estudio de los modelos
de gerencia del conocimiento definidos como unidades de analisis, con el objeto de
determinar cuales son los elementos fundamentales para la gerencia del conocimiento

presentes en estos, mediante esto se buscara determinar el enfoque que tiene cada modelo
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sobre el manejo del conocimiento practico avanzado y cognitivo de sistemas y la

creatividad (Ver tabla 3).

Criterios

Norma ISO

CMMI

Tabla 2. Tabla comparativa de aspectos de interés en los modelos de madurez.

Modelo de BPMMM BPMMM del Modelo de PEMM
9004 Fisher OoMG Gartner
Facilitadores
Requisitos AP, 5 palancas 6 factores 30 AP, 60{:320323 de proceso/
Descripcion 8 qrinci iosy objetivos, de cambio y criticos y 5 objetivos, éxito v 6 capacidades
del modelo princip practicas y 5 estados de niveles de préacticas y y de empresa
de calidad - . fases de
subpracticas madurez madurez subpracticas y 4 estados
madurez
de madurez
Algun grado
Estructura . . . de . . .
Simple Compleja Simple complejidad Compleja Simple Simple
Facilidad de
uso Si No Si No No Si Si
Procedimiento Disponible No No No No No
de aplicacién No existe cc?mplejo y disponible disponible disponible disponible disponible
Modelo
genérico que
permite
relacionar
Herramientas eIerLoesntos e el;f:rtz;llzde e e M ehrf:rtzrallzde
de evaluacion disponibles 9 e disponible disponible disponible g >
claves y evaluacion evaluacion
apartados
con los
niveles de
madurez
Alcance de la Procesos y
evaluacion Organizacion  Organizacion  Organizacion  Organizacion  Organizacion  Organizacion organizacion
Campo de Cualquier Software Cualquier Cualquier
aplicacion P BPM BMP Y BPM P
ambito ambito ambito

Fuente: Elaboracion Propia

Del mismo modo, se analizaron los procesos genéricos de gestion del conocimiento

comparando las propuestas de los autores mas representativos como Ruggles (1997),
Ruggles (1998), Alavi and Leidner (2001), Holsapple y Joshi (2002), Sabherwal &
Sabherwal (2005), Lee y Lee (2007), y Zhao (2010); identificando los siguientes:




e Crear: Desarrollar nuevos conocimientos y procedimientos a partir de patrones,
relaciones y significados en datos, informacion y conocimiento previo.

e Recopilar: Adquirir y registrar los datos, informacion, conocimiento o la sabiduria
en un medio de que se puede recuperar posteriormente.

e Organizar: Establecer relaciones entre los elementos mediante sintesis, analisis,
generalizacion, clasificacion, o afiliacion. Crear contexto para que los
conocimientos recogidos puedan ser de facil acceso y entendidos por aquellos que
lo necesitan.

e Entregar: Conceder acceso a las personas que deberian tener acceso a datos,
informacion o conocimiento, y bloqueo a quienes no deben poseerlo. Buscar y
compartir conocimientos.

e Uso: Llevar datos, informacion, conocimiento o sabiduria a la tarea que crea valor

para una organizacion.

El resultado de dichos estudios sirve como base para generar los pilares de un plan
basado en mejorar la transferencia de conocimiento del personal operativo de la
organizacion que permitan la gestién del conocimiento en cada nivel del modelo de
madurez para la gerencia de proyectos, obtener una integracion de los conocimientos del
personal asi como incrementar su productividad de acuerdo a los objetivos estratégicos de
la organizacion DCA Panaméa Corp. impulsando su evolucién hacia niveles superiores de

calidad.
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Modelo

Nonakay
Takeuchi

KPMG
(Klynveld
Main
Goerdeler
(KMG) y
Peat
Marwick

Arthur
Andersen

Knowledge

Managem
ent

Assessmen

t Tool
(KMAT)

Gopal &
Gagnon

Tabla 3. Tabla comparativa de los modelos de gestion del conocimiento.

Etapas del Modelo

e Socializacion: de tdcito a tacito

e Externalizacion: de tacito a explicito
e Internalizacion: de explicito a tacito

e Combinacion: de explicito a explicito

Los autores de este modelo lo han estructurado en tres factores:

1. Compromiso firme y consciente de toda la empresa.

2. Comportamientos y mecanismos de aprendizaje a todos los
niveles.

3. Desarrollo de las infraestructuras que condicionan el
funcionamiento de la empresa y el comportamiento de las
personas y grupos que la integran.

. El proceso del conocimiento de acuerdo al modelo KMAT es
un proceso ciclico y contintio en el que se debe prestar
atencidn a las personas y la forma en que ellos adquieren
conocimiento tanto del exterior como de experiencias en la
misma empresa.

. Este proceso de aprendizaje implica el desarrollo de
mecanismos adecuados para obtener el maximo provecho
de la creacién, captacion, almacenamiento, transmision e
interpretacion de estos conocimientos tanto de las personas
hacia la organizacion como de esta ultima a las personas.

e Administracion del conocimiento. Constituye un encuentro o
descubrimiento del capital intelectual de la organizacién, con
el objetivo de establecer la situacion actual del conocimiento
(diagndstico) y de definir la situacion deseada.

e Administracion de informacion. Es la consolidacion de la
informacion como base del conocimiento.

e Administracion del aprendizaje. Cierra el ciclo de
transformacién del conocimiento tacito en explicito al
establecer propuestas y prototipos de aprendizaje, asi como
formas para cuantificarlo.

Caracteristicas

o El conocimiento se produce en un modelo de “espiral”.

o Dividen el conocimiento en tdcito y explicito.

e Es un modelo de categorizacion del conocimiento

e Medir resultados con indicadores financieros y no
financieros.

e Una de las caracteristicas esenciales del modelo es la

interaccion de todos sus elementos, que se presentan

como un sistema complejo en el que las influencias se

producen en todos los sentidos.

La estructura organizativa, la cultura, el liderazgo, los

mecanismos de aprendizaje, las actitudes de las

personas, la capacidad de trabajo en equipo, etc., no son

independientes, sino que estdn conectados entre si.

e Interaccion de todos sus elementos.

o Influencia en todos los sentidos

e Conexion entre si de la estructura Organizativa con la
cultura ,actitudes,

e Capacidad de trabajo en equipo.

Instrumento de evaluacion y diagndstico, propone 4
facilitadores (liderazgo, cultura, tecnologia y medicién).
Segun Bozbura (2007), la KM se puede clasificar en
cuatro dimensiones

esenciales: 1) entrenamiento de los empleados; 2)
politicas y estrategias de la KM; 3) creacion y adquisicion
de conocimiento externo; 4) efectos de la cultura
organizacional.

e KMT presenta una red en alianzas, clientes y consultores
asociados; en donde el capital mas preciado es por
definicién su capital humano, es decir, estar en la
capacidad de contar con personas altamente capaces les
entrega la posibilidad de liderar el mercado y de
sobresalir en la industria.

Dividen su modelo en tres areas:

. Administracion del conocimiento
. Administracion de informacion
o Administracion de aprendizaje
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Beneficios / Limitaciones

Beneficios:

e La vision integral de sistemas de medicién para la
gestion.

Limitaciones:

e Los activos mas intangibles

Beneficios:

. La posibilidad de evolucionar permanentemente,
una mejora en la calidad de los resultados, la
empresa se hace mas consciente de su
integraciéon en sistemas mds amplios y produce
una implicacién mayor con su entorno.

Limitaciones

. Teniendo en cuenta que este modelo toma como
esencia el aprendizaje en las organizaciones, se
hace necesario relacionar las caracteristicas que
dificultan dicho aprendizaje en las empresas de
estilo tradicional. Entre las cuales tenemos:
Estructuras burocraticas, liderazgo autoritario o
paternalista, orientaciéon de corto plazo,
planificacion rigida y continuista e individualismo.

Beneficios:

e Incluye la medicidn del capital intelectual.

e Respecto a sus impactos de gestion del cambio,
kmt brinda un vasto knowhow Que le permitira
a la empresa transformarse, asegurando
resultados y minimizando Los costos que esta
transformacién pueda ocasionar (Castafieda,
2007).



Skandia

Demerest

Justo a
tiempo

Areas en las que se basa:

Financiera
Clientes
Personas
Procesos
Renovacién
Desarrollo

Sensibilizacion. consistira en hacer evidente la necesidad del
cambio.

Redefinicion: crear una vision del cambio, tanto en lo que se
refiere al horizonte hacia dénde se desea caminar, como a las
estrategias y acciones necesarias para avanzar hacia el
mismo.

Aplicacion: impulsar y poner en practica las estrategias y
acciones establecidas -

Consolidacion: no en asentar los cambios obtenidos como un
fin en si mismo, sino en generar continuamente nuevos
impulsos

Se requiere identificar las siguientes actividades:

Determinar la demanda del

conocimiento.

Determinar los proveedores o fuentes de conocimiento
dentro de la organizacién.

Tomar la oferta y la demanda y

ubicarlas bajo el concepto de justo a tiempo.

Es un modelo centrado en el Capital Intelectual.

Esta integrado en dos categorias principales:

Capital Financiero y el Capital Intelectual.

Se enfoca en los activos intangibles (talento individual,
relaciones sinérgicas, flujos de aptitudes y habilidades
de los empleados), ya que los activos tangibles no
representarian el verdadero valor de la compafiia y en
poder orientar esos activos intangibles a una medicion
y desarrollo, proporcionarian un crecimiento
constante en la empresa.

Es un modelo Socialmente Construido
Destaca la construccidon cientifica y social del
conocimiento dentro de la organizacion.

e Modelo utilizado como un procedimiento para
gestionar y reducir el tiempo en la elaboracion y
entrega de productos terminados.

e Tiene como objetivo principal lograr un
proceso continuo sin interrupciones en el
proceso de produccion.

e En relacion a la demanda existen las siguientes
caracteristicas: Tiempo, Tipo, Nivel, Cantidad,
Calidad.

Fuente: Elaboracion Propia
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Beneficios:

e Considera horizontes temporales

e Elcentro del modelo es el Enfoque Humano.
Limitaciones:

e Las relaciones entre los niveles en que se basa.
e Losindicadores.

Beneficios:

e Es util cuando el cliente conoce los objetivos
generales para el software, pero no identifica los
requisitos detallados de entrada, procesamiento
o salida.

e Ofrece un mejor enfoque cuando el responsable
del desarrollo del software esta inseguro de la
eficacia de un algoritmo, de la adaptabilidad de
un sistema operativo o de la forma que deberia
tomar la interaccion humano-maquina.

Limitaciones:

e El usuario tiende a crearse unas expectativas
cuando ve el prototipo de cara al sistema final. A
causa de la intencion de crear un prototipo de
forma rédpida, se suelen desatender aspectos
importantes, tales como la calidad y el
mantenimiento a largo plazo, lo que obliga en la
mayor parte de los casos a reconstruirlo una vez
que el prototipo ha cumplido su funcion.

Beneficios

e Reduccidn en tiempo de produccion.

e Aumento de produccion.

e Reduccidn en costo de la calidad.

e Reduccién de inventarios.

e Reduccidn del tiempo de aislamiento.

Limitaciones:

o Diferencias de culturas.

e Acercamiento tradicional.

e Diferencia de autonomia individual.

e Pérdida de autonomia de equipo. Resistencia al
cambio.



Tabla 4. Comparativa de modelos de madurez BPM.

BPMM Fisher (2004) Rosemann (2006) OMG (2008) cMMI Gartner (2013) Robledo (2014)
(2010)

Nivel _Silqs. - O_ptimizac!()n IniciaI—Los_inte_ntos hacia Inicial_ - Pr0<_:esos de _Inicial - Proceso  Consciencia de Procesos — Inicial — N_ingL’Jn aline_amiento dg los
individual. La informacion BPM son inexistentes o negocio inconsistentes a impredecible, mal Reconocer los retos  procesos hacia la estrategia empresarial.
tiende a estar en silos. muy descoordinados y sin veces con resultados controlado y  operativos. Documentar los

1 Reactivo a los cambios del estructurar (Ad-hoc, dificiles de predecir. REACTIVO. procesos de negocio de alto
mercado en 1 — 2 afios. esfuerzos individuales). nivel.

Nivel I_ntegracién tactica - Tl Repet_ible_ —  Primeras Gesti_opado - Qestan Gestionado - Pror:(_esos_ Coordinados —  Gestionado — Mapa de procesos c_lefinidoy
lidera el esfuerzo de integrar  experiencias BPM y estabiliza el trabajo de Proceso por Propietarios de procesos documentado. Uso de herramientas de
la organizacién. comenzando a construir una manera repetible en proyectos 'y se identificados. Modelizacién y algunos procesos en BPM.

2 Organizacion funcional. Foco  competencia en BPM y las unidades de trabajo a  gestiona. Automatizacion de La direccién se encuentra ampliamente
en la eficiencia de la funcion, aumentando el nimero de pesar de que puede actividades rutinarias.  involucrada.  Primeras  métricas  de
en lugar de la optimizacion personas que ven la utilizar diferentes Primera aproximacion de rendimiento. Gestion de procesos para

Nivel

Nivel

Nivel

del proceso de extremo a
extremo. Adaptacion/
Reactivo a los cambios del
mercado en 12 meses.

Orientacién a procesos — El
proceso de negocio es el
elemento fundamental de la
empresa. Adaptacion/
Reactivo a la dinamica del
mercado dentro de 3-6
meses. Foco en BPO.

Empresa  Optimizada —
Adaptaciéon/ Reactivo a la

dindmica del mercado en
cuestion de semanas.
Empresa orientada a
procesos. Equipos
responsables del rendimiento
general del proceso.

Integracion total del proceso
en toda la empresa.

Red Operativa Inteligente —
Adaptacion continta de la
dindmica del mercado en
tiempo casi real. Capacidades
Predictivas. La empresa y sus
proveedores se organizan
orientados a procesos.

organizacién desde una
perspectiva de proceso.

Definido — Mayor impulso
en el desarrollo de las
competencias en BPM y se
amplia el ndmero de
personas que ven la
organizacion desde una
perspectiva de proceso.

Gestionado - La
organizacion se beneficia
de tener BPM firmemente
arraigado en la estrategia
de la organizacién.

Optimizado — BPM es
parte fundamental tanto de
la gestion estratégica como
de la gestion operativa de
la organizacion.

procedimientos.

Estandarizado -
Procesos estandar de
mejores practicas
identificadas en los
grupos de trabajo y guias
de adaptacion para el
apoyo a las diferentes
necesidades de negocio.
Predecible — Control de
rendimiento de proceso
para gestionar un estado
intermedio que predice
una  variacién del
resultado futuro.

Innovar — Acciones de
mejora  proactivas y
oportunistas buscan
innovaciones para lograr
sus objetivos de negocio

Definido — Proceso
gestionado por la
organizacion  es
proactivo.

Cuantitativamente
Gestionado -
Proceso
cuantitativamente
medido y
controlado.

Optimizado -
Centrado en la
mejora  continua
del proceso.

BPCC. Ejecucion de
proyectos con éxitos
rapidos.

Gestion  transversal  de

procesos — BPCC completo.
Organizados los procesos,
politicas y estructura para el
gobierno de procesos. Se
monitorizan los resultados
del negocio y se ajustan para
la eficacia.

Procesos  orientados a
objetivos — Jerarquia de
Procesos ahora alineada con
los objetivos estratégicos.
Los modelos de proceso
sincronizados con la
ejecucion del proceso. Se
miden, se monitorizan y se

ajustan los procesos
operacionales en tiempo
real.

Proceso  Optimizados -

Tecnologias de optimizacion
en el uso de las restricciones
de recursos para mantener el
equilibrio en los procesos.
Excelencia en los procesos.

facilitar la gestion de cambios.

Definido — Equipo BPM. Estrategia BPM
definida y Roadmap de procesos. Cuadro
de mando de los procesos automatizados
enlazado con la estrategia empresarial para
tener capacidad de respuesta operativa del
negocio.

Orientaciéon por procesos — Empresa
gestionada por procesos. Cuadros de
mandos  estratégicos y  operativos

relacionados con los procesos, con
capacidad de respuesta operativa del
negocio rapida y 4gil. Centro de
excelencia en BPM formado. Uso siempre
de BPMS para automatizacion de
procesos.

Excelencia — Organizacién orientada por
procesos. Alineamiento completo de los
procesos a la estrategia empresarial,
realizando una  gestion  predictiva,
proactiva y reactiva del negocio en tiempo
real. Alineacion de la gestion por procesos
con el resto de gestiones empresariales,
buscando siempre la excelencia.

Fuente: Elaboracion Propia
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5.1.2.- Segunda Fase: Integracion del Conocimiento y formulacion del plan.

En esta etapa se busco colocar en un lugar comun las areas definidas en la gerencia del
conocimiento y el modelo de madurez, para posteriormente lograr la generacién de un
mecanismo que defina el conocimiento y las habilidades que debe desarrollar la organizacion en
cada nivel del proceso de madurez, de acuerdo a lo analizado en el paso 1. Este mecanismo
permitid ubicar a la organizacién en un nivel del modelo de madurez segun las capacidades
desarrolladas y consolidadas asociadas a la gerencia de proyectos. Para llevar a cabo esta tarea,
se hizo necesario agregar un ultimo factor a la formula, la definicion de Lall (1996) donde
plantea que las capacidades de una organizacion se pueden agrupar en tres categorias amplias,

estrechamente relacionadas:

e Inversion fisica: Planta y equipos necesarios para que exista la industria, pero lo méas
importante es la eficiencia con la cual se utiliza el capital.

e Esfuerzos tecnoldgicos: El capital humano y el capital fisico son productivos si se
combinan con el esfuerzo de las empresas por asimilar y mejorar la tecnologia relevante.

e Capital humano: Habilidades generadas por la educacién, la capacitacion formal, la
practica, la experiencia en las actividades tecnologicas, habilidades, actitudes vy

capacidades heredadas.

De esto se desprende que conceptos como conocimiento y aprendizaje, asi como capital
intelectual estan estrechamente relacionados. El capital intelectual, segun Marrero (1997) posee
tres categorias de clasificacion: el capital humano, el capital estructural y el capital relacional, tal
y como aparece en la Tabla 5.

En esta tabla se evidencia la complejidad del capital intelectual. De acuerdo con este
planteamiento el capital intelectual de una organizacion es aquel conformado tanto por los
conocimientos tacitos y explicitos de sus integrantes, la infraestructura organizacional tangible e
intangible y por el nivel de relaciones interorganizacionales que promuevan la generacion e
intercambio de conocimientos con posibilidades reales y potenciales de ser aplicados para crear
nuevos procesos, productos y servicios 0 mejorar los ya existentes y que incidan en el logro de

beneficios sociales y econémicos.
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Tabla 5. Capital intelectual.

) Actores de desarrollo (personas, grupos, entidades con sus
Capital Humano : - o .
respectivas habilidades naturales y adquiridas a través de la

(Recursos Humanos)

educacion formal o de la experiencia laboral.

Programas cientificos técnicos y a los productos de esos
erTiE =N (iw Il programas. Soporte fisico, tecnoldgico que facilitan la captura,
(QEEECIRIEVN codificacion, documentacion, difusion de ideas y la

transferencia de conocimientos.

orTo]IcINCIEWOIEIN Interacciones con otros actores de la sociedad que promueven y
(NN contribuyen a la creacion de contactos y relaciones.

Fuente: Elaboracion propia.

Posteriormente al generar el plan propuesto en esta investigacion, se tomaron entonces
estos tres elementos como fundamentos principales: recursos humanos, procesos y tecnologia.
La unién de estos elementos se realizara en la organizacion, mostrando su relacion y
funcionamiento conjunto como factor clave para avanzar a través de los niveles de madurez (ver
Tabla 6).

El resultado de esta segunda etapa es un instrumento que defina el conocimiento y las
habilidades que debe desarrollar la organizacion en cada nivel del proceso de madurez de
alineado con el cuerpo de conocimiento definido por el PMI.

En dicho instrumento se puntualizd el contenido existente en cada etapa del modelo de
madurez, definiendo a los involucrados y las actividades asociadas a estos, basadas en los
flujogramas creados para representar las operaciones en la etapa anterior. Asi se logro facilitar la
comprension de los procesos relativos a la gerencia del conocimiento en cada etapa del proceso

de madurez.
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Nivel

Procesos

Tecnologia

Recursos
Humanos

Pensamiento
Estratégico

1

Tabla 5. Gestién del conocimiento en cada fase del modelo de madurez.

2

3

4

5

e Inventario de los
procesos utilizados por
la organizacion para: la
gestion del tiempo,
recursos, costes, alcance,
calidad, riesgo y
comunicacion.

o Definicion de
requerimientos
tecnolégicos y
funcionales para
utilizarlos en el sistema
de informacion que
servira de apoyo a la
gestion del
conocimiento, en
funcion del nivel de
madurez de la
organizacion.

e Inventario del recurso
humano de la
organizacion definiendo
sus habilidades y
competencias en las
areas del conocimiento
de la gerencia de
proyectos

No Aplica

Formalizacion de procesos bésicos
para el control del tiempo y costos
en la ejecucion de proyectos.
Procesos de documentacion de las
actividades de los proyectos.
Procesos basicos para la revision
de resultados obtenidos en
proyectos ejecutados.

Implantacion de un sistema de
almacenamiento para la
informacion generada durante la
ejecucion de los proyectos.

Uso de programas para el manejo
y seguimiento de proyectos
(cronogramas, costos y
funcionalidad).

Establecimiento de un lenguaje
comUn en la organizacion.

Los miembros son entrenados en
los conceptos generales de la
gerencia de proyectos

La planificacion estratégica es
responsabilidad de un pequefio
grupo.

La alta gerencia acepta la
importancia de adoptar y seguir la
metodologia de proyectos.

Uso y mejoramiento de
los procesos para el
control del tiempo y
costos en la ejecucion de
proyectos.

Creacion de procesos
para el manejo de
documentos
(conocimiento
explicito).

Desarrollo de
aplicaciones de apoyo a
la gestion del
conocimiento (intranets,
sistema de gestion de
documentos).
Integracion de los
programas para el manejo
de proyectos con la
informacidn contable de
la organizacion.

Los miembros son
entrenados para que
tengan conocimiento y
habilidades que requiere
su rol dentro de la
organizacion.

Creacion de estructuras
formales responsables de
las actividades del
proceso de desarrollo de
software.

e Es un proceso abierto y
estructurado que
implica a personas de
toda la organizacion.

Fuente: Elaboracidn propia.
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Desarrollo de medidas detalladas de
calidad del proceso de desarrollo de
proyectos (mediante indicadores de
desempefio).

Se pronostican nuevos proyectos
mediante la utilizacion de datos
histéricos.

Uso de procesos para el manejo de
riesgos en los proyectos.

Adecuacion de los sistemas para
generar reportes orientados al
mejoramiento de la productividad y
calidad tales como indicadores de
gestion.

Creacion de comunidades de
conocimiento.

Los miembros de los equipos son
utilizados en funcién de sus
habilidades y competencias.

El entrenamiento de los recursos se
orienta al mejoramiento de la
productividad y calidad del proyecto.
Los recursos estan conscientes de las
metas esperadas en la ejecucion del
proyecto.

Los planes se desarrollan y revisan
regularmente por los equipos de
planificacion debidamente entrenada
y compuesta por los distintos
departamentos.

Desarrollo de procesos para el
mejoramiento de los procesos
ya implantados.

Procesos de evaluacion para la
relacion costo/ beneficio de los
proyectos.

Procesos de identificacion,
transferencia y uso de mejores
préacticas.

Ofrecer mecanismos para la
transferencia de las mejores
précticas a todos los miembros
de la organizacion.

Facilidades avanzadas para la
distribucion del conocimiento
como: grupos virtuales,
videoconferencias.

Los miembros del equipo
comparten su experiencia con
el resto de la organizacion
mediante conferencias,
publicaciones y foros.

Se trabaja sobre las debilidades
para incrementar la
productividad

Todas las estructuras y los
sistemas estan alineados con la
estrategia. La alineacion
organizativa es continuamente
mejorada.



5.2.- Evaluacion inicial

Antes de comenzar la aplicacion del plan para la gestion del conocimiento, se debe
determinar en qué nivel del modelo de madurez se encuentra la organizacion, esto ayudara a
determinar el contexto actual y permitira comenzar a avanzar con las recomendaciones
estipuladas segun el plan para ese nivel. Para llevar a cabo dicho reconocimiento se ha creado el
proceso como se indica en la llustracion 11, este flujograma expresa el proceso que atraviesa la
organizacion mientras se encuentra en el nivel actual de madurez e intenta alcanzar el siguiente,
y los puntos donde intervendria el plan para la gestion del conocimiento. Para aquellas empresas
que debido a su tamafio no puedan pagar el costo de realizar la definicién inicial del nivel de
madurez y posteriores certificaciones a externos calificados, podran utilizar el flujograma
presentado para identificar el nivel inicial de madurez. Posteriormente a esto se requeriria de la

certificacion por parte de entidades externas para avanzar en el modelo de madurez.

5.3.-Nivel 1: Inicial

Las organizaciones en este nivel no disponen de un ambiente estable para el desarrollo y
mantenimiento de software. El éxito de los proyectos se basa la mayoria de las veces en el
esfuerzo personal, aunque a menudo se producen fracasos y casi siempre retrasos y sobre costes.

El resultado de los proyectos es impredecible.

En el nivel 1 se determina el estado de la organizacidon con respecto a la gerencia de
proyectos, definiendo los procesos que utiliza la organizacion para la planificacion y ejecucién
de los proyectos, asi como las politicas para el manejo de personal, costos y la participacion del
nivel ejecutivo en el seguimiento de procesos definidos en el ambito de la ejecucion de

proyectos.

Por lo tanto, las acciones propuestas a realizar en este nivel estaran orientadas a obtener
el inventario de los procesos utilizados por la organizacién y sus miembros en la realizacién de
proyectos, esto permitird definir la ruta de trabajo para realizar la evolucion al proximo nivel de

madurez.
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Entrada:

T — . . -
e  Matriz de niveles de madurez de la gerencia de proyectos.

e  Lineamientos estratégicos asociados a la ejecucion de proyectos.
e  Cuestionario para la definicion del nivel de madurez de la organizacion.

Aplicar cuestionario para EvalGa los resultados en funcion Define el nivel de
identificar el nivel de de los niveles de madurez de la madurez de la
madurez de la organizacién gerencia de proyectos organizacion

Recibe la definicion del nivel de Se definen planes vy objetivos para Se definen los lineamientos estratégicos

cumplir los lineamientos referentes referentes a la gestion del conocimiento
madurez actual.

a la gestion del conocimiento acorde al nivel de madurez identificado

Responsable: El Evaluador

Se definen los lineamientos Se definen planes, proyectos y objetivos

Reciben los lineamientos

estratégicos para alcanzar el para cumplir los lineamientos estratégicos

estratégicos

siguiente nivel de madurez. y alcanzar el siguiente nivel de madurez

Responsable: Nivel Ejecutivo Responsable: Gerencia

Se ejecutan las acciones para Reciben los planes y proyectos con
cumplir los objetivos de los sus objetivos

planes y proyectos estratégicos

Responsable: Unidades operativas

N Salida:

e Definicion del nivel de madurez de la organizacion.
e  Planes estratégicos para alcanzar el siguiente nivel de madurez.
e  Lineamientos estratégicos referentes a la gestion del conocimiento.

Figura 11. Proceso para la definicion inicial del nivel de madurez de la organizacion.

Fuente: Elaboracion Propia
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Recursos Humanos:

El recurso humano en este nivel se caracteriza por no poseer lineamientos o politicas
derivadas de un disefio organizacional avanzado acorde a las expectativas de la compafiia. Con la
finalidad de realizar un inventario de todo el personal las acciones deben estar orientadas, a la
definicion del capital intelectual presente, para asi saber con qué recursos se cuenta y planificar
como seran utilizados en las siguientes etapas. Para llevar a cabo lo propuesto, se llevaran a cabo

dos técnicas:

e Entrevistas al personal.

e Actualizacién de la informacion curricular de todo el personal de la organizacion.

Una vez aplicadas estas se obtendra la informacién centralizada en un solo lugar, fisico o
virtual desde el punto de vista del conocimiento reusable, también para su monitoreo y analisis
de la informacion y planeacion de posteriores estrategias generadoras de conocimiento (Ver
[lustracion 12).

Procesos:

En este nivel se requiere analizar y centralizar todos los procesos utilizados en la
planificacién, ejecucion y control de proyectos por parte de la organizacion. Para lo cual se
llevara a cabo una busqueda mediante los manuales de normas y procedimientos existentes, la
informacidn resaltante sera recabada mediante un instrumento elaborado por el autor (llustracion
13) y estard orientada a determinar los procesos formales definidos para la planificacion,
ejecucion y control de los proyectos llevados a cabo por la organizacion. Esta informacién
ayudara a determinar las brechas entre los procesos actualmente utilizados por la organizacion y

los requeridos para apoyar los respectivos niveles de madurez en la empresa.

Tecnologia

En este nivel se debe realizar un gran esfuerzo en todo lo referente a definicion y
planificacién del factor tecnoldgico para dar soporte requerido por las subsiguientes etapas del
modelo de madurez. Para ello dicha planificacion debe recibir como entrada los planes de

desarrollo de proceso y los requerimientos de informacion sobre las funciones que puedan
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realizar los distintos involucrados dentro de la organizacién, las tecnologias de la informacion
(TI) proporcionan herramientas a las personas para que mejoren su eficiencia personal. Por

ejemplo: procesadores de texto, hojas de célculo y software de presentacion.

Datos Personales

Nombre: Apellido:
Fecha de Nacimiento: Sexo:
Teléfono Movil: Email:

Datos Académicos

Grado Académico:

Centro de estudios:

Otros Estudios:

Competencias :

Datos Organizacionales

Departamento: Fecha de ingreso:
Cargo: Personal a cargo:
Principales actividades

desempefiadas:

Figura 12. Formato para la recoleccion de datos personales (plantilla 001-m01).

Fuente: Elaboracion Propia

Informacion del Proceso
Cédigo
Nombre

Descripcién
Departamentos involucrados

Observaciones:

Figura 13. Formato para la recoleccion de procesos actuales (plantilla 002-m01).

Fuente: Elaboracion Propia
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5.4.-Nivel 2: Repetible

En el nivel de madurez 2, los proyectos de la organizacion han asegurado que los
requisitos son gestionados y se planifican los procesos, realizados, medidos y controlados. La
disciplina de proceso que se refleja en el nivel de madurez 2 ayuda a asegurar que las practicas
existentes se conservan durante momentos de estrés. Cuando estas practicas estan en su lugar, los

proyectos se llevan a cabo y se gestionan de acuerdo con planes documentados.

El estado de los productos de trabajo y la prestacion de servicios son visibles para la
gestion en puntos definidos. Los compromisos se establecen entre las partes interesadas
pertinentes y se revisan segin sea necesario. Los productos de trabajo se revisan con los
interesados y se controlan. Los productos y servicios de trabajo satisfacer sus requisitos

especificados, estandares y objetivos.

Para este momento, la gestion del conocimiento se centrara en el manejo del
conocimiento explicito. Este tipo de conocimiento es facil de almacenar, transmitir y localizar
debido a su alto grado de estructuracion. Estardn compuestos por conceptos y axiomas de
dominio publico, asi como experiencias colectivas derivadas de la realizacion de las tareas

propias de la organizacion.
Recursos Humanos

La estrategia propuesta para este nivel sera la consolidacion de un lenguaje comin entre
los miembros de la organizacién, el cual involucrara el manejo de procesos generales y
conceptos basicos, fijando el inicio de una cultura organizacional de desarrollo de proyectos,
sentando las bases para la generacion y transferencia de conocimiento para la gestion de
proyectos. Dentro de las herramientas utilizadas en este nivel se encuentra la elaboracién de un
programa de capacitacion para los miembros involucrados en la realizacion de proyectos. En este
se contemplara la ejecucion de entrenamientos destinados a elevar el nivel de conocimiento del

personal sobre las nociones elementales de la gerencia de proyectos.

Este serd impartido por personal calificado perteneciente a la empresa, ademas contara
con soporte fisico y electronico al alcance de todos los integrantes respecto de la informacion

desarrollada en los cursos.
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Una vez establecidos los fundamentos teéricos del proceso, asi como de sus
componentes: la dimension, el conocimiento tacito y explicito, e individual y colectivo, y el
proceso de conversion del conocimiento; se examinara la espiral de conversion del conocimiento
y sus caracteristicas mas importantes. La espiral no es un proceso lineal y secuencial, sino
exponencial y dindmico, que parte del elemento humano y de su necesidad de contrastar y
validar sus ideas y premisas. De esta forma, el individuo a través de la experiencia crea

conocimiento tacito, el cual conceptualiza, convirtiéndolo en explicito individual.

El proceso esta basado tanto en el dialogo y la deliberacion colectiva como en la
reflexién individual y el aprendizaje, donde el lenguaje juega un papel fundamental (Bueno y
Salmador, 2000), al ser el vehiculo utilizado por el individuo para transmitir sus experiencias y
para percibir los conocimientos tacitos que otros le trasladan. El pilar sobre el que se fundamenta
este proceso es el nuevo conocimiento, que se crea en términos de interrelacion continua entre el
de carécter tacito y explicito ya existente (Nonaka, 1994), en cualquier nivel de la organizacion
(Nonaka, 1994), como consecuencia de un “proceso en espiral” ascendente, que se inicia a nivel

individual, y posteriormente asciende al &mbito organizativo.
Procesos

Habiendo identificado y registrados el nivel anterior los procesos existentes, durante este
nivel se definiran los procesos a seguir en la ejecucion de los proyectos. Seran definidos
inicialmente en forma general cubriendo los aspectos referentes a la gerencia y el conocimiento

generado a lo largo de la ejecucion de un proyecto.

Teniendo en cuenta la documentacion de cada area del cuerpo de conocimiento propuesto
para la gerencia de proyectos definido por el PMI, desarrollada en funcion de los procesos
requeridos por las actividades de cada area del conocimiento, se desarrollaran procesos para la
adquisicion de conocimiento generado durante la ejecucion de proyectos. El objetivo de estos

sera:

a. Obtener modelos mediante la experiencia aplicables en casos similares.
b. Analizar formas de mantener la informacion actualizada siempre que algln
miembro del personal es desincorporado, durante el proceso de ejecucién de un

proyecto.
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Se definirdn dos procesos uno para la obtencion y depuracion de conocimiento (ver
llustracion 14), al finalizar el proyecto el gerente realizara la reunion de cierre donde se exponen
y discuten las lecciones aprendidas durante la ejecucion, después de esta él sera el encargado de
almacenar y distribuir a otros gerentes las lecciones aprendidas para que estudien su aplicacion.
El conocimiento podréa ser depurado o actualizado de ser requerido, las observaciones a cualquier

documento pueden ser indicadas por cualquier miembro del equipo.

Tecnologia:

En esta etapa es cuando las personas utilizan las tecnologias de informacion para buscar
otros trabajadores del conocimiento. En consonancia con los objetivos planteados tanto a nivel
de procesos y de Recursos humanos las herramientas adquiridas deberan encontrarse enfocadas
en dar informacidn y servicio a todos los miembros de la organizacion, y servir como canal de
comunicacion primario para los mismos, constituyendo la primera etapa de una intranet

corporativa.

Llevar a cabo esta implementacion serd Gtil no solo para organizar correctamente la
informacion, ademas, facilitara y fomentara la colaboracion entre los empleados, podra compartir
noticias de actualidad o logros a los que aspira la empresa. Se podran incluir foros o chats, de
manera que los usuarios puedan comunicarse entre si. La centralizacion de la comunicacion, en
un Unico entorno, permite a la empresa que pueda distribuir toda la informacién actualizada, a
cualquier empleado, de una forma sencilla y sin necesidad de utilizar papel o saturando los
correos electronicos. La misma informacidn se puede hacer llegar, de manera simultanea, a todos
los empleados y con un coste muy bajo. Los empleados estaran informados de las novedades de
la empresa y de las metodologias de trabajo, de manera que podran desarrollar su labor méas
eficientemente. Permitira a la gerencia de la empresa acceder a toda la informacion de cada uno
de los trabajadores: sus fichas, ndminas y contratos, calendario de vacaciones y bajas,
conseguiras que los empleados accedan a los tramites administrativos internos de forma sencilla,
facilitando sus tareas y mejorando la opinion que tienen de la empresa. En definitiva, comenzara

a generar un clima colaborativo en la compaiiia.
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\ Entrada: Material preexistente y lecciones aprendidas almacenadas.

Detectar oportunidades

Documentar las Existe conocimiento Algun miembro sera

de mejoras en las
actividades relacionadas a lecciones aprendidas

un proceso

respecto a actividades desincorporado
similares? antes del cierre del

Responsable: Miembros Del equipo

Responsable: Gerencia
El gerente del proyecto revisa las
Se puede localizar lecciones con el miembro del

al autor del eauino v las documenta
conocimiento?

Almacenar la informacion
respecto a los errores y buenas
practicas encontradas durante la
Discuten las eiecucion de las actividades.
adecuaciones con el

autor . . .
Revisar las lecciones aprendidas, buenas

practicas y errores encontrados durante la
ejecucion con todos los miembros en la reunion

El gerente Se presentan de cierre del proyecto

aprueba las argumentos con

modificaciones? respecto a la
decision.
Se actualiza la base de datos de
conocimiento con las buenas
practicas y errores, asi estos seran

conocidos por el resto de la

Salida: Documento de lecciones aprendidas, buenas précticas v errores. /

Figura 14. Proceso para la captura y depuracién de conocimiento durante la ejecucién de un proyecto.

Fuente: Elaboracion Propia



5.5.-Nivel 3: Definido

En este punto los procesos estan bien caracterizados y entendidos, y se describen en
normas, procedimientos, herramientas y métodos. Una distincién critica entre el nivel de
madurez 2 y nivel de madurez 3 es el alcance de las normas, descripciones de procesos y
procedimientos. Al nivel de madurez 2, las normas, descripciones de procesos, y los
procedimientos pueden ser muy diferentes en cada caso especifico del proceso. En el nivel de
madurez 3, los estadndares, descripciones de procesos y procedimientos para un proyecto se
adapta a partir del conjunto de procesos estandar de la organizacion para adaptarse a un
determinado proyecto o unidad organizativa. Conjunto de procesos estandar de la organizacion
incluye los procesos abordados en el nivel de madurez 2 y el nivel de madurez 3. Como
resultado, los procesos que se realizan en toda la organizacién son consistentes con excepcion de

las diferencias permitidas por las guias de adaptacion.

Otra diferencia fundamental es que en el nivel de madurez 3, los procesos se describen
tipicamente en mas detalle y de forma mas rigurosa que en el nivel de madurez 2. En el nivel de
madurez 3, los procesos se gestionan de manera mas proactiva mediante la comprension de las
interrelaciones de las actividades del proceso y medidas detalladas del proceso, sus productos de
trabajo y sus servicios.

La organizacién ha puesto en marcha una infraestructura basica que soporta la gestion del
conocimiento, y comienza a organizar la estructura para el control de costos, cronogramas de

ejecucién y supervision de la calidad del software.
Recursos Humanos:

Se pone en marcha una estrategia basica definiendo roles individuales de gestién del

conocimiento y activados los sistemas de incentivos.

La gerencia promueve la confianza de las personas en sus comparieros y la organizacion,
y dan muestras de ello con los colaboradores mas cercanos, también generan espacios y
actividades para la formacion en gestion del conocimiento, y promueven la participacién de las
personas. Se promueve entre las personas la comprension de las tareas propias y de los demas,
mediante documentos, o encuentros fisicos o virtuales, u otras estrategias. Los directivos han

definido una politica y mecanismos para recompensar economica y simbolicamente la creacion y
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el compartir el conocimiento y han creado el cargo para la planeacion, coordinacion y control de
la gestion del conocimiento; y designaron la persona a ocuparlo, asi como el cargo para la
planeacion, coordinacion y control de la gestion del conocimiento; y designaron la persona a
ocuparlo, el CKO (Gerente de Conocimientos).

Procesos:

En este punto las acciones estaran orientadas a que la gerencia y el personal sean mas
efectivos, tanto de forma individual como grupal, haciendo que el conocimiento fluya desde las
personas hacia la organizacion. Se han formalizado los procesos para la gestion de contenidos e
informacién y pueden ser usados sistemas de medicion para medir el incremento de la

productividad por causa de la gestion del conocimiento.

Las personas desarrollan nuevos conocimientos mediante métodos y estrategias definidas
por la organizacion y se selecciona el conocimiento que se posee en los procesos a trabajar segun
su importancia y aplicacion. La organizacion implanta un plan para la transferencia de
conocimientos (ver llustracion 15). EI conocimiento es usado por el equipo de tomadores de
decision mediante el uso del conocimiento individual. Ademas los sistemas de medicién pueden
ser usados para medir el incremento de la productividad por causa de la gestién del

conocimiento.

El plan desarrollado se basa en mejorar la transferencia de conocimiento del personal
operativo de la compafiia, para obtener una integracion de los conocimientos del personal asi
como incrementar su productividad en cuanto a la prestacion del servicio, esto utilizando la base
conceptual del modelo de competencias y de acuerdo a los objetivos estratégicos de la

organizacion.
Tecnologia:

Se tiene instalada una infraestructura basica de gestion del conocimiento y se han puesto
en marcha algunos proyectos de gerencia del conocimiento en algunos niveles de la piramide

organizacional.

Durante esta etapa se incentivara el uso de herramientas que proporcionan a las personas

acceso a la informacién que normalmente se almacena en los documentos. Por ejemplo: mineria
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de datos y los motores de busqueda. Segun Grover y Davenport (2001), la inteligencia artificial
se aplica en sistemas basados en reglas, y mas comunmente, los sistemas basados en casos se
utilizan para capturar y proporcionar el acceso a solucion de los problemas de servicio al cliente,
conocimientos juridicos, los nuevos conocimientos de desarrollo de productos, y muchos otros
tipos de conocimientos. Las redes neuronales son herramientas orientadas estadisticamente que
sobresalen en el uso de datos para clasificar casos dentro de una u otra categoria. Asi como los
sistemas expertos que pueden permitir el conocimiento de uno 0 pocos expertos para ser

utilizado por un grupo mucho méas amplio de los trabajadores que requieren el conocimiento.

Para Lignan (1999) las nuevas tecnologias de informacion (NTI) han propiciado
mejoras en diferentes actividades del hombre pero implica procesos que son diferentes en forma
y en tiempo, esta incorporacion se da de acuerdo a condiciones econdmicas, sociales y culturales
diversas. Las diferencias de incorporacion dependen de las regiones en donde esto ocurra y esto
se condiciona en mucho de los casos por las posibilidades de acceso a la tecnologia. Las etapas
de incorporacion de la tecnologia son (a) familiarizacion, (b) aceptacion, (c) entendimiento,
(d)adaptacién, (e) incorporacién a otros contextos, y (f) instrumentacién e innovacion (Morales,

Campos, Lignan, Gonzéalez, Medina, y Gonzalez, 2000).

5.6.-Nivel 4: Cuantitativamente Gestionado

En esta etapa se establecen los objetivos cuantitativos para un rendimiento de calidad y se
utilizan como criterios en la gestion de los procesos. Los objetivos cuantitativos se basan en las
necesidades del cliente, los usuarios finales, la organizacion y los ejecutores de procesos. Las
iniciativas de gerencia del conocimiento estdn planamente establecidas en la organizacion, la
calidad y el rendimiento del proceso se entienden en términos estadisticos y se gestionan a lo

largo de la vida de los procesos.

Para estos procesos, las medidas detalladas del rendimiento del proceso se recogen y
analizan estadisticamente. Las causas especiales de variacion del proceso se identifican y, en su
caso, las fuentes de causas especiales son corregidas para evitar incidentes en el futuro. Las
medidas de calidad y de rendimiento de proceso se incorporan en el repositorio de medicién de la

organizacion para apoyar la toma de decisiones basada en hechos en el futuro. Una distincion
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fundamental entre el nivel de madurez 3 y 4 el nivel de madurez es la previsibilidad de
rendimiento del proceso. Al nivel de madurez 4, el rendimiento de los procesos se controla
utilizando técnicas cuantitativas estadisticos y otros, y es cuantitativamente predecible. En el

nivel de madurez 3, los procesos solamente son cualitativamente predecibles.

Cultura Estilo de Direccion Capital

L ]

Persona
(Capital

Humano)

1—"—1

sl

Generar

Cultura

Organizacional

Formacion

Miembros del

Organizacion

Equipo

- —

N\
Direccion Estratégica

Diagnostico (Medicion —

Indicadores)

\

2 Ejecucion g
& Procesos de Direccién y ! €
E . 3
= Gestion Humana V >
2 =
3 — 3
\l/ Evaluacion y Control
Evaluacion y Control

Figura 15. Modelo de generacidn y transferencia de conocimiento para los procesos de la organizacion.

Fuente: Elaboracién Propia
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Recursos Humanos:

La confianza es un componente de la filosofia institucional, a la cual se alude en la
mision o valores corporativos. Las actividades para la formacion en gestion del conocimiento son
diversas y estan formalizadas, y la no participacion es causal de amonestacion. La compresion de
las tareas propias y de los deméas es un componente de la filosofia institucional o por o menos,
se realiza mediante algun procedimiento estandarizado por la organizacion. Las personas reciben
efectivamente recompensas simbolicas y economicas por crear y compartir el conocimiento, de

acuerdo a lo establecido en la politica.

Se planea, coordina y controla efectivamente la gestion del conocimiento en la
organizacion, sin tener en cuenta a las personas que directamente crean y comparten el
conocimiento. Los aspectos operativos y las actividades realizadas para crear y compartir con el
conocimiento estan alineados con la estrategia de gestion del conocimiento orientada a la

tecnologia y/o personas.
La estrategia se basara en tres puntos fundamentales:

e Una estrategia comun y que apunta a la normalizacion de la gerencia del
conocimiento.

e La gerencia del conocimiento es incorporada dentro de la estrategia general de la
organizacion.

e Creacion de estandares organizacionales.
Procesos:

Durante esta fase la organizacion fijara metas cuantitativas para la calidad del proceso de
desarrollo del software y el producto. Las metas fijadas deben estar instrumentadas mediantes
mediciones bien definidas con indicadores asociados al a calidad y productividad de la

organizacion.

Por lo tanto la organizacion evalla el desarrollo de nuevos conocimientos mediante un
sistema de indicadores, estos indicadores de gestion permitiran definir la situacion de la
organizacion segun los objetivos establecidos en su planificacion estratégica, estas mediciones

generaran informacion necesaria para la toma de decisiones y mediante esta realimentacion se
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actualizara el conocimiento organizacional referente a la planificacion estratégica y optimizacion

de procesos existentes.

Se realiza seguimiento, control y evaluacion del comportamiento de los procesos de
identificacion, adquisicién y seleccion del conocimiento. Se estudia la viabilidad de cada uno de
los procesos ya seleccionados para clasificar el conocimiento. La organizacion evalla la
transferencia de conocimientos mediante definicién de criterios, establecimiento de puntos

débiles y fuertes y mide la eficacia del aprendizaje.
Tecnologia:

Los sistemas de esta fase estd concebido para ayudar a resolver un problema de
conocimiento: sistemas expertos e inteligencia de negocios. Los sistemas de inteligencia de
negocio (business intelligence, BI) son sistemas de informacidn que acogen a un amplio conjunto
de aplicaciones disefiadas para apoyar la toma de decisiones en las organizaciones. Estos
sistemas se han convertido, en la apuesta tecnoldgica clave de empresas y organizaciones

lideres.

En la actualidad el conocimiento es un recurso estratégico dentro de las organizaciones,
las cuales se buscan desarrollar y establecer modelos de actuacion para potenciar y mejorar los
recursos y capacidades de una organizacion a través de sus activos intangibles y aportar valor a
la misma. Por ello, la transferencia de conocimiento es vital dentro de las organizaciones, para
difundir y generar mas conocimiento, las cuales deben ser organizaciones inteligentes capaces de

adquirir, captar, generar y utilizar la informacién-conocimiento.

Motivo por el cual, las organizaciones, buscan cada vez programas (software) inteligentes
0 sistemas expertos, que posean la capacidad de almacenar toda la informacion que posea la
organizacion, y a su vez manejar gran volumen de informacién generado, organizar, recuperar la
informacidn, y actualizar la misma de forma automatizada, generando nuevo conocimiento para

la organizacion, y que esta se encuentre al alcance de los miembros y personal de la entidad.

Los SE ofrecen o aporta a las organizaciones grandes beneficios, como el manejo
especializado del conocimiento en un campo especifico. Mediante métodos de razonamiento que
permite enfrentar los posibles problemas y complejidades que van mas alla de la subjetividad

humana, a través de la habilidad de brindar soluciones técnicas mas completas, permitir la toma
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de decisiones correctas, y alimentar el conocimiento del proceso del pensamiento humano.

Perfecta integracion de la tecnologia con la arquitectura de contenidos.

5.7.-Nivel 5: Optimizacion

Este nivel se centra en la mejora continua del rendimiento de los procesos a través de
ambas mejoras tecnoldgicas incrementales e innovadoras. En el quinto nivel de madurez la
organizacion ha alcanzado todas las metas en las &reas de proceso asignados a los niveles de
madurez anteriores y los procesos se mejoran continuamente sobre la base de una comprension
cuantitativa de las causas comunes de variacién inherente a estos.La gestion del conocimiento

esta plenamente integrada en la organizacién y sometida a procesos de mejoramiento.
Recursos Humanos:

Las personas confian plenamente en las intenciones y comportamientos de los demas de
igual o distinto nivel jerarquico o area funcional y de la organizacion, en los distintos niveles
jerarquicos y areas funcionales, participan de las diversas actividades para la formacion en
gestion del conocimiento y estan satisfechas con lo aprendido, se comprenden las tareas propias
y de los demas de igual o distinto nivel jerarquico o area funcional, y se mantienen al tanto de los
cambios que eventualmente puedan ocurrir. Crean y comparten el conocimiento, motivados
principalmente por las recompensas simbolicas, y el sistema de incentivos es mejorado
permanentemente. El CKO (Gerente de Conocimientos) planea, coordina y controla de la mano
de las personas que directamente crean y comparten el conocimiento. La estrategia de gestion del
conocimiento esta mas orientada a las personas que a la tecnologia, y es revisada
permanentemente la alineacion entre aspectos operativos, ademas la cultura de compartir esta

institucionalizada.
Procesos:

Los objetivos de mejora de procesos cuantitativos de la organizacidén se establecen,
continuamente revisado para reflejar los objetivos de negocio cambiantes, y se utilizan como
criterios en la gestion de la mejora de procesos. Los efectos de mejoras en los procesos

desplegados son medidos y evaluados en relacion con los objetivos de mejora de procesos
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cuantitativos. Tanto los procesos definidos y conjunto de procesos estandar de la organizacion

son los objetivos de las actividades de mejora medibles.

Procesos que son agil e innovadora la optimizacion, depende de la participacion de una
mano de obra que alineado con los valores y objetivos de negocio de la organizacion. La
capacidad de la organizacion para responder rapidamente a los cambios y oportunidades que se
ve reforzada por la busqueda de formas de acelerar y compartir el aprendizaje. Mejora de los
procesos es de por si un papel que todo el mundo tiene que jugar, lo que resulta en un ciclo de

mejora continua.

Una distincién fundamental entre el nivel de madurez 4 y 5 el nivel de madurez es el tipo
de variacion del proceso dirigido. Al nivel de madurez 4, los procesos estan preocupados con
abordar las causas especiales de variacion del proceso y proporcionar previsibilidad estadistica
de los resultados. Aunque los procesos pueden producir resultados predecibles, los resultados
pueden ser insuficientes para alcanzar los objetivos establecidos. Al nivel de madurez 5, los
procesos estan enfocados en abordar las causas comunes de la variacion del proceso y cambiar el

proceso para mejorar el rendimiento y alcanzar los objetivos.

Debido a esto las personas desarrollan nuevos conocimientos respondiendo a las
demandas del entorno, y la organizacion mejora permanentemente los métodos y estrategias para
el desarrollo de nuevos conocimientos. Retroalimentacion y planes de mejoramiento a los
procesos de identificacidén, adquisicion y seleccion del conocimiento. Se reestructura la
clasificacion de los activos de conocimiento que se ha optimizado. El proceso de transferencia de
conocimiento es constantemente revisado y mejorado, y puede adaptarse facilmente a las nuevas
necesidades del negocio. El proceso de aplicacién del conocimiento a sus actividades misionales
es constantemente revisado y mejorado. Los procedimientos de la gerencia de conocimiento

forman parte integral de la organizacion.
Tecnologia:

La infraestructura actual de la gerencia del conocimiento es mejorada continuamente con
conocimientos avanzados de la TI y sus aplicaciones actuales y potenciales. La infraestructura
tecnoldgica para las aplicaciones de la gerencia del conocimiento integrado a los procesos de

negocio se mejora continuamente.
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Capitulo VI
Caso de Estudio

En este capitulo se presenta la aplicacion del método a un caso de estudio real, utilizando
como dominio la empresa DCA Panama Corp., en el intervalo de tiempo 02 de enero de 2017 al

29 de Junio del mismo afo.

6.1.- Evaluacion inicial

DCA Panama Corp. actualmente se encuentra construyendo las bases necesarias para el
funcionamiento de una compafiia organizada, analizando y creando instrumentos
organizacionales (nuevo organigrama y plan estratégico acorde a las metas propuestas)
estructurando su personal existente y realizando las contrataciones pertinentes para completar los
cargos existentes en el organigrama. Dicho cambio ocurrié a raiz de la necesidad presentada de
alcanzar metas mas grandes y establecerse dentro de nuevos niveles de competitividad en el
mercado panamefio. Anteriormente se disponia de un personal menor a 10 empleados, se operaba
de forma limitada y no se disponia de un ambiente estable para funcionamiento y mantenimiento
de sus procesos principales. Aunque se utilizaran técnicas correctas de ingenieria de software, los
esfuerzos se ven minados por falta de planificacion. El éxito de los proyectos se basaba la
mayoria de las veces en el esfuerzo personal, aunque a menudo se producen fracasos y casi
siempre retrasos y sobrecostes. El resultado de los proyectos era impredecible y esto coartaba la
productividad del negocio; por lo cual se decidié realizar la contratacion de personal de RRHH
con experiencia en situaciones similares para comenzar la reestructuracion organizacional a un

nivel profundo.

Debido a lo explicado anteriormente no es posible aplicar ninguna herramienta o
cuestionario de evaluacién de los niveles de madurez a la compafiia, ya que no se encuentra
avanzando a través de los niveles sino ubicada al comienzo de los mismos en el nivel 1, dicha
transicion y reorganizacion dejara a la compafiia con nuevo personal entrenado y procesos de
establecidos manera tedrica con los cuales se comenzara a operar y evaluar los primeros

resultados obtenidos.
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Dicho esto se determin0 que las practicas que deben ser incorporadas en este momento a
la organizacion corresponden al nivel 1 del plan para la gestion del conocimiento. Por lo tanto,
las acciones propuestas a realizar en este nivel estaran orientadas a obtener el inventario de los
procesos utilizados por la organizacién y sus miembros en la realizacion de proyectos, esto

permitira definir la ruta de trabajo para realizar la evolucion al proximo nivel de madurez.

6.2.- Recursos Humanos:

La estructura de la organizacion se esboza de tipo matricial fuerte (ver lustracion
16), con una plantilla de personal inferior a cincuenta (50) empleados. Los recursos que tienen
responsabilidad en la toma de decision dentro de la plantilla corresponden al 30% vy son
profesionales con estudio de grado en distintas disciplinas. Para la muestra incluida en el
cuestionario de actualizacion de la informacién curricular del personal de la organizacion (ver
Anexo 1), se seleccionaron aquellos que tienen responsabilidades con alguna de las areas de
conocimiento y los procesos definidos teniendo en cuenta los diferentes niveles de la estructura
de la organizaciéon de la empresa. Se incluyen gerentes funcionales, gerentes de proyecto,
responsables de paquetes de trabajo, etc. Los resultados muestran que los recursos de la
organizacion incluidos en este relevamiento tienen en promedio un nivel medio a alto de
conocimientos en las areas consultadas. Las entrevistas realizadas se recopilaron en archivos de
audio, y tanto a estas como los cuestionarios se almacenaron en documentos en un espacio
compartido en la red mediante los servicios de Google como parte de la estrategia de

almacenamiento de la informacion.

6.3.- Procesos:

En este nivel se requiere analizar y centralizar todos los procesos utilizados en la
planificacién, ejecucion y control de proyectos por parte de la organizacion. Para lo cual se
deberia llevar a cabo una busqueda mediante los manuales de normas y procedimientos
existentes, pero al encontrarse estos en proceso de elaboracion, la informacion recabada
relacionada a los procesos gerenciales vendran directamente de los acuerdos, bosquejos y

temprana documentacion creada como instrumentos para dar forma a las bases de la compafiia,
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para el resto de la organizacion la incorporacién de sus procesos al inventario se dara a medida
que cada departamento se encuentre conformado y funcionando o cuando gran parte del personal
encargado de la definicion de la logistica de trabajo de estos se encuentre reclutado y haya
establecido los procesos pertinentes (ver Anexo 2).

Dpto. Auditoria

Direccion de
Sistemas

(Project Manajer)

Direccién
Administrativa y
RRHH

Responsable de

Asesoria Legal Calidad

Gerencia de FEEE b Gerencia de Gerencia de Redes y

Desarrollo SoBICRlls Integracion Comunicaciones
Software E

Gerencia de Talento Gerencia Gerenda de
Humano Administrativa Logistica

Dpto. Atencion al
cliente

Dpto. de
Capacitacion y
Adiestramiento

Dpto. de Dpto. Soporte
Documentacion de Técnico y de

Sistemas Usuario
Dpto. Almacén
Dpto. Publicidad y Dpto. Despacho y
Mercadeo Distribucion

Dpto. de Ventas

Dpto. Nomina

Gerencia Regional

Figura 16. Organigrama de DCA Panama Corp.

Fuente: Elaboracion Propia

6.4.- Tecnologia

La planificacion del factor tecnolégico se realiz6 una vez recibidos los requerimientos de

informacion sobre las funciones que pueden realizar los distintos involucrados dentro de la
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organizacion, en esta se especifica como se proporcionaran herramientas a las personas para que
mejoren su eficiencia personal, entre ellas un sistema para el control de asistencia remota, debido

a que parte del personal reclutado desempefiara sus funciones bajo la modalidad de teletrabajo.

Dicho sistema en su primera version controlara el horario de entrada y salida del
personal, asi como los intervalos requeridos para el almuerzo o eventualidades, ademas permitira
registrar las horas extras trabajadas, envio de mensajes a superiores directos y al personal de
RRHH. También se establecieron estandares y mecanismos para la creacion de correos
empresariales y cuentas dentro de las distintas herramientas que permiten compartir recursos y
creacion de comunidades o redes de conocimiento. Finalmente, se analizé la actitud hacia las
tecnologias de informacién y la disposicion que poseen las personas de la organizacién hacia un
uso esceptico, conservador, vanguardista o innovador de las tecnologias que apoyan las

iniciativas de la gestion del conocimiento.
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Capitulo VI
Conclusiones y Recomendaciones

Este estudio tuvo como principal objetivo el desarrollo de una forma de gestion del
conocimiento dentro de DCA Panama Corp., apoyada en el analisis sistematico de su nivel actual
de madurez. El plan formulado sirvi6 como una herramienta de diagndstico, ubicando los
aspectos que requieren mejoras, ayudando a determinar las actividades esenciales y sus
prioridades e indicando como avanzar al siguiente nivel de madurez de gestion del conocimiento.
Ademas el plan en su conjunto estd disefiado para posicionarse como un instrumento de
autoevaluacion facilmente entendible, que posteriormente pudiera ser refinado o adaptado a otras

compafiias similares.

Tomando en cuenta que compartir conocimiento es intercambiar las mejores précticas
entre unidades de una misma organizacién o entre organizaciones, dar acceso a los datos solo a
al personal indicado, Yy asegurarse que el conocimiento llegue a cada tarea que crea valor para
una organizacion. Sobre las tres categorias evaluadas (Recursos Humanos, Procesos Yy
Tecnologia), aquella que podria presentar mayores inconvenientes cuando se intente pasar al
siguiente nivel de madures seria “Procesos”, debido a las condiciones preexistentes referentes la
rapida reestructuracion del esquema organizacional de la compafia (creacion de un nuevo
organigrama, conformacion de departamentos, delimitacidn de funciones de la gerencia) existe el
riesgo de que muchos departamentos comiencen a operar sin la totalidad de sus procesos
formulados correctamente debido a la falta de tiempo o a la presion externa para comenzar a

funcionar a la par del resto de la organizacion.

De acuerdo a lo observado y analizado en el estudio hecho a DCA Panaméa Corp. esta
organizacion es de nivel uno en la escala de madurez utilizada para su evaluacion y dentro
de este nivel tiene un esfuerzo importante para consolidarse en el modelo de madurez, y se
detecta una tendencia a la disminucién del conocimiento en la categoria “Procesos”, de gran
relevancia en la gestion de proyectos y con impactos directos en los resultados de la
organizacion a largo plazo. Las otras categorias evaluadas (Recursos Humanos y Tecnologia)
presentan tendencias regulares dentro del nivel evaluado. Las lineas de accién deben estar

fuertemente orientadas a la capacitacion y formacion de los recursos en estas areas, la
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difusion dentro de la organizacion a todos los niveles de la actividad de gestion de proyectos

con el respaldo de la alta direccion.
De acuerdo a lo anteriormente expuesto, se indican las siguientes recomendaciones de mejora:

e Crear un programa de capacitacion a los directores de proyectos para nivelar
conocimientos.

e Desarrollar estrategias para generar mayor aprehension en todos los niveles de la
organizacion de la cultura de gerencia de proyectos

e Estandarizar el proceso de identificacion, medicion y control de riesgos.

e Crear un programa de capacitacion continua a los profesionales que ingresen al area de

proyectos.

Se puede concluir que el plan propuesto es sistematico y apropiado para la evaluacién de las
categorias clave presentadas, lo cual permite mostrar los resultados de la medicién del nivel de
madurez de manera global o de forma independiente para cada una de ellas. Esto asimismo hace
posible precisar en qué nivel del proceso de madurez se encuentra la compafia y los esfuerzos
requeridos en lo que respecta a la gestion del conocimiento tanto en el nivel actual como en el
siguiente. Luego de disefiado y aplicado el plan en una version preliminar al caso de estudio
como parte de la investigacion, se recomienda aplicar este plan a una muestra de al menos 30
empresas, para proponer posteriormente un modelo exploratorio propiamente dicho para grandes

empresas.

76



Referencias

Alvarez, 1. (2005). La gestion del conocimiento en la gerencia de las pequefias y medianas
industrias del sector metalmecanico en Barquisimeto, estado Lara. Trabajo de grado.

Universidad Cent occidental “Lisandro Alvarado”.

Bueno Campos, E. (2002): "Enfoques Principales y tendencias en direccion del conocimiento
(Knowledge Management)" en Herndndez Mogollon, R (ed): "desarrollo tedrico y
aplicaciones". Ediciones La Coria. Trujillo.

B. Boehm, D. Port, and Victor Basili, ”Realizing the Benefits of the CMMI with the CeBASE
Method,” Systems Engineering, vol. 5, no. 1, pp. 73-89, 2002.

Cambill (2003). Capital Intelectual y emocional como elementos transformadores de la
organizacion del conocimiento del Sigo XXI de las empresas registradas en la camara de
industriales y de comercio en Barquisimeto estado Lara. Trabajo de Grado.

Faloh, B.R. (2001): "Gestion del conocimiento. ElI més valioso capital”. Rev Ciencia,
Innovacion y desarrollo. Vol. 6.

Ing. Patricia Forradellas - Ing. Guillermo Pantaleo - Dr. Juan Rogers “El modelo
CMM/CMMTI”

Lugo, O (2008): "Procedimiento general para la implantacién de un sistema de gestion del
conocimiento, como fuente de ventajas competitivas sostenibles”. UCLV

PMI (2004). Guia de los fundamentos de la direccion de proyectos (3a. ed.). Newtown Square,
PA: Project Management Institute.

PMI (2007). Fact Sheet March 2007 (pp. 1-3). Project Management Institute. Extraido el 17
de abril de 2007 desde http://www.pmi.org/prod/groups/public/documents/ingo/

gmc_memberfactsheetmar07.pdf

Rojas (2000). La gestion del conocimiento y los sistemas de Informacion. Trabajo de grado.

77


http://www.monografias.com/trabajos15/direccion/direccion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/capintel/capintel.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/fciencia/fciencia.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/mapro/mapro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
http://www.pmi.org/prod/groups/public/documents/ingo/%20gmc_memberfactsheetmar07.pdf
http://www.pmi.org/prod/groups/public/documents/ingo/%20gmc_memberfactsheetmar07.pdf

W. Schwomeyer, D Barner, V. Gundrum, W. McCray, and J. Vogel, “CMMISM Transition
Experiences from an Integrated Product and Process Development (IPPD) Perspective,”

Systems Engineering, vol. 5, no. 1, 41-51, 2002.

78



ANexos

Anexo 1: Ejemplo de recoleccion de datos personales para el caso de estudio (plantilla 001-

mO1).
Datos Personales
Nombre: | Luis Miguel Apellido: | Bello Garcia
Fecha de Nacimiento: | 01-06-1991 Sexo: | Masculino
Teléfono Movil: Email: | Ibello@comprandoaqui.com

Datos Académicos

Grado Académico:

Especialista en Negocios Internacionales

Centro de estudios:

Universidad Metropolitana

Otros Estudios:

Licenciado en Psicologia

Competencias :

Visidn estratégica
Proactivo

Objetivo

Flexibilidad y empatia
Escucha empatica
Adaptacion al cambio

Datos Organizacionales

Departamento:

Direccion de Sistemas
Gerencia de Desarrollo

10-06-2013

Fecha de ingreso:

Cargo:

UX (User Experience)

Personal a cargo: | 1

Principales actividades
desempefiadas:

Basa la creacion de un nuevo sitio web o interfaz en un exhaustivo estudio previo
sobre el comportamiento del usuario, y una vez creada la interfaz define y evalla
los parametros de navegacion, uso y calidad de sistemas y aplicativos.

Analiza la interaccion del usuario con el sitio web mediante la elaboracion y
ejecucidon de tests a usuarios, los cuales consisten en escoger a diferentes
personas con un perfil previamente definido para que realicen algunas tareas
concretas en la web, con la finalidad de medir la facilidad con que los usuarios lo
utilizan.

Organiza la informacién de una interfaz, tanto a nivel de contenidos como de
coherencia grafica.

Garantiza la coherencia del disefio con la idea que se busca comunicar; sienta las
bases conceptuales del grafismo del sitio web, y asegura la afinidad entre el
disefio grafico y los contenidos.

Facilita el uso del sitio web o la interfaz, mejorando su funcionalidad y eficiencia.
Realizar tests heuristicos: realizada por los expertos los que evalian la web
partiendo de principios generales de HCl o Interaccion Persona-Ordenador.

Una vez construido el sitio web, sera el encargado de revisiones y observaciones
sobre la usabilidad del mismo, para detectar posibles errores y asegurarse de su
correccion a la brevedad posible.

Creacion de wireframes/prototipos.

Elaborar informes de forma periddica cuando le sea solicitado.
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Datos Personales

Nombre: | Leonardo Misael Apellido: | Flores Rodriguez
Fecha de Nacimiento: | 12-02-1992 Sexo: | Masculino
Teléfono Movil: Email: | Iflores@comprandoaqui.com
Datos Académicos
Grado Académico: | Ingeniero en Sistemas
Centro de estudios: | Universidad de Oriente

Otros Estudios: | -
e Capacidad de aprendizaje
e  Orientacion al cliente

Competencias: | e Flexibilidad
e (Capacidad de analisis y solucion de problemas
e  Proactivo

Datos Organizacionales

Departamento:

Direccion de Sistemas
Gerencia de Desarrollo

15-08-2016

Fecha de ingreso:

Cargo:

Desarrollador Web

Personal a cargo: | 0

Principales actividades
desempefiadas:

Implementar y mantener aplicaciones en un entorno Web.

Aplicar las mejores practicas para desarrollar acciones y funciones bajo el
ambiente de tecnologia.

Identificar problemas en los mddulos existentes, analizando todos los procesos,
para definir donde se generd, reportarlo y cdmo solucionarlo.

Crear aplicaciones basadas la calidad y la performance en el funcionamiento de
los médulos desarrollados.

Participar en la realizacion de pruebas sobre los médulos culminados a fin de
garantizar su operatividad éptima.

Documentar las nuevas funcionalidades y modificaciones realizadas sobre las
funcionalidades ya existentes utilizando las herramientas suministradas.

Buscar todas las soluciones posibles a un problema, analizarlas y sugerir la mas
efectiva y eficiente.

implementar las ideas del arquitecto, y como tal, detectar y comunicar las
(in)posibilidades de la implementacidn con su supervisor inmediato.

Aplicar las mejores soluciones para programar acciones y funciones.

Mantener siempre una actitud de autoaprendizaje y actualizacién de
conocimientos, estudiando los lenguajes de programacion vigentes.

Realizar cualquier otra tarea afin que le sea asignada y que se relaciones con el
area de desarrollo profesional.
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Datos Personales

Nombre: | Emily Apellido: | Uriola
Fecha de Nacimiento: | 26-10-1983 Sexo: | Femenino
Teléfono Movil: Email: | euriola@comprandoaqui.com

Datos Académicos

Grado Académico:

Magister en Sistemas de Informacion

Centro de estudios:

Universidad Catdlica Andrés Bello

Otros Estudios:

Ingenieria en Informatica

Competencias :

Liderazgo

Creatividad

Vision estratégica
Orientacién a la excelencia
Orientacidn a resultados
Planificacion y organizacion

Datos Organizacionales

Departamento:

Direccion de Sistemas/ Gerencia de Desarrollo

15-08-2013

Fecha de ingreso:

Cargo:

Lider de proyecto comprando AQUI

Personal a cargo: | 6

Principales actividades
desempefiadas:

Analizar y definir en coordinacion con el usuario, la situacidon actual del
procedimiento utilizado, la situacidn deseable para el mismo y los objetivos del
sistema asignado, asi como los procesos que intervienen y su normatividad; para
confirmar la factibilidad del proyecto asignado.

Identificar el nimero de ciclos y las actividades especificas que deben llevarse a
cabo para generar los entregables y sus componentes de acuerdo a lo sefialado
en la descripcién del proyecto asignado.

Formular el calendario de trabajo con los tiempos estimados para desarrollar
cada actividad, Funciones: con fechas de inicio y término.

Coordinar al equipo de trabajo asignando roles y responsabilidades, con base a la
descripcion del proyecto asignado.

Supervisar el desarrollo del proyecto asignado, conforme al calendario
establecido y, en su caso, realizar los ajustes necesarios para su cumplimiento.
Promover y conducir reuniones con el equipo de trabajo y con el cliente para
garantizar el avance del proyecto asignado, asi como elaborar las minutas
respectivas con los puntos tratados y los acuerdos concertados.

Coordinar y supervisar que la documentacién de las actividades realizadas en las
fases de requisitos, de analisis y disefio, de construccién y de cierre este
completa y al dia.

Promover y coordinar reuniones con el equipo de trabajo y con los responsables
de la Coordinacion del Sistema Institucional de Informacidon para verificar
avances y validar la informacidn.

Medir los resultados, dar seguimiento a las estrategias implementadas y formular
las recomendaciones del rendimiento y la efectividad de las mismas.

Realizar reportes informativos de forma peridédica para comunicar a todo el
personal. Presentar informes estadisticos de forma periddica de las actividades
realizadas.

Aplicar los controles de calidad con miras al mejoramiento continuo y
reingenieria cuando amerite, conociendo los posibles errores que podrian
cometerse para asi tratar de evitarlos.

Organizar y facilitar las reuniones de seguimiento con el comité de direccion.
Modificacién de planes para incluir cambios de alcance acordados.
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Datos Personales

Nombre: | Juolimar Apellido: | Castro Gonzalez
Fecha de Nacimiento: Sexo: | Femenino
Teléfono Movil: Email: | jcastro@comprandoaqui.com

Datos Académicos

Grado Académico:

Madster en Direccion y Gestion de Recursos Humanos

Centro de estudios:

EUDE Business School

Otros Estudios:

Licenciatura en Relaciones Industriales / Abogada

Competencias :

Liderazgo

Creatividad

Vision estratégica
Orientacidn a la excelencia
Orientacidn a resultados
Planificacion y organizacion

Datos Organizacionales

Direccién Administrativa y de Recursos Humanos . 01-10-
Departamento: Fecha de ingreso:
(RRHH) 2014
Cargo: | Gerente de Recursos Humanos Personal a cargo: | 16

Principales actividades
desempefiadas:

Coadyuvar en la Planificacién estratégica empresarial a nivel de manejo de
recursos.

Coadyuvar en la promocion de politicas destinadas a promover un clima
organizacional sano y de buen vivir.

Coadyuvar en la generacion de politicas que permitan incentivar el sentido de
pertenencia dentro de la organizacién.

Controlar, regular y velar porque se cumpla la planificacion disefiada en los
diversos estratos funcionales bajo su direccién.

Participar de forma comprometida y sostenida en todas las actividades que se
describen en las diversas Gerencias a su cargo.

Participar en la creacion de planes de adiestramiento.

Promover la creacién y ejecuciéon de politicas sociales que permitan la
integracion del personal.

Proponer siempre que sea factible y que la ley lo indique la adecuacion o
actualizaciéon de beneficios econdmicos, sociales o culturales dentro de la
organizacion.

Promover la participacién de la organizacidén en eventos con su entorno o
comunidad, permitiendo de esta forma la integracion del entorno empresarial a
la vida en comunidad.

Finalmente las funciones de esta direccion implican en si: Participar, Disefiar,
Promover, Crear, Controlar, Regular, Objetivar, entre tantas otras, segun
disponga la Direccién General, previo acuerdo y discusién.
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Anexo 2: Ejemplos de recoleccion de procesos actuales para el caso de estudio (plantilla

002-m01).
Informacion del Proceso
Cédigo | PRRHHO001
Nombre \ Proceso de Captacion de Personal
Proceso referente a la seleccion y reclutamiento de
Descripcion nuevo personal.

Departamentos involucrados

Juolimar Castro Gerente de Recursos Humanos

Cristina Garcés Analista de Recursos Humanos

Observaciones:

Informacién del Proceso

Cédigo | PRRHH002

Nombre \ Evaluacion de Personal

Estima el cumplimiento de las obligaciones laborales de
un empleado, documentar cuan productivo es un
empleado y en qué areas podria mejorar. Es llevado a
cabo tanto por el departamento de RRHH como por el

Descripcion superior inmediato del personal evaluado.
Departamentos involucrados
Nombre Rol
Juolimar Castro Gerente de Recursos Humanos
Supervisor Inmediato Calificador

Observaciones:

Cualquier miembro del personal puede solicitar su evaluacién personal dentro de un
periodo de tiempo determinado, o esta puede ser ejecutada a peticidn de la gerencia o
RRHH.
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