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UNA ESTRATEGIA PARA LA IMPLEMENTACION E UN SISTEMA DE

ADMINISTRACION DEL CONOCIMIENTO EN/LA ORA DE PROCESOS

DE SOFTWARE!

Resumen aprobado por:

 

Director dé Tesis

En la actualidad, la industria del software se enfrenta a la problematica de brindar

servicios de calidad a sus clientes, para lograrlo adopta modelos de referencia de

procesos (PRM). Estos son una guia que le permite a una organizacién mejorar sus

procesosy, a través del esfuerzo organizacional, alcanzar mayor calidad. La adopcién

de un PRM es unainiciativa que actualmente tiene un indice del 80% de fracaso entre

las micro, pequefias y medianas empresas (MiPyMEs) que recurren a estas prdcticas;
una de las razones es que los actuales PRM sdlo indican gué debe realizarse, pero no

cémo realizar la mejora. Diversos estudios han Ilegado a la conclusién de que la

problematica radica en las estrategias empleadas para la implementacién del PRM, y

apuntan a la administracién del conocimiento (AC) como la disciplina que promete
incrementarel porcentaje de éxito.

Enel presente trabajo se realizé un caso practico en tres MiPyMEs,con el objetivo de
estudiar y hacer una primera aproximacién en la implementacién de un sistema de

administraci6n del conocimiento (SAC) nombrado ShareBox. Este SAC se propone

como una estrategia de apoyo para hacer uso eficiente del conocimiento generado

acerca del proceso de adopcién de un PRM enestas organizaciones.

La finalidad de la investigacion es la de apoyar a la industria del software, formando

una comunidad colaborativa de conocimientos sobre la problematica de la adopcién de
los PRM,enfocada a dar respuesta a cdmo se ha afrontado el proceso de adopcién en

ellas; resguardando conocimientos y lecciones aprendidas que resultan deutilidad, tanto

para las actuales organizaciones comopara las nuevas MiPyMEs.Estas organizaciones,
hoy en dia, no cuentan con estos conocimientos que podrian ser de apoyo a la adopcién

del PRM.

Asi, en la presente tesis, se desarrollé principalmente: un modelo para la comprensién

de los factores asociados a la adopcién de un PRM en sus diversas fases; un modelo

genérico de implementacién de SAC y un marco de trabajo para la implementacion de

ShareBox,realizando pruebas de funcionalidad y aceptacion de esta herramienta.

Palabras Clave: Administracién del conocimiento, proceso de adopcién, modelos de

referencia de procesos, ShareBox, MiPyMEs, caso deestudio.
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ABSTRACTofthethesis presented by ULISES GUTIERREZ OSORIOas partial

requirement to obtain the MASTER OF SCIENCE degree in COMPUTER
SCTENCE.Ensenada, Baja California, Mexico November2011.

A STRATEGY FOR IMPLEMENTING A KNOWLEDGE MANAGEMENT

SYSTEM IN SOFTWAREPROCESS IMPROVEMENT

Currently, the software industry faces the problem of providing quality services to its

customers. To achieve this, they adopt process reference models (PRM), these models
are a guide that allows them to improve their processes and, through the organizational

effort, achieve. greater quality in the organization. This initiative has an 80% rate of

failure among micro, small and medium enterprises (MSMEs); oneofthe reasons is that

the current PRM only indicate what should be done, but not How.

Several studies have concluded that the problem lies in the strategies used for

implementing the PRM,and look at knowledge management (KM)as a discipline that

promises to increase the success rate among MSMES.

In this thesis a case study was conducted in three MSMEs,in order to study and make a

first approach in the implementation of a knowledge management system named
ShareBox. This KMSis proposed as a strategy of support to make efficient use of the

large amount of knowledge generated about the process ofadopting a PRM in MSMEs.

The aimis to support the software industry, creating a collaborative community of

knowledge about the same issue, focused on responding to how it is or was carried

outthe process of adopting them; storing knowledge and lessons learned that are

useful, both for existing tonew MSMEs. Nowadays, these organizations do not have

these skills that could be of assistance to the adoption of a PRM.

Thus, in this thesis, we developed a model to understand the factors associated with the

adoption of a PRM in its various stages, a generic model of implementation of KMS
and a framework for implementing ShareBox, taking into account functional testing and

acceptance ofthis system.

Keywords: Knowledge management, software process improvement, process reference

model, ShareBox, MSMEs, adoption process, case study.
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Capitulo I
 

Introduccién

 

1.1 Antecedentes

Las micro, pequefias y medianas empresas (MiPyMEs)son unapieza fundamentalen la

economia de cualquier pais y el incremento en la competitividad de estas empresas es

un factor fundamental que les garantiza la supervivencia en el mercado (Montoniefal.

2008).

Las organizaciones desarrolladoras de software han reconocido esta problematica y

comprenden queel éxito de sus proyectos se ve afectado porla calidad de sus procesos,

por lo cual; se han realizado diversas inversiones e investigaciones en diferentes

enfoques dentro de las organizaciones, siendo la mejora de procesos de sofiware

(MPS),la iniciativa mas reconocida para lograr afrontar dicha problematica (Montoniet

al. 2008). Los resultados, de las iniciativas de MPS,se han visto reflejados en una mejor

productividad, incremento en la flexibilidad de la organizacién y en la satisfaccién de

sus integrantes y clientes (Abrahamsson, 2001).

De acuerdo con Pino (2006), la mayoria de las empresas desarrolladoras de software

son MiPyMEs(menos de 50 empleados), éstas realizan actividades complejas en las que

sus procesos dependen fuertemente del compromiso de sus empleados para su

implementacién (Montoni ef ai. 2008). Estos trabajadores se encuentran dentro de

procesos altamente colaborativos y, a su vez, son influenciados por algunos factores,

entre ellos: la motivacién, la satisfacci6n del equipo, las actitudes tanto individuales

como organizacionales y por los beneficios esperados por parte de los involucrados

(Abrahamsson, 2001 y Fichman y Kemer, 1993). Estos factores se ven reflejados

cuando una organizacion decide comenzar unainiciativa de MPS, en la cual se debe

adoptar un modelo de referencia de procesos (PRM,porsus siglas en inglés); éstos son

métodos necesarios que proveen madurez a los procesos de software. Una de las

 



caracterfsticas mas reconocidas de los PRM es que son dificiles de implementar y

comprender (Kuilboer y Ashrafi, 2000 y Reifer, 2000). Aigunos de los PRM mas

conocidos son: CMM, CMMI, ISO/IEC 15504 (SPICE), MoProSoft.

Unainiciativa de mejora bajo estas metodologias, demanda mucho tiempo, recursos y

un compromiso a largo plazo, lo cual no es gran problema para las grandes

organizaciones que generalmente cuentan con bastas cantidades de recursos para

invertir en la. MPS, sin embargo, representa un alto grado de dificultad para las

MiPyMEsque no puedenafrontarlo con facilidad.

‘Las MiPyMEs se han dado cuenta de que al adoptar un PRM iniciar una MPSse

encuentran influenciados por diversos factores criticos de éxito (CSF, por sus siglas en

inglés), los cuales deben supervisar, controlar y manejar para evitar que afecten la

iniciativa (Montoniet al. 2008). Algunosde éstos CSFson:resistencia al cambio (Alavi

y Leidner, 2001), factores econdmicos, factores tecnolégicos y factores humanos, entre

otros (Reimeret al. 2005).

Autores como Higinio y Cervantes (2006) y Santos e¢ al. (2007) asocian estos factores a

que los proyectos de software se encuentran pobremente administrados, a que se

retrasan en tiempo, sobrepasan el presupuesto inicial y a la baja calidad de los sistemas

de software, lo cual se refleja en la insatisfaccién por parte de los usuarios finales. Esta

problematica surge debido a que los actuales modelos (PRM)no fueron disefiados para

implementarse en las iniciativas de mejora (MPS) dentro de las MiPyMEs (Fichman y

Kemer, 1993 y Bekkers er al., 2008), y sélo dan soporte a la identificacion de ¢ Qué?

actividades deben realizarse y no gCdmo? deben realizarlas (Montoni ef al. 2008).

Adoptar dichos modelos no es unatarea sencilla, por ende, el indice de fracaso es muy

alto entre las MiPyMEs dado que los PRM son confusos y dificiles de implementar.

De acuerdo a Montonietal. (2008), la falta de enfoques adecuados que den soporte a la

adopcién de un PRM en MiPyMEses una de las razones por las que ésta fracasa. De

igual manera, Babar y Niazi (2008) sugieren que el problemareal en la adopcién no es

la falta de normas o modelos,sino la falta de una estrategia eficaz para implementar con

éxito dichas metodologias.

 



Sin embargo, se sabe que durante el proceso de adopcién de un PRM se generan y

transfieren grandes cantidades de conocimiento, debido a quelos involucradosrealizan

sus actividades de la manera que piensan que es adecuado (Montonief al. 2008). Asi, la

problematica principal radica en la falta de administracién de las lecciones y

conocimientos aprendidos durante el proceso de adopcién, perdiendo estos activos de

gran importancia para la organizacion (ya sea que hayan logrado o no la adopcion del

PRM) (Montonief a/. 2008).

Es asi que, en la presente tesis, se propone el estudio de la implementacién de un

sistema de administracion del conocimiento como una estrategia para realizar un

manejo eficiente del conocimiento generado acerca de la adopcién de un PRM en las

MiPyMEs, conla finalidad de almacenar el conocimiento explicito y tacito en una base

de conocimiento.

1.2 Planteamiento del problema

A partir de la necesidad del manejo del conocimiento durante la adopcién de un PRM,

se aborda este problema desde la perspectiva de Ia disciplina de la administracién del

conocimiento (AC). De acuerdo a Evangelista et al. (2010), como una estrategia para

hacer uso eficiente de dicho conocimiento a través del proceso de identificar, crear,

capturar y utilizar el conocimiento, con la finalidad de incrementar el desempefio

organizacional.

Para dar soporte a la AC, es importante que las organizaciones cuenten con un sistema

de administracién del ‘conocimiento (SAC) que apoyela iniciativa de mejora. Un SAC

es el encargado de manejar el conocimiento tacito y explicito de una organizacién,

facilitando Ja generacién, conservacién, transformacién, distribucién y utilizacién del

mismo (Abdullah e¢ ai. 2002).

Kuilboer y Ashrafi (2000) y Huang y Quaddus (2007) comentan queel estudio de este

tipo de sistemas se harealizado en diversos 4mbitos. Sin embargo, el proceso que deben

seguir las MiPyMEspara adoptar un SAC,es unaactividad en la que existe una escasez

de estudios empiricos (Reimer ef al. 2005; Alshahrani y Elhag, 2006, Huang y

 



Quaddus, 2007 y Hashim, 2009) y atin mucho menor enel contexto de la adopcién de

un PRM.

De esta. problematica surge el interés de responder las siguientes preguntas de

investigacién:

1. ,Cuales son las estrategias y practicas que desempefian las organizaciones

desarrolladoras de software en la adopcién de un PRM?

2. 4Cudles son las caracteristicas con las que debe contar un SAC para dar soporte

a la administracién de los conocimientos en la adopcién de un PRM?

3. gCuales son los factores y estrategias que influyen en las organizaciones en la

implementacién de un SAC que de soporte a la AC en la adopcion de un PRM?

1.3 Objetivo de la investigacién

1.3.1 Objetivo general

Para dar respuesta a los cuestionamientos anteriores, se plantea el objetivo general de la

investigaci6n:

Disefar una estrategia para la implementacion de una herramienta de administracién

del conocimiento en la mejora de procesos de software en MiPyMEs.

1.3.2 Objetivos especificos

1. Estudiar las estrategias y practicas que desempefian las organizaciones

desarrolladoras de software en la adopcién de un PRM.

2. Identificar y describir los factores y estrategias asociadas a la implementacidn de

una herramienta de administracion del conocimiento.

3. Realizar un caso de estudio como minimo en dos organizaciones desarrolladoras

de software, para abordar la problematica planteada.

4. Implementar una herramienta de administracion del conocimiento como apoyo a

la adopcién de un PRM en las MiPyMEsdel caso de estudio.

 



1.4 Relevancia de la investigacién

Como las MiPyMEsson una pieza fundamentalen la economia de cualquier pais y dada

la problematica que ocasiona la adopcién de un PRM en éstas, es importante apoyar a la

industria del software para resolver esta problematica que ha sido ampliamente

reconocida. Se considera que la AC es la disciplina que ofrece Ia mejor solucién a la

pérdida de los conocimientos generados en una organizacién; estos conocimientossi se

almacenaran en un SAC,serfan de gran utilidad para las nuevas empresas, ya que no

cuentan con experiencias y conocimientos en los que puedan apoyarse para la adopcién

de dichos modelos.

Asi mismo,a través de la literatura revisada se hace evidente la necesidad de realizar

estudios acerca de la adopcién de SAC en la mejora de procesos en las MiPyMES,

siendo ésta un area de oportunidad respaldada por diversos autores (Cisneros efal.

2003; Reimer ef al. 2005; Alshahrani y Elhag, 2006; Al-Mabrouk, 2006; Huang y

Quaddus, 2007; Bekkers er al. 2008; Karementeet a/. 2009). Porello, la incursién en un

caso de estudio enfocado a la problematica anterior es un importante aporte al estado

del arte de la AC y de la ingenieria de software en la adopcién de PRM durante la MPS.

Por otra parte, es importante para la industria del software, ya que actualmente pierde

muchadela informacion que se genera durante su iniciativa de mejora, debido a que no

cuentan con herramientas que permitan almacenar y administrar esta informacién

(Montoniet al. 2008).

Finalmente, la propuesta de implementar un SAC en el que se reGnan los conocimientos

de diversas organizaciones acerca de la MPS es un 4rea de oportunidad que carece de

investigaciones previas y que brinda grandes beneficios para las empresas, tales como:

e Administrar, documentar y llevar un control de su proceso de adopcién de un

PRM.

e Retroalimentarse de las lecciones aprendidas de otras organizaciones.

e Facilitar la toma de decisiones durante la iniciativa de mejora.

© Disminuir los costos de asesoria en la adopcién de un PRM.

 



1.5 Metodologia

Para cumplir con el objetivo establecido, es importante contar con una metodologia para

facilitar el entendimiento del fenémeno, reconocerlas problematicas asociadas a éste y

asf poder implementar el SAC. La metodologia que se propusoesla siguiente:

A fin de entender la problematica asociada a la adopcién de un PRM y los SAC que

utilizan actualmente en las organizaciones, se realiza un caso de estudio en tres

MiPyMEsparaidentificar los factores asociados a estas problematicas.

Asi mismo, se retoma el trabajo realizado por Ocegueda Miramontes (2010), que

culmina con la propuesta de un prototipo de SAC denominado AdoptPro. Con la

informacién obtenida, se realiza una re-ingenierfa del sistema, el cual evoluciona a una

nueva versién con el nombre de ShareBox,

Para la comprensi6n dela informacién obtenida,se utilizan diversas técnicas de andlisis

y modelado de la informacién para dar explicacién a estos fendmenosy proponer una

estrategia que cumpla conel objetivo planteado.

16 Descripcién del contenido

A continuacién se describe brevemente el contenido de los capitulos siguientes. El

Capitulo I] muestra una revisién literaria que abarca las dos grandes areas de estudio

involucradas enesta tesis: la administracién del conocimiento y la mejora de procesos

de software. Asi comola interseccion entre ambas ramas y soluciones propuestas por

otros investigadores. En el Capitulo III se realiza una revision literaria con respecto a

los sistemas de administracién del conocimiento, se realiza una recopilacién de

funcionalidades, y se propone un modelo de mejoras para el sistema de administracion

del conocimiento legado: AdoptPro, desarrollando una nueva version: ShareBox.

En el Capitulo IV se presenta el sistema de administracion del conocimiento

desarrollado: ShareBox, sus ventajas y funcionalidades. El Capitulo V define las

caracteristicas del caso de estudio para estudiar el proceso:de implementacién de

 



ShareBox, se formula un objetivo en este sentido, se describen las actividades realizadas

para alcanzar las metas del caso de estudio, y se presentan los resultados propuestos

para cumplir con el objetivo planteado. Finalmente, el Capitulo VI presenta la discusién

de! trabajo realizado, las principales aportaciones que nacen de la investigacion

realizada las lineas de investigacién que surgen comotrabajo futuro.

Posteriormente se incluyen los siguientes apéndices: El Apéndice A contienelas fichas

técnicas con la descripcién de los diversos SAC analizados. En el Apéndice B, se

detallan formalmente los requerimientos funcionales implementados en la versién

posterior a AdoptPro: ShareBox; en el Apéndice C se propone una recopilacién de

funcionalidades asociadas a los SAC evaluados; el Apéndice D contiene el manual de

usuario de ShareBox; el Apéndice E presenta un plan para la difusion del proyecto de

ShareBox hacia diversas organizaciones, tiempos y actividadesa realizar, el Apéndice F

es el formato de registro de organizaciones participantes en el caso de estudio; los

Apéndices G y H definen las entrevistadas utilizadas para cumplir con el caso de

estudio realizado; En el Apéndice I se encuentran los escenarios de prueba propuestos

para fa evaluacién funcional de ShareBox, finalizando con el Apéndice J, un

cuestionario realizado para evaluar la percepcién de uso de ShareBox, tras finalizar los

escenarios de prueba.

 



Capitulo IT
 

Marco Teorico
 

IL1 Introduccién

En este trabajo se presenta una propuesta de implementaci6n de un sistema de

administracion del conocimiento como apoyo a la administracién de los conocimientos

generados en la adopcion de un PRM.El caso de estudio propuesto en esta tesis hace

énfasis en la forma en que las organizaciones desarrolladoras de software administran

sus conocimientos durante sus iniciativas de MPS,y los factores de implementacién de

un SAC.

En este sentido, el trabajo realizado combina diferentes aspectos tedricos de diversas

areas, que incluyen: administracién del conocimiento, mejora de proceso de software,

. reingenieria de procesos y, en particular, la integracién de la administracién del

conocimiento dentro de Ila mejora de procesos de software en MiPyMEs y la

implementacién de un SACeneste contexto.

Eneste capitulo se hace una revision del estado del arte de los temas necesarios para el

entendimiento de !a administracién del conocimiento.

JI.2 Antecedentes de la administracién del conocimiento

Uno de los pioneros de la administracion del conocimiento es el centro de calidad y

productividad americana (APQC), que empezaron alrededorde 1995. Antes de esto,los

simposios de AC eran Ilevados a cabo porla compafiia Arthur Anderson. La mayoria de

las actividades de AC se desarrollaban en laboratorios académicos y/o se

implementaban a dreas especificas; un ejemplo de ello es el grupo de sistemas de

decisiones en la escuela de medicina de Harvard (Bergeron, 2003).

 



Un.concepto utilizado de manera similar es el de capital intelectual, que se define como

la posesién de conocimiento, experiencias aplicadas, tecnologia organizacional,

relaciones conclientes y habilidades profesionales que proveen a la organizacién de una

competitividad en el mercado (Emin, 2000), razén que motiva a las organizaciones a

hacer un uso 6ptimo de sus recursos tangibles (ingresos) e intangibles (capacidades)

(Grant, 1991 y Rutihinda, 1996) (Figura 1).

: Capital
*.| EstructuralCapital ’

Humano ff

* e- 8

Capital del
Cliente

    

Figura 1. Capital intelectual organizacional (Bergeron, 2003).

Segtin Bergeron (2003), algunas de las organizaciones que han llevado a cabo proyectos

de AC exitososse citan en la Tabla I:

Tabla I. Organizaciones practicantes de la AC (Bergeron, 2003).

Dell Computer _

 DepariientofNanonal Detense:
Intel Co!

Xerox Connect
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Una de las primeras problematicas en la disciplina de la AC es la de poder explicar qué

constituye al conocimiento, la informacién, y los datos. Asi, los pioneros de esta area

comenzaron definiendo la jerarquia de la evolucién de los recursos organizacionales

(Figura 2).

 

Humane   Computadera

 

Figura 2. Modelo de evoluci6n de Jos recurses.

La definicién de estos conceptos es la siguiente:

Datos: Se refiere a cantidades cuantificables derivadas de la observaci6n, la

experimentacion0 los calculos (Bergeron, 2003).

Informacion: Se llama informacién a los datos en contexto, Es una recoleccién de

datos asociados a explicaciones, interpretaciones u otros materiales textuales

concernientes a objetos particulares, eventos o procesos. (Bergeron, 2003).

Metadates: Datos acerca de la informacion. Incluye resimenes descriptivos con un alto

nivel de categorizacién de los datos y la informacién. Es la informacion acerca del

contexto en que la informacionse utiliza (Bergeron, 2003).

Conocimiento: Se define como informacién procesada en la mente de las personas

(Alavi y Leidner, 2001), organizada, sintetizada o resumida para mejorar la

comprensién, conciencia o entendimiento. Es la combinacién de los metadatos y la
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conciencia del contexto en el que los metadatos se aplican exitosamente (Bergeron,

2003).

Entendimiento: Es la idea clara y completa de la naturaleza del significado o

explicacién de algo (Bergeron, 2003).

La AC, asi como el conocimiento, es dificil de definir por si misma, por lo que la

actividad de definir los conceptos y practicas que la involucran es compleja. Sin

embargo, Drucker (1994)identifica dos caracteristicas importantes:

* El conocimiento es un recursocritico.

© El conocimiento se encuentra pobremente administrado.

Siguiendo estas caracteristicas, Earl (2001) cita:

“Si se le prestara mayor atencion a las actividades del conacimiento, las organizaciones

incrementarian su desempefio”,

Esto es lo que ha tlevado a las organizaciones. a tomar una estrategia de AC en un

esfuerzo por almacenar y retener el conocimiento de sus empleados para el beneficio

futuro de la misma(Bair, 1997), razon porla que, actualmente, las organizaciones hacen

uso de la tecnologia y de sistemas que les permitan capturar y compartir facilmente el

conocimiento de los empleados (Raguraman, 2001). Lo anterior con el fin de que éste

sea reutilizable y provea una ventaja en el crecimiento de las organizaciones (Bair,

1997).

Estos desarrollos tecnolégicos han afectado la vida de las personas (Mayo, 1998), ya

que el flujo continuo de la informacion es tan grande que abruma a todos en la

organizacion, desde los niveles administrativos hasta los operacionales (Raguraman,

2001). Asi, la AC es un intento de tratar con esta cantidad de informacion, capitalizar el

conocimiento de las organizaciones, permitir la transferencia de informacién, capturar

las experiencias colectivas en una base de datos que ayude a la organizacién a “saberlo

que actualmente ya sabe” (DiMattia y Order, 1997), y posteriormente explotar el

potencial de este conocimiento de formasistematica (Blake, 1998).
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IL.3 Objetivos de la administracion del conocimiento

Aunque la AC nace como consecuencia de unaserie de circunstancias que aparecen en

el escenario social, empresarial, en la globalizacién de los mercados y el exceso de

informacién, llega con un objetivo claro: proporcionar valores afiadidos a las empresas;

independientemente delcapital intelectual.

La AC persigue mejorar los resultados de las organizaciones, para obtener mayores

beneficios. Por tanto, si al introducir un SAC, éste no conduce a la obtencién de

beneficios, valorados éstos en sus numerosas formas, es sintoma de que no se aplicé

correctamente o no esta funcionando adecuadamente.

Dentro de este objetivo general, la AC esté compuesta de diversos objetivos como

¢ La sistematizacién y racionalizaci6n de la informacion disponible en una

empresa para obtener un mayor rendimiento en el trabajo y una mayor eficiencia

en la administracién.

e La generacién de una cierta cultura de cooperacién entre los empleados, un

clima de entendimiento.

e La generacién de una mayor cohesion en los roles desempefiados, dotando de

mayorpotencial comercial a la organizacién.

¢ Mayorcotizacion en los mercados y una percepcién mas atractiva por parte de

los consumidores.

¢ Una reputacién de excelencia en el mercado por su imagen de modernidad,

eficacia y progreso.

© La.satisfaccién de los empleados que comprueban como sus ideas se toman en

cuenta en la organizacion, ademasde utilizarse para la obtencién de resultados.
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If.4 Definicién del conocimiento

Para poder hablar de administracion del conocimiento, es importante tener una clara

definicion de este concepto (Call, 2005). Su definicién ha sido hecha por diversos

autores en el 4rea de la AC, sin embargo,la literatura no concuerda con una definicién

universal. Para la presente tesis se considera al conocimiento de acuerdo la definicién

de Davenport et al. (1998), que es la siguiente:

“Es la Informacion apegada al contexto con una comprension de como usarla. Es una

mezclafluida de experiencias enmarcadas, valores, informacion contextual y puntos de

vista de expertos, que proveen un marco de trabajo para evaluar ¢ incorporar nuevas

experiencias e informacion. Se origina y aplica en la mente de los trabajadores. En las

organizaciones regularmente se encuentra integrada no solo en documentos o

repositorios, sino en las rutinas de la organizacidén, procesos, prdcticas y normas.”

Es importante saber el tipo de conocimiento que se encuentra dentro de una

organizaci6n para poderlo administrar. Nonaka y Takeuchi (1995) lo categorizan en dos

formas:el conocimiento tacito y el conocimiento explicito.

11.5 El modelo de Nonaka de administracién del conocimiento

El modelo de Nonaka y Takeuchi (1995) consiste de elementos tacitos y explicitos. De

tal forma, el conocimiento tacito se define como no verbal, intuitivo y desarticulado;

mientras que el conocimiento explicito esta articulado y se puede especificar a través de

la escritura, dibujo, programas computacionales y otros. Este modelo sugiere que el

conocimiento tacito se puede transferir hacia los demas por medio de la socializacién, y

que el conocimiento tacito se puedetransferir a conocimiento explicito, formalizandoel

cuerpo del conocimiento o a través del proceso de externalizacién. En este modelo

también se cree que el conocimiento explicito se puede transferir a conocimiento tacito .

hacia los demas, traduciendo la teoria en practica, también conocido comoel proceso de

internalizacién; y el conocimiento explicito se puede transferir a conocimiento explicito

por medio de la combinacién de Jas teorias existentes (proceso de combinacidén).
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El modelo matricial, presentado en la Figura 3, presume que el conocimiento se

transfiere en las organizaciones de una manerasencilla y directa, pero se ha dicho que

también se puede volver mds complicado y complejo de lo que parece (Raguraman,

2001). A pesar de que cada uno de estos modelos crea conocimiento, el proceso de

creacién de conocimiento organizacional solo ocurre cuando todos estos cuatro modelos

se encuentran administrados y en interaccion dinamica en la organizacién. Este proceso

que es altamente iterativo, constituye la espiral del conocimiento, la cual ocurre

principalmente a través de redes informales de relaciones en las organizaciones,

empezando por el nivel individual, moviéndose hacia los grupos de arriba y

eventualmente al nivel directive de la empresa. Se crea un efecto espiral de

acumulacién de conocimiento y crecimiento que promueve la innovacion y el

aprendizaje organizacional (Nonaka y Takeuchi, 1995),

El conocimiento explicito se “aterriza” hacia el conocimiento tacito y se crea por medio

de la externalizacién (la visualizacién, la articulaci6n o la codificacién) del

conocimiento tacito (Nonaka y Takeuchi, 1995), Esta es la parte dé! conocimiento que

se puede expresar verbalmente yno representa el cuerpo entero del conocimiento

(Nonaka y Takeuchi, 1995).

 

 

 

Hacia

Tacito Explicito

Tacito Socializacion Externalizacioén

Explicito Internalizacién Combinacién     
 

Figura 3, Modelo de-Nonaka y Takeuchi (1995) de administracién del conocimiento.

A continuacién se describe cada uno de los cuatro modos de conversién (Nonaka y

Takeuchi, 1995):

1. Socializacién (tacito - tacito): El conocimiento tacito se.comparte entre los

individuos, permitiendo la creacién de nuevo conocimiento.
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2, Externalizacién: (tacito - explicito): El conocimiento tacito se convierte en

conocimiento explicito por la creacién de conceptos.

3. Combinacién (explicito - explicito): Los conceptos creados se justifican por

medio de la combinacién con el conocimiento existente.

4. Internalizacién (explicito - tacito): El nuevo conocimiento externo se comparte

dentro de la organizacién. La gente crea conocimiento tdcito a partir del

conocimiento explicito por internalizacién, por lo tanto se agrega este

conocimiento a su repositorio de conocimiento, lo cual pone en marchala espiral

nuevamente.

IL6 Definiciones de administracién del conocimiento

La revisién de investigaciones anteriores acerca de AC indican la existencia de

multiples definiciones de la misma (Abdullah y Sarinah, 2009). Una de las razones por

las que algunas iniciativas de AC fallan es porque no pueden capturar los pensamientos,

creencias y comportamientos de los gerentes 0 empleados, de forma que se provea

informacién de calidad para la toma de decisiones. Asi, uno de los primeros retos para

entender lo que es la AC, es concordar con una definicién. Parte de la confusion

existente nace de las definiciones que le dan otras comunidades académicasi.e. en la

inteligencia artificial, que es donde se manejan definiciones que poco tienen que ver con

la administracién del conocimiento en este contexto (Bergeron, 2003).

Por ello, de ta revisién literaria realizada, se propone la siguiente clasificacién de la

disciplina de la AC en cuatro grandesniveles:

1, Administrativo.

2. Procesos organizacionales.

3. Recursos humanos.

4. Recursos tecnoldgicos.

A partir de la clasificacién propuesta, se enlistan las definiciones de algunos autores

acerca de la AC. Con la finalidad de entender los beneficios de esta disciplina desde una

perspectiva holistica y fortalecer la importancia del uso de la AC en el fendmeno

estudiado.
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1. Administrativo

La ACes el arte de crear valor por medio del aprovechamiento de activos intangibles

(Sveiby, 1997).

La AC es un conjunto de acciones sistematicas y disciplinadas que una organizacién

puede tomar para dar valor agregado a su conocimiento disponible, incluye las

experiencias y entendimientos de las personas en la organizacién a través de artefactos,

tales como documentos o reportes disponibles dentro de la organizacién o fuera deella

(Bjornson, 2007). Existen otras definiciones, dentro de esta clasificacién, propuestas por

diversos autores, entre ellos: (O'Dell y Grayson, 1998; Beckman, 1999; Senge et al.

1999; Liss, 1999; Tiwana, 2002; Malhotra, 2000; Abdullah et al. 2002; De Almeida er

al. 2004; Call, 2005; Jennex et al. 2005; Abdullah y Sarinah, 2009).

2, Procedimiento organizacional

La AC se refiere a un marco de trabajo sistematico y organizacional para capturar,

adquirir, organizar y comunicar el conocimiento tacito y explicito de los empleados,

para que otros empleados puedan utilizario y asi ser mas efectivos y productivos en su

trabajo, maximizando el conocimiento de la organizacioén (Alavi y Leidner, 1999).

Existen otras definiciones, dentro de esta clasificacién, propuestas por diversos autores,

entre ellos: (De Jarnett, 1996; Quintas et al. 1997; Davenport ef al. 1998; O'Dell y

Grayson, 1998; Bhatt, 2001; Bounfour, 2002; De Almeida, Borges y Valente, 2004;

Delgado-Hernandezet al. 2009).

3. Recursos humanos

La AC es el estudio de cémo una organizacién administra el conocimiento tacito y

explicito, y saber cémo sus empleados estén relacionados con sus productos, servicios,

sistemas organizacionales y propiedad intelectual. Esta engloba las estrategias y

procesos que los empleados de una empresa identifican, capturan y aprovechan del

conocimiento que se encuentra en su memoria corporativa (Morrissey et al. 2005).

Existen otras definiciones, dentro de esta clasificacién, propuestas por diversos autores,

entre ellos: (Von Krogh, 1998; Gates, 1999; Newman y Conrad, 1999; Rus y Lindvall,

2002; Call, 2005}.
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Por ultimo; la clasificacién tecnoldgica, en la que se atribuyen las definiciones propias

de los sistemas de administracién del conocimiento.

4. Tecnoldgico

Un SAC es un enfoque para tratar con la generacién, preservacién e intercambio del

conocimiento tacito y explicito dentro y fuera de Ja organizacién,lo cual, involucra la

aplicacién de los sistemas de informacion tecnoldgica y otros recursos organizacionales,

Se refiere a una clase de sistemas de informacién aplicados para administrar el

conocimiento organizacional(Alavi y Leidner, 2001).

Existen otras definiciones, dentro de esta clasificacion, propuestas pordiversos autores,

entre ellos: (Phillips, 1998; Newman y Conrad, 1999; Wang y Plaskoff, 2002; Quaddus

y Xu, 2005;Jennex ef al. 2005; Karementeet al. 2009).

IL7 Estrategias para administrar el conocimiento

Con el tiempo, el modelo de Nonaka y Takeuchi (1995) ha sido de gran utilidad para la

implementacion de estrategias para AC; sin embargo, es importante contar una

estrategia para poder seguir dicho modelo. Autores como Choi y Lee (2003) realizan

una revisién de las estrategias existentes y las dividen en 2 enfoques: orientado a

sistemas y orientado a personas (ver Tabla II).

Tabla HH. Recopilacion de estrategias de AC de Choi y Lee (2003).

Hansenet al. (1999 Codificacién Personalizacién
March (1991 ion loracién
Boh (1994 Procedimiento puro ia pura

Bierly Chakrabarti (1 lotadores Inno loradores
Jordan Jones (199 licitamente orientado Tacitamente orientado
Zack (1999 Conservador Agresivo

Swan et al. (2000 Modelo itivo Modelo comunal
Earl (2001 Tecnocratico izacional, ial

Schulz Jobe (2001 Codificaci6n Tacito
Choi Lee (2003 Orientado a sistemas Dinamico, orientado a
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En la revision de estas estrategias para la AC, se encuentra que la propuesta por Hansen

y Nohria (1999) es.la principal estrategia para la conversién del conocimiento, basada

en el modelo de Nonaka y Takeuchi (1995). Esta estrategia la han respaldado, aplicado

y citado diversos autores como Wiig (1999); Dingsayr (2002); Hall (2006); Merofio-

Cerdan et al. (2007); Ribiére et al. (2007); Greiner e¢ al. (2007); Karhu et al. (2007);

Bjornson y Dingsoyr (2008); Babar ef al. (2009); ya que es la que generaliza el manejo

del conocimiento a través de la codificacion y personalizacién del mismo.

IJ.8 La estrategia de Hansen y Nohria

Los autores Hansen y Nohria (1999) explican que en la fundacién de la economia

industrializada se realiz6 un cambio de los recursos naturales-a los activos intelectuales.

Por ello, los ejecutivos de aquellos tiempos se vieron obligados a examinar el

conocimiento referente a sus negocios y la forma en la que lo utilizaban. En su estudio

encontraronque las organizaciones no tienen un enfoque uniforme para administrar su

conocimiento, notaron que los empleados tenian dos estrategias para administrar el

conocimiento. En algunas organizaciones,la estrategia se centraba en las computadoras.

El conocimiento se codificaba y almacenaba en bases de datos en donde era accedido y

utilizado facilmente por cualquiera en la organizacién. A este enfoque le llamaron

estrategia de codificacién.

En otras organizaciones, el conocimiento estaba estrechamente ligado a las personas

que Jo desarrollaban y era compartido directamente de persona a persona. El propdsito

principal de las computadoras en esas organizaciones, era el de ayudar a las personas a

comunicar el conocimiento, no almacenarlo. A esta estrategia se le !lama

personalizacion.

Una caracteristica importante. es que las organizaciones se especializan en una sola

estrategia y utilizan la otra como un rol de soporte. Los ejecutivos que intentan la

excelencia en ambasestrategias, se arriesgan a fallar en ambas. Los autores creen que es

necesario dividir el 80% de la transferencia de conocimiento en unaestrategia, y el 20%

en la otra.
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Asi, Hansen y Nohria (1999) compararon ambasestrategias observadas, este resultado

se presenta en la TablaIII.

Tabla IU. Comparacién de estrategias de Hansen y Nohria (1999).

Ores Wea

       

 

 

 

 

 

 

Problemas similares siempre. Problemastnicos.

Basado en Iareutilizacion. Basadoen el didlogo.
Productos que notienen variacién, Productos innovadores,
Produccién estandar. Produccién personalizada
Costos reducidos en la reutilizacién. Costoso en tiempo de reuniones,

Sistematizado. Nosistematizado.
El sistema implementado es una libreria de El sistema implementado debe permitir conectar

documentos que permite encontrar y utilizar gente con gente.
conocimientos sin necesidad de encontrar al que
los origind.    
IL9 Actividades basicas de AC

De acuerdo a Wong (2005), la ejecucién de los procesos propios de la AC reside en la

creacién de una organizacién exitosa basada en el conocimiento. Por lo tanto, es

importante quelas organizaciones adopten una visionbasada en procesos de AC.

La organizacién juega un papel muy importante en el proceso de activacién del

conocimiento tacito y explicito. Es aqui donde se aplican las etapas del modelo en

espiral de Nonaka y Takeuchi (1995) (la socializacién, la externalizacién, la

combinacion y la internalizacién) para la conversién-del conocimiento a través de una

estrategia para el manejo del mismo (Hansen y Nohria, 1999).

Para que este proceso de conversion del conocimiento se pueda desempefiar es

necesaria la integracién de esas etapas; razén porla que se realiza una revisionliteraria

de las actividades basicas de administracién del conocimiento, consideradas por

diversos autores a través de los afios hasta la actualidad.

Una vez que se han identificado las etapas en un ciclo de AC, es necesario definirlas

comoparte del flujo de la administracién del conocimiento.
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Identificar

Determinar el conocimiento necesario: antes de todo, es importante que la organizacién

conozca cual es.el conocimiento necesario para alcanzar sus metas. Esta, es una

actividad estratégica que se puede determinar por medio de sesiones de Iluvia de ideas,

desarrollo de escenarios o por entrevistas a los clientes, distribuidores o colegas

(Beijerse, 2000).

Determinar el] conocimiento disponible: ademas de identificar el conocimiento

necesario, es importante revisar el conocimiento que ya se encuentra disponible en la

organizacion. Nuevamente se trata de una estrategia de gran importancia para la

organizacién, ya que se puede determinar a través de los proyectos exitosos previos

(mejores prdcticas), manteniendo actualizado el curriculum vitae de! personal.o por

medio de sesiones de intercambio de experiencias (Beijerse, 2000).

Determinar las brechas en el conocimiento: es la diferencia que hay entre el

conocimiento disponible y el necesario. Es importante tener en cuenta esta brecha para

tener un enfoque apropiado en el lugar correcto, haciendo uso estratégico de los SAC

(Beijerse, 2000).

Adquirir

No es posible desarrollar actividades del conocimiento por uno mismo; es necesario

hacer uso de la estructura de la organizacién para este propésito (Beijerse, 2000). Se

puede adquirir un grupo de miembros que adquieran informacién acerca del

conocimiento en forma explicita (Rus y Lindvall 2002),

Organizar

Las organizaciones ordenan, trasforman, o incluyen el conocimiento en materiales

escritos y en bases de conocimiento (Rus y Lindvall, 2002).

Crear

Es el conocimiento que se obtiene a través de la estructura de la organizacion (Beijerse,

2000). Los empleados desarrollan el conocimiento a través del aprendizaje, la

resolucién de problemas, la innovacién,la creatividad o importandolo de otras fuentes
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(Rus y Lindvall, 2002). Lo anterior vuelve a esta ultima tan importante como la

creacién misma del. conocimiento; ademas de ser un tema con poca investigacién

(Natali y Falbo 2002).

Es una actividad que se encuentra en constante movimiento entre el conocimiento

formal e informal (Natali y Falbo 2002). De acuerdo al modelo de Nonaka y Takeuchi

(1995) de manejo del conocimiento.

Capturar/ almacenar

Una vez que el conocimiento es ‘creado o adquirido, se transforma en una forma

estructurada y sistematica de forma que pueda estar disponible para todos (Beijerse,

2000), capturando de forma disciplinada (Dayan y Evans 2006) y determinada, los

contenidos esenciales, las lecciones aprendidas, la importancia del conocimiento y la

forma en que se encuentran adheridos al vocabulario de la organizacién (Natali y Falbo

2002).

Acceder/ recuperar

Se satisfacen los criterios de bisqueda del conocimiento de los usuarios, ademas de

difundirlo de manera proactiva (Natali y Falbo 2002), se centra en poder acceder a

conocimientos pasados administrados (Dayan y Evans 2006).

Difundir/ compartir

Un aspecto crucial de la AC,es la transferencia del conocimiento a través de los cuatro

niveles del conocimiento definidos previamente. Es importante que el conocimiento

correcto llegue a las personas indicadas en el momento exacto (Beijerse, 2000). Existen

diversas formas-de hacer lo anterior, algunas son: la educacién, los programas de

entrenamiento, las redes de expertos (Rus y Lindvall 2002), durante el desarrollo de

proyectos, las hojas de datos, las reuniones (Beijerse, 2000), las comunidades de

prdctica, la generacién de buenas practicas y los portales para compartir e] conocimiento

(Dayan y Evans 2006).
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Durante este proceso, el conocimiento se debe presentar apropiadamente, haciendo que

sea entendible, directamente interpretable y accionable por los usuarios del

conocimiento(Ribiere, 2001).

Utilizar/ aplicar

El conocimiento que se encuentra almacenadose utiliza en esta etapa. Es la aplicacion

del conocimiento transferido para la toma de decisiones en un nivel organizacional, para

la innovacion y para manejar las relaciones con los clientes (Ribiere, 2001).

Algunos SAC consideran que cuando se encuentran los documentos relevantes, todo

esta hecho (Natali y Falbo 2002). Sin embargo, Rus y Lindvall (2002) mencionan queel

uso del conocimiento es la meta de las organizaciones, residiendo principalmente en la

cultura organizacional y no debe dejarse a cargo de los SAC. Beijerse (2000) sugiere

que los gerentes deben estimular y motivar el uso de la informacién, siendo ésta la parte

mas importante del ciclo de la AC (Rus y Lindvall, 2002).

La integracién del conocimiento con las tareas de los empleados es unarolcrucial para

la aplicacion y reutilizacién del conocimiento (Natali y Falbo, 2002), ademas de que al

* final de esta etapa se genera nuevo conocimiento que posteriormente se debe actualizar

y almacenar (Ribiere, 2001).

Preservar

En esta etapa el conocimiento se puede preservar en un SAC. La estructura de éste

puede incluir bases de datos, almacenes de datos, un sistema de administracién de

documentos, gruposde discusi6n, trabajos grupales, y otras formas de administracion de

informaciénsin estructura (Ribiere, 2001).

Natali y Falbo (2002) mencionan la necesidad de preservar el conocimiento de la

organizacién como un requerimiento primario para prevenir pérdidas e incrementarla

accesibilidad al conocimiento. Aunque el modelo que presenta no contempla este punto.

Actualizar/ dar mantenimiento

Natali y Falbo (2002) definen quela retroalimentacién de los usuarios es importante

para el mantenimiento y evolucién de una memoria organizacional. Las organizaciones
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deben estar preparadas para abandonar el conocimiento que se ha vuelto obsoleto

(Drucker, 1994),

Evaluar

El conocimiento que se ha aplicado se debe evaluar dentro de la organizacion, y el

resultado se debe utilizar como una nueva entrada para determinar el conocimiento

disponible y el conocimiento necesario. Es una estrategia que se debe aplicar

constantemente por medio de evaluaciones de proyectos, las auditorias internas y

externas, o a través de la satisfaccién del usuario (Beijerse, 2000).

De las anteriores definiciones, con sus respectivos autores, se realiza la matriz de la

Tabla FV. La finalidad de realizar esta recopilacion, es la de entender qué actividades se

deben practicar cuando se inyolucra la administracién del conocimiento.
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Para facilitar las practicas anteriores, Ronald (2010) propone algunos métodos y

técnicas Utiles durante las etapas de la AC que este autoridentifica.

Tabla V. Métodosy técnicas para AC propuestas por Ronald (2010).

Herramientas de evaluacién de AC

Comunidades de ica

Clisteres de conocimiento

ios virtuales de trabajo colaborativo

Modelo de madurez del conocimiento

Lluvia de ideas

der de los comentarios

ios fisicos de trabajo colaborativo

Bl
Clasteres de conocimiento

Localizacion de os

Mentores

Transferencia de video

Busquedas avanzadas

Aprender de los comentarios

Clasteres de conocimiento

cios virtuales de colaboracién

Localizacién de ‘OS

Portales de conocimiento

Transferencia de video
Voz a voz por internet

Ayuda entre

ios virtuales de colaboracién

Portales de conocimiento

Transferencia de video

Mentores

Localizacion de expertos

Chisteres de conocimiento

Voz voz internet

Servicios de redes sociales

Bl

Ayudaentre

Busquedas avanzadas

Bl
Portales de conocimiento

Mentores
cios virtuales de colaboracién

Localizacién de expertos

Cafés de conocimiento

Herramientas avanzadas de busqueda

Localizacién de

Mi del conocimiento

Mentores

A izaje ca de ideas

Comentarios después de actuar
Cafés de conocimiento

ios virtuales de colaboracién

Portales de conocimiento

Comunidades de practica

Bases de conocimiento

Voz.a voz internet

Comentarios és de actual

Cafés de conocimiento

Comunidades de ica

Taxonomias

Librerias de documentos

Bases de conocimiento
Blo,

de los comentarios

Comentarios después de actuar

Narrativa

Comunidades de ica

ios fisicos de trabajo

Cafés de conocimiento

Taxonomias

Librerias de documentos

Bases de conocimiento

ios fisicos de colaboracién
Cafés de conocimiento
Comunidades de ica
Taxonomias

Librerias de documentos

Bases de conocimiento

Chisteres de conocimiento 
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11.10 Los SAC y la memoria organizacional

Las organizaciones son més eficientes y competitivas cuando hacen uso de su memoria

colectiva; estas memorias se pueden encontrar en forma de datos, informacién o

conocimiento para resolver ciertos problemas y tomar decisiones.

Las organizaciones ineficientes repiten procesos y realizan investigacién en areas y

problemas que ya habian sido previamente resueltos. Lo anterior ocurre por falta de

memorias; ya que el personal se reemplaza y causa una “amnesia corporativa”. Para

evitar lo anterior, se construyeron las memorias organizacionales.

Una memoria organizacional (MO) se define como un método para la adquisicion, la

retencién, {fa recuperacién y la accesibilidad del conocimiento con fines

organizacionales (Walsh y Ungson, 1991), Se tienen otros nombres para la MO;tales

como “conocimiento organizacional” o “genética corporacional” (Pralahad y Hamel,

~ 1994). Annie (1999) se refieren a ella como “memoria corporativa”. Rose ef al. (1998)

utilizan el término de memoria corporativa para los repositorios de conocimiento que se

usan como una herramienta de AC.

En general, la MO se constituye de datos, informacion y conocimiento; da soporte al

proceso de creacién, organizacién, almacenamiento y acceso a la informacidn. A través

de las tecnologias de la informacion (TI) se contribuye al menos en dos formas:

haciendo que el conocimiento acumulado sea accesible a todos los miembros y

haciendo individuos con conocimiento (Ackerman, 1996), descrito en la Figura 4.

 

 

Reeuperscisn:
‘y accesedel-

conocimiento

 

 

Figura 4. Infraestructura de la administracién del conocimiento (Natali y Falbo 2002),
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De aqui se observa que Jas organizaciones inicialmente deben estar conscientes de la

necesidad de una MOpreviamente a una iniciativa de AC. La implementacién de un

SAC proporciona los procesos necesarios para la generacién de la MO el correcto

aprovechamiento del conocimiento contenido en ésta.

I.11 La AC enlas organizaciones

El conocimiento se ha convertido en uno de los habilitadores criticos para el éxito de los

negocios; las organizaciones se han vuelto intensivas en conocimiento, contratando mas

mentes que manos (Wong, 2005) y aplicando diferentes técnicas y tecnologias para

administrar su conocimiento (Raguraman, 2001). Asi surge la necesidad de aprovechar

el valor del conocimiento, comoresultado, éste se ha tratado sistematicamente comola

mayoria de los recursos tangibles a través de sistemas basados en conocimiento

(Raguraman, 2001), y es por.eso que muchas organizaciones: exploran el campo de la

AC para mejorar y mantener su competitividad (Wong, 2005).

E] recurso econémico basico ya noesel capital, ni los recursos naturales, ni la mano de

obra, es y sera el conocimiento (Drucker, 1994 y Badrow, 2006).

El entorno de los negocios se puede resumir en seis tendencias clave (Meliha, 2006):

© Globalizacione incremento de la competitividad.

© Cambio de estructuras organizacionales.

¢ Nuevosperfiles de empleados.

e Preferencias y predisposiciones.

e Avances enlas tecnologias de la informacién y comunicacidn.

¢ El incremento en la AC.

Es de aqui que, distintos autores como (Day, 1994;.Despres y Hitrop, 1995; Edvinsson y

Sullivan, 1996; Davenport et al. 1998; Neef, 1999; Davenport y Bibby, 1999),

argumentan que la AC se ha vuelto un ingrediente critico en las organizaciones para

asegurarla sustentabilidad estratégica en sus mejoras competitivas (Jasimuddin, 2008).

El crecimiento de Ja organizacién y la implementacién de AC estan correlacionados,
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entre mayor sea el crecimiento de una organizacion, mayor sera la implementacién de

AC (Salojarviet al, 2005).

“La meta general de la AC es la de mejorar el manejo sistematico del conocimiento y

potencializar el conocimiento dentro de la organizacién” (Heisig, 2009).

Inicialmente la AC la adoptaron grandes organizaciones, multinacionales e¢

internacionales, tales como IBM, Hewlett Packard, Siemens, Cisco, McKinsey y

Toyota, Estas compaiiias aceptan al conocimiento como sufactor mds importante en sus

procesos de negocio, el cual se ha utilizado como una solucién para la mejora de sus

areas de negocio (Bodrow,2006).

Despres y Chauvel (1999) distinguen las dimensiones por las cuales los practicantes de-

la AC se desplazan al implementar unainiciativa de AC:

© El conocimiento como una variabie de la organizacién, en comparacién con el

conocimiento como la empresa misma.

e El compromiso fundamental y estratégico, contra seguir una moda.

© Como un vehiculo de cambio, contra fortalecer los acuerdos existentes.

¢ Basadoenlas tecnologias, en comparacién con una AC basadaen las personas

e Conocimiento como una fuente de innovacién, creacién de valor.

® Un nuevo enfoque orientado a la administracién de los recursos humanos:

responsabilidades individuales de aprendizaje y transferencia de conocimiento.

¢ El movimiento de la “administracién del conocimiento”al “capital intelectual”.

e Bases de conocimiento. y redes internas que son las formas mas populares de

implementar la AC.

Estas dimensiones hacen evidentes los beneficios que las organizaciones esperan de la

AC,siendo estratégicos, tacticos, y en su mayoria operacionales. Los dos primeros son

indirectos y toman mucho tiempo en completarse (Wiig, 1999). De acuerdo a Handzic y

Hasan (2003), el éxito de una iniciativa de AC esté determinado por dos objetivos: el

impacto que produce en la organizaci6n y la clara vision de la AC con respecto a las

estrategias de negocio de la organizacién. Ambos, con un entendimiento apropiado de la

AC, serviran como base para el disefio y aplicacién de una intervencién de AC

apropiada para lograr el correcto balance entre la creacién de nuevo conocimiento y el
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uso del existente, asegurando la competitividad y éxito de la organizacién a largo plazo

(Meliha, 2006).

11.12 La AC en las MiPyMEs

La AC tiene su- propio significado, tanto para las grandes empresas, como para las

MiPyMEs (Wong, 2005). Estas juegan un rol fundamental en el crecimiento de la

economia de un pais y cuentan con una cantidad de programas que Ilevan a cabo para la

mejora del desempefio operacional y para mejorar sus resultados financieros, Entre esos

programas, se debe encontrar la AC como unainiciativa para mejorar el desempefio de

las MiPyMEs (Wongy Aspinwall, 2005).

La literatura revisada revela que la mayor parte de la investigacioén en este campo se

centra en las grandes organizaciones; de hecho,la teoria y practica que en su mayoria se

considera, se deriva principalmente de las experiencias de las grandes compafiias. En

consecuencia, el potencial de la AC no ha sido explotado porlas MiPyMEs y esto se ve

reflejado en las pocas contribuciones deinvestigacién publicadas.

La suposicién basica de la AC es que las organizaciones pueden enfrentar exitosamente

los cambios de los nuevos entornos de negocios. La AC es vista como un factor para la

realizacién y sustentabilidad del éxito organizacional, a través de la mejora de la

eficiencia e innovacién en las MiPyMEs. Tipicamente, una MiPyMEstiene de 20 a 50

empleados, por esto tienden a ser mds dinamicas y giles que las grandes

organizaciones, y estan preparadas para aprender; sin embargo, son mas vulnerablesa la

pérdida de personal importante. Es por esto que las investigaciones se centran en

establecer efectivamente las practicas de AC en las MiPyMEs para asegurar su

competitividad en los nuevos entornos de negocios, enlazando la teoria y la practica

existente, proporcionando un estrategia de ‘AC bien establecida, ademas de herramientas

y procedimientospara los gerentes (Meliha, 2006).

A pesarde la importancia de la AC,se observa unafalta de implementaciones de ésta en

las MiPyMEs, existen varias razones que incluyen: los recursos financieros y no

financieros, el poco compromiso de la alta gerencia, la baja infraestructura
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organizacional relacionada a la AC, el mal entendimiento acerca de los beneficios de la

AC, el miedo por parte de los duefios de las organizaciones (Rehmanet al. 2010), la

creencia errénea de que su implementacién es la misma tanto en grandes como en

pequefias empresas (Desouza y Awazu, 2006), el enfrentamiento con cuestiones de

cultura organizacional, las estrategias, las tecnologias de la informacién y la

organizacion del conocimiento (Sharma, 2006). A pesar de esto, las MiPyMEs muestran

interés en la AC, ya que es un concepto muyatractivo que provee grandes cantidades de

oportunidades en los negocios. Es un motor que transforma el conocimiento en valores

para el negocio (Sharma, 2006).

Egbu ef al. (2005) resaltan que la naturaleza del conocimiento generado en las

MiPyMEses tacita. Es en este contexto que algunos de los elementos de la AC son

practicados de una manera “a la medida” (Evangelista et ai. 2010).

En la revision literaria se encuentra que no existe una teoria universal acerca de la AC

que tenga una aceptacién mundial en las instituciones de negocios o de investigacién

(Bodrow, 2006). En la practica, las iniciativas de AC de las MiPyMEs dejan de ser

simples réplicas de las experiencias de las grandes organizaciones (Sparrow, 2001). La

investigacién de AC en MiPyMEsrevela caracteristicas importantes (Piilania, 2006 y

2008). Desouza y Awazu (2006) discuten cinco peculiaridades que diferencian las

practicas entre las grandes empresas y las MiPyMEs (Evangelista et al. 2010):

¢ En las MiPyMEs hay unafalta de repositorios de conocimiento explicito. Cada

gerente actia como su propio repositorio de conocimiento.

¢ El conocimiento comin que poseen los miembros de las MiPyMEses profundo

y amplio. Este es comin y ayudaa facilitar la transferencia de conocimiento, la

tomade decisiones y la aplicacién de éstas.

«Las MiPyMEs, por su naturaleza, son expertos en evifar la pérdida de

conocimiento, los lazos sociales entre los miembros de las MiPyMEs ayudan

cuando un empleado. deja la empresa, ya que quedan muchos recursos de

conocimientos disponibles que pueden llenar rapidamente el vacio,

¢ Las MiPyMEstienen un don para explotar las fuentes externas de conocimiento,

ya quese encuentran limitadas en recursos y no pueden gastar esfuerzos en crear

conocimiento, buscanpor fuera el conocimiento.
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¢ Las MiPyMEsa sabiendas o sin hacerlo, administran el conocimiento de la

manera correcta, la humanista.

Sparrow (2001) indica cuatro componentes que figuran fuertemente en los proyectos de

AC en las MiPyMEs:

¢ La apreciacién del entendimiento personal y compartido.

¢ Las bases de conocimiento y sistemas de conocimiento.

¢ La accién, integrada y contextualizada, necesaria para los proyectos de AC.

© El proceso de conocimiento y aprendizaje organizacional en las MiPyMEs.

Meliha (2006) encuentra, a través de casos de estudio, que algunas claves para la

implementacién de la AC en MiPyMEsson:

¢ La transferencia del conocimiento individual que poseen las personas hacia el

conocimiento organizacional, el cual se logra a través de una variedad de

estrategias, incluidas:

o La integracién de los procesos rutinarios y de conocimiento en

procedimientos estandares de operacién.

o La codificacién del conocimiento implicito a través de programas de

“lecciones aprendidas”.

o Las bases de conocimiento tacito a través de programasde tutoria.

Otra clave es la generacién de nuevo conocimiento y la motivacién hacia la innovacion

a través de varias estrategias, incluyendo incentivos y premios, Generalmente las

innovaciones son propuestas 0 ideas para nuevos productos o servicios, nuevos clientes,

servicios de negocios nuevos y mejorados y formas nuevas deutilizar y reutilizar el

conocimiento,

En general, dentro de los casos de estudio, las MiPyMEstienden utilizar las mismas

técnicas y estrategias empleadas en las grandes organizaciones, pero con bases menos

formales. A través de los casos de estudio se demuestra que la AC es tan relevante para

las MiPyMEs comopara las grandes organizaciones (Meliha, 2006).
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Aun después de los avances que se han realizado en estas perspectivas, muchos gerentes

ain no saben qué hacer para administrar el conocimiento de sus organizaciones.

Merofio-Cerdan et al. (2007) Io atribuyen a tres razones:

Se realiza mucho hincapié en la tecnologia y se pone poca atencién en la

estrategia,

La mayoria de los investigadores se ha centrado en grandes organizaciones y

poca atencién a las MiPyMEs, siendo éstos generadores de conocimiento.

Lafalta de estudios empiricos en la literatura de la AC.

Para entender las problematicas mencionadas, Sharma (2006) ‘hace énfasis en los

siguientes cuestionamientos:

{Cuales son los cuellos de boteila para las MiPyMEs?

~Cémo las organizaciones pueden mejorar su productividad en términos

generales?

{El conocimiento tacito puede correlacionarsea la productividad?

4Cémo el conocimiento valioso se puede perderen la organizaciénsi no se tiene

un sistema apropiado?

iLa AC puedejugar un rol en el crecimiento industrial?

iCualessonlas diferentes percepciones acerca de la AC en las MiPyMEs?

{Cual es el camino para la implementaci6n exitosa de la AC en las MiPyMEs?

iEstas iniciativas proveen un reforno de la inversidn (ROI, por sus siglas en

inglés) a largo plazo para las MiPyMEs?

iCudles son los parametros que diferencian a las pequefias y medianas

empresas?, con un énfasis orientado a las tareas especificas de los empleados

_Cuales sonlos recursos clave para la AC en las MiPyMEs?

{Donde estan las diferentes areas, en las que la pérdida de conocimiento afecta

en la productividad del conocimiento?

Se puedejustificar el ROI para la implementacién de la AC en la organizacién?

iCuales la idea concebida para ajustar la AC en las MiPyMEs?

_Cuales son los problemas principales que enfrentan las MiPyMEs?

co Lacompetencia en precios.
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o La tasa de deserciénalta.

© Elconocimiento tacito necesita explotarse en gran medida.

La mayoria de los estudios no consideran las diferencias de tamafio entre las

organizaciones, asf como las caracteristicas especificas de las MiPyMEs que pueden

afectar a la AC. Frey (2001) y Karsten (2002) destacan el uso de la AC sin importarel

tamafio o la localizacién geografica de las organizaciones. Sin embargo, a partir de

Wong (2005), las investigaciones se centran en los factores criticos de éxito (CSF)

vitales para la implementacién de estas iniciativas.

Wong (2005) menciona la necesidad de hacer un estudio sistematico de los CSF para la

implementacion de la AC. Este autor hace referencia a que las organizaciones deben

estar conscientes de estos factores que influencian el éxito de las iniciativas de AC y

que la ignorancia de ellos obstaculiza los esfuerzos realizados para alcanzar un

beneficio completo.

Por otro lado, Evangelista et al. (2010) agregan que el uso tecnoldégico no forma parte

de la ecuacién de la AC. El uso de tecnologias en las MiPyMEs se limita a la

automatizacion de las acciones y a veces con fines informativos, Herrmannet al. (2007)

mencionan que la introduccién de los SAC dentro de las MiPyMEses un reto particular

dados los recursos limitados de este tipo de compaiiias. Las practicas de AC no

necesitan ser sofisticadas o muy complejas en cuestiones tecnolégicas; de hecho, la

mayoria de los casos de estudio logran el éxito en la AC sin grandes cantidades de

inversién en nuevas tecnologias y sin la necesidad de consultores que desarrollen

procesos altamente sofisticados (Meliha, 2006). De acuerdo a Evangelista et al. (2010),

cualquier infraestructura tecnolégica que se ponga en practica en la organizacién para

dar soporte a la AC, se debe adaptar a las necesidades de la organizacién y no en

sentido inverso.

Lo importante en la AC, es que se debe integrar al manejo estratégico de la

organizacion, esto se logra construyendo una consciencia de AC, determinando los

resultados esperados, realizando auditorias y valorando los activos de conocimiento y

recursos, y finalmente desarrollando e implementando soluciones de AC que tengan el

potencial de aumentar el conocimiento y agregar valor a la organizacioén. (Meliha,
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2006). Es asi como las MiPyMEs continian integrando Ia AC en sus procesos de

negocio (Bodrow, 2006).

11.13 Factores criticos de éxito en la implementacién de la

administracién del conocimiento

Dentro de la revisién literaria saltan a la vista los CSF mas importantes mencionados

por diversos autores. Wong (2005) identifica y describe los mas destacados; a partir de

ellos una gran cantidad de autores basan sus casos de estudio y aportan algunos mas con

base en las lecciones aprendidas de éstos. En la Tabla VI se realiza una recopilacién de

los CSF identificados enla literatura revisada.

Tabla VI. Factores criticos de éxito en la implementacién de ia AC.

Factores criticos de éxito en la implementacion de la AC

 

Manejo del liderazgo y Skyrme y Amidon (1997); Holsapple y Joshi (2000); Davenport e7 al. (1998);
soporte Liebowitz (1999); Hasanali (2002); APQC (1999); Ribiere y Sitar (2003);

Wong(2005); Al-Mabrouk (2006); Karemente et a/. (2009); Evangelista et al.
(2010); Ronald (2010).

Cultura Skyrme y Amidon (1997); Davenport ef al. (1998); Liebowitz (1999); Sage y
Rouse (1999); Hasanali (2002); APQC (1999); McDermott y O’Dell (2001);
Wong (2005); Jennex et af. (2005); Al-Mabrouk (2006); Karementeet al.

(2009); Rehmanet al. (2010); Evangelista et al. (2010); Lehner y Haas (2010).
Tecnologias de la Skyrme y Amidon (1997); Davenport er al. (1998); Liebowitz (1999); Hasanali
informacién (2002); APQC (1999); Alavi y Leidner (2001); Chourides ef ai. (2003); Wong

(2005); Al-Mabrouk (2006); Karemente ef a/. (2009); Rehman efal. (2010);

Evangelista ef al. (2010); Lehner y Haas (2010); Ronald (2010).

Estrategias/proposito/ Skyrme y Amidon (1997); Davenport et al. (1998); Sage y Rouse (1999);
objetivos Liebowitz (1999); APQC (1999); Zack (1999); Hofer-Alfeis (2002); Chourides

et al. (2003); Wong (2005); Jennexet al. (2005); Al-Mabrouk (2006); Rehman
et al. (2010); Evangelista e¢ a/. (2010); Lehner y Haas (2010).

Medidas Holsapple y Joshi (2000); Davenport et al. (1998); Sage y Rouse (1999);
Hasanali (2002); APQC (1999); Ahmede¢ al. (1999); Hofer-Alfeis (2002);

Jennex ef al. (2005); Wong (2005); Al-Mabrouk (2006); Karementeef al.

(2009); Evangelista et al, (2010).
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Tabla VI. Factores criticos de éxito (continuacién).

Factores criticos de éxito en la implementacion de la AC (continuacién)

Infraestructura

organizacional

 

); ); Sage y ); Hasanali
(2002); Herschel y Nemati (2000); Jennex e¢ al. (2005); Al-Mabrouk (2006);

Jafari et al. (2007); Karementeet al. (2009); Rehman ez al. (2010); Evangelista
et al, (2010).
 

Procesos y actividades Skyrme y Amidon (1997); Holsapple y Joshi (2000); Davenport ef al. (1998);
Sage y Rouse (1999); Bhatt, 2000); Wong (2005); Jennex et al. (2005); Al-
Mabrouk (2006); Rehmanef a/. (2010); Evangelista et af, (2010); Lehner y
Haas (2010); Ronald (2010),
 

Sistema de incentivos,

ayudas motivacionales,
estimulos externos

Davenport ef al. (1998); Liebowitz (1999); Sage y Rouse (1999); Yahya y Goh

(2002); Hauschild et af. (2001); Wong (2005); Xu y Quaddus (2005); Jennex

(2005); Al-Mabrouk (2006); Karemente ef al. (2009); Rehmanet af. (2010);

Evangelista et al. (2010); Lehner y Haas (2010).
 

Recursos Holsapple y Joshi, (2000); Davenport y Volpel (2001); Wong y Aspinwall
(2004); Wong (2005); Jennex ef al, (2005); Al-Mabrouk (2006); Abril (2007);

Jafari ef al. (2007); Rehman ef al. (2010); Evangelista ez ai. (2010); Lehner y

Haas (2010).
 

Entrenamiento y
educacién

Horak (2001); Yahya y Goh (2002); Mentzas (2001); Wong (2005); Jennex

(2005); Al-Mabrouk (2006); Abril (2007); Jafari et al. (2007); Rehmanefai.

(2010); Evangelista ef af. (2010); Lehner y Haas (2010).
 

Manejo de recursos

humanos

Yahya y Goh (2002); Wong y Aspinwall (2004); Brelade y Harman (2000);

Chourides ef ai. (2003); Wong (2005); Al-Mabrouk (2006); Abril (2007); Jafari

et al. (2007); Rehman ef ai. (2010); Evangelista et a/. (2010); Ronald (2010). 
Percepciones /
Respuesta cognitiva

Xu y Quaddus (2005): Huang y Quaddus (2007); Lehner y Haas (2010).

 
Comportamiento de
respuesta/Proceso de

difusion /
comunicacién

Xu y Quaddus (2005a); Huang y Quaddus (2007); Rehmanet af. (2010);
Lehner y Haas (2010).

 
Mercadeo Chourides ef ai. (2003); Al-Mabrouk (2006); Lehner y Haas (2010). 
Influencias
ambientales/ Factores
externos

Huang y Quaddus (2007); Karemente ef af. (2009).

 

Valor personalizado ‘Abril (2007).
 

kxitos incrementales
percibidos

Abril (2007).
 

Contratacién y

retencion de personal

conocedor

Rehmanef ail, (2010).

 

Valores fundamentales
del negocio

Rehmanef al. (2010).

 

Administracion del
conocimiento det

mercado

Evangelista ef al. (2010).

 

Administracién del
conocimiento

tecnolégico

Evangelista et al. (2010).

 

Administracion del
conocimiento

relacional  Evangelista ef al. (2010).
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Tabla VI. Factores criticos de éxito (continuacién),

Factores criticos de éxito en Ia impl

   
Manejo dela calidad Chourides ef al. (20

 

 

 

Delegacién y Lehner y Haas (2010).
participacién
Redes Lehner y Haas (2010).
sociales/relaciones
 

Practicas dentro del Jennex (2005); Huang y Quaddus (2007); Evangelista et a/. (2010); Lehner y

 

SAC Haas (2010); Ronald (2010).

Aprendizaje ¢ Ronald (2010).

innovacion
   Resultadosde la AC Ronald (2010).  
 

A continuacién se discute cada uno de los CSF mencionados:

Manejo del liderazgo y soporte

De acuerdo a Al-Mabrouk (2006), los lideres deben tomarun rol activo y ejemplificar el

comportamiento deseado para la AC. Elfos deben compartir, ofrecer, aprender y buscar

nuevas ideas y conocimientos a través de hechos para influir en los empleados a

patticipar en la AC; deben concientizar a los empleados en la importancia del cambio y

, manteniendo su moral (Al-Mabrouk, 2006), creando un ambiente que los anime al uso y

la transferencia del conocimiento. El] apoyo y compromiso son esenciales en estas

iniciativas, y el apoyo deIa alta direccién debe ser permanente (Wong, 2005).

Se hace una evaluacién de liderazgo en la organizacién y la capacidad que tiene para

responder a Ios cambios de una economia basada en el conocimiento. El liderazgo se

mide en términos de politicas de AC y las estrategias implementadas dentro de la

organizacién, también a través de los esfuerzos, guias y sostenimiento de las practicas

de AC en la organizacion (Ronald, 2010).

Cultura

Es el factor en el que se definen las creencias basicas, los valores, las normas y las

costumbres sociales que rigen la manera de actuar de los individuos de una

organizacién, La cultura es el factor de mayor obstéculo que enfrentan las

organizaciones en la creacién de una empresa exitosa basada en el conocimiento. De
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acuerdo a Wong (2005) y Evangelista ef al. (2010), una cultura de AC es la que valora

los conocimientos y alienta su creacién, difusién y aplicacién, siendo’ el temor a

compartir la informacion unaactitud a cambiar (Rehman et al. 2010), lo cual implica la

construccién de una cultura de apoyo durante el desarrollo o aplicacién de la AC

(Evangelista et a/. 2010).

Las organizaciones no deben estar en contra.de [a AC. Los miembros deben compartir

su conocimiento y debe existir confianza para asegurar la aceptacién del conocimiento

disponible (Lehner y Haas, 2010).

Tecnologias de la informacion

La informacién ha pasado de ser estética a ser un conector entre el humano a la

informacién y de un humanoa otro. Las TI son sélo herramientas y no soluciones

definitivas (Wong, 2005) que facilitan la AC, se consideran las mds efectivas para

capturar, almacenar, transformary transferir la informacion (Al-Mabrouk, 2006). Estas

son un instrumento que incrementa la comunicacién e interaccién de los individuos,

grupos, organizaciones y el conocimiento inter-organizacional. En esencia juegan un rol

de apoyoa los procesos de AC en la organizacién (Karementeet al. 2009).

Estrategias/propdsito/ objetivos

Es Ja base de como una organizacion desplegara sus capacidades y recursos para lograr

sus objetivos de la AC. Es importante contar con una estrategia adecuada al contexto de

la organizacion, apegada a los asuntos de negocios de la empresa y debe estar ligada a

las estrategias de negocios de la empresa (Wong, 2005), identificando el valor potencial

que se lograré en términos de capacidades organizacionales y metas de la AC (AI-

Mabrouk, 2006).

De acuerdo a Sage y Rouse (1999), es necesaria una buena estrategia de AC para la

identificacién del conocimiento a capturar y utilizar, los futuros usuarios, las

necesidades de experiencia de los mismos, recursos, procesos, estrategias de

almacenamiento del conocimiento, y el enlace del conocimiento dentro del SAC

(Jennexef al. 2005). Sin la estrategia de AC el plan falla (Rehmaneg al. 2010).
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Medidas

Segitin Jennex et al. (2005) y Al-Mabrouk (2006), las medidas son la recoleccién de

informacién Util acerca de unasituacion o actividad en particular; para garantizar que

fos objetivos previstos en AC se estan cumpliendo, es importante contar con métricas,

permitiendo a la organizacion dar seguimiento a los beneficios y eficacia, asegurando el

progreso constante de la iniciativa y proporcionando retroalimentacién a la AC

(Evangelista et al, 2010). Aunque es dificil cuantificar los beneficios a corto plazo,

éstos reflejan el éxito en etapas tempranas, es importante evaluar el impacto final

financiero, mas sin embargo, influyen muchos factores, para lo cual, no existe un

método absoluto para evaluar la AC en una organizacién (Wong, 2005), factor que es

importante para explicar y describir el valor de las ventajas de una iniciativa de este

tipo. Sin esta evidencia se perderia la confianza de los altos directivos (Al-Mabrouk,

2006). :

Infraestructura organizacional

De acuerdo a Wong (2005), contar con una infraestructura organizacional significa

establecer un conjunto de funciones y equipos para realizar tareasrelacionadas con el

conocimiento.Para iniciar esta infraestructura, se requiere de la creacién de roles como

unjefe oficial del conocimiento (CKO,de sus siglas en inglés) (Rehmanet al. 2010). El

establecimiento de estos roles es crucial dentro de las MiPyMEs, ya que lo deben

adoptar a pequefia escala (Wong, 2005).

El uso de la infraestructura organizacional ayuda a los empleados a crear, compartir y

transferir conocimiento dentro de las organizaciones a través de los roles y equipos que

realizan las tareas relacionadas al conocimiento (Al-Mabrouk, 2006).

Procesos y actividades

Un proceso de AC es lo referente a las actividades que se pueden realizar con el

conocimiento en la organizacién. La ejecucién de procesos de AC se encuentran enel

corazon de la creacion de una empresa exitosa basada en el conocimiento, por lo que es

importante que las organizaciones adopten una visién basada en procesos de la AC

(Wong,2005).
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Los procesos deben estar disefiados para incorporar el conocimiento capturado y su

utilizacién (Jennexet al. 2005), deben ser sistematicos y acoplados con las operaciones

organizacionales (Lehner y Haas, 2010), sin este lazo, no habra uso en la

implementacién (Rehmanet al. 2010).

Es la evaluacién de cémo el conocimiento se usa para administrar, implementar y

mejorar los procesos clave en la organizacién. También evalua la forma en que la

organizacién mide y mejora sus procesos para lograr un mejor desempefio. (Ronald,

2010).

Sistema de incentivos/ ayudas motivacionales/ estimulos externos

Es necesario que los individuos se encuentren motivados a practicar la AC, uno de los

factores importantes es establecer los incentivos correctos, premios, ayudas o

entrenamientos (Jennex ef al. 2005). para motivar a la gente a compartir (Liebowitz,

1999) y aplicar conocimientos, generando una conducta y cultura positiva. Se requiere

de un sistema de recompensas que apoyela iniciativa de AC, pudiendo estar vinculada a

su revisidn anual de desempefio laboral (Wong, 2005).

La AC de mayor valor se encuentra en Ia mente de los empleados, por lo cual se debe

entusiasmar a los empleados a practicarla, los empleados estaran mds dispuestos a

buscar, contribuir y compartir conocimientos si los incentivos se basan en los objetivos

en los que pueden influir, pero no pueden lograr por si solos (Al-Mabrouk, 2006),

estimulando y reforzando la cultura del conocimiento (Evangelista-et al. 2010).

Recursos

El apoyo financiero es inevitablemente necesario. Los recursos humanos son

obligatorios para coordinar y gestionar el proceso de adopcién, asi como a asumir

funciones relacionadas con el conocimiento. El tiempo es un recurso indispensable que

debe ser otorgado a los empleadospararealizar actividades de gestion, por ejemplo: el

intercambio de conocimientos. La atencién es uno de los recursos mas escasos en

muchas empresas. Las decisiones de inversién en la AC debe basarse en una

consideracién racional de los recursos, y no en la creencia de que es bueno tener un
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programa de negocios, siendo este un punto clave para que las “MiPyMEs hagan”frente

a los recursos disponibles (Wong, 2005).

Entrenamiento y educacion

Los miembros de la organizacién deben ser conscientes de las necesidades de AC, se

debe dar un entrenamiento basico a los empleados (Al-Mabrouk, 2006) y directivos

(Rehman et al. 2010), para que tengan un mejor entendimiento del concepto de la AC y

del SAC para asi compartir un lenguaje y percepcién comtin del conocimiento. Todo

ello con motivo de asegurar el uso del potencial de las herramientas al igual que

fomentarla creatividad, innovacién e intercambio de conocimientos, por lo cual Wong

(2005) sugiere el desarrollo de competencias de AC, dando asf un mejor seguimiento a

la iniciativa (Rehman ef al. 2010).

Manejo de recursos humanos

La gente es la unica creadora de conocimiento, se evalia la habilidad de crear y

mantener una cultura de aprendizaje guiada por el conocimiento, los esfuerzos de la

organizacién para fomentar el intercambio de conocimiento y la colaboracién, asi como

el desarrollo de los trabajadores del conocimiento (Ronald, 2010). Para que la

organizacién realice una contratacién efectiva de empleados, debe recurrir al personal

con mayor tendencia a crear y compartir conocimientos, fortaleciendo las competencias

y conocimientos introducidos en ésta. Las empresas deben proporcionar actividades

adecuadas de desarrollo profesional para sus empleados, y es importante satisfacer sus

aspiraciones personales, asi como propiciar un entorno laboral adecuado, fomentando la

comodidady la satisfaccién en el trabajo entre ellos (Wong, 2005).

“Manejar conocimiento es manejar gente y manejar gente es manejar conocimiento”

(Al-Mabrouk, 2006).

Comportamiento de respuesta/proceso de difusion/ comunicacién

Consiste en comunicar la importancia dela iniciativa hacia todos los niveles jerarquicos

de la organizaci6n,conla finalidad de que cada miembrola entienda y tenga unaactitud

positiva hacia ésta (Rehman é¢ al. 2010).
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Mercadeo

Losclientes se deben enfocar en actividades de AC, ya que la informacién en las manos

de los trabajadores agrega una dimensidén extra a las investigaciones en mercadeo,

entendiendo y desarrollando productos y servicios acordes a las necesidades de los

clientes. La AC y el mercadeo se deben crear en una apropiada sinergia de tecnologias,

gente y procesos, para tener éxito en el mercado. (Al-Mabrouk,,2006)

Las metas de la AC debenser transparentes, ademas de informarla estrategia aplicada a

las partes interesadas a través de una comunicacion abierta y mercadeo interno (Lehner

y Haas, 2010).

Influencias ambientales/factores externos

Son factores gubernamentales, econdmicos, politicos, sociales y educacionales.

Karemente e¢ a/. (2009) engloba éstos factores en dos categorias, en su primer categoria

incluye normas, valores y creencias, mientras que en la segunda cubre educacidén,la

banca y cooperativas, transportes y sistemas de comunicacién y otros factores

industriales.

* Factores culturales.

e Promocién del SAC.

© Caracteristicas de la organizacion.

e¢ Soporte de TI.

© Caracteristicas individuales del entorno.

© Factores industriales (Huang y Quaddus, 2007).

Practicas dentro del SAC

Se deben definir lineas guia para el contenido del sistema. Debe haber definiciones

estandares y un sistema claro para la creacién de Jas contribuciones, ademas de un

proceso de verificacién de la calidad y actualizacién del conocimiento disponible

(Lehner y Haas, 2010).
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Valor personalizado

Los beneficios de las practicas de AC deben estar alineados con los objetivos de

negocios de la empresa (Wong, 2005). Los administradores de servicios profesionales

han sido identificados como gente clave que influencia la diseminacién y adopcién dela

AC, apoyando la reusabilidad del conocimiento por parte de los consultores que

generalmente no tienen tiempo para hacerlo reusable (Abril, 2007). Es necesario medir

el impacto de estas practicas, hasta ahora el valor de percepcién es la medida que da

mejores resultados (Abril, 2007).

Exitos incrementales percibidos

Se requiere de un mapa que indique los progresos alcanzados dentro dei plan de cambio,

el cual una oficina de AC debe monitorear. Algunos de los beneficios son: el aumento

de ingresos, el incremento de margen de productividad, la reduccién de riesgos y la

reduccién de tiempos en los proyectos (Abril, 2007).

Contrataci6n y retencién de personal conocedor

La gente mds importante para una iniciativa de AC es aquella que sabe compartir el

conocimiento, su alcance va mas alla de solo contratar y retener gente, ademas

involucra actividades comola planeacién,las relaciones industriales, la seguridad y los

estandares de salud (Rehmanetal, 2010).

Valoresfundamentales del negocio

Se debe enfatizarla iniciativa de AC con orientacién a la misién y visién de la empresa,

ya quelos directivos siempre se mantienen persiguiendo éstos (Rehman eta/. 2010).

Administracion del conocimiento del mercado

El SAC puede apoyarlas relaciones con los clientes con el fin de facilitar el intercambio

de informacién pertinente y mejorar la comunicacion conellos. Por otra parte, un SAC

debe apoyar en la recuperacién de informacién sobre las oportunidades de mercado

(Evangelista et al. 2010).
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Administracion del conocimiento tecnoldgico

Es un 4rea critica dentro de las empresas que necesitan circular informacién sobre

conocimientos y tecnologias. En algunos contextos es necesario que las empresas

participen en proyectos colaborativos para el desarrollo de nuevos productos y servicios

(Evangelista et al. 2010).

Administracién del conocimiento relacional

En el desarrollo y administracion de proyectos en colaboracién es importante tener

instrumentos que faciliten la colaboracién entre los participantes. Sin embargo, la

adopcién de estas herramientas la puede inhibir la necesidad de proteger activos de

propiedad intelectual y barreras culturales. El objetivo final de los SAC en las

MiPyMEs debeser lograr un equilibrio adecuado entre las necesidades individuales y

los socios del proyecto (Evangelista et al. 2010).

Manejo de la calidad

Se encuentra que hay muypocaliteratura que explore el lazo entre lacalidad, el manejo

total de la calidad (TQM porsussiglas en inglés) y la excelencia de negocios. Zhao y

Bryer (2001) encuentran fuertes lazos entre la AC y el TQM,en particular, en areas de

mejora constante. Zairi et al. (1999) sugiere que las organizaciones que han alcanzado

un nivel de madurez en el TQM,han establecido la cultura y condiciones correctas para

el desarrollo de programas de AC en base a las mejores practicas. Chourides et al.

(2003) concluyen que ésta es un area con amplio desarrollo dentro de los CSF, los

procesos y las mejores practicas.

Delegacion yparticipacion

La responsabilidad y la competencia se debe definir claramente y cada uno de los

miembros debe permanecer en su area de competencia (Lehner y Haas, 2010).

Redes sociales/relaciones

Debe haber comunicacién directa entre los empleados para encontrar soluciones

comunesa un problema, ademas de redes de trabajo para el intercambio de informacion

cara a cara (Lehner y Haas, 2010).
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Practicas dentro del SAC

* Usabilidad del SAC.

o Se debe garantizar la usabilidad del sistema, éste debe ser facil de usar y

tener las funciones necesarias.

* Contenido del SAC.

o EI contenido se debe definir y estandarizar para contribuir facilmente,

debe contar con un proceso de verificacién de la calidad y actualidad del

conocimiento disponible.

e Aplicacion dei SAC.

o El sistema no puede ser independiente, debe encontrarse integrado a la

infraestructura disponible.

Aprendizaje e innovacién

Se determina la habilidad de la organizacién para fomentar, dar soporte, reforzar el

aprendizaje e innovar procesos a través de conocimientos sistematicos, a la par se

evalian los esfuerzos por inculcar valores de aprendizaje e innovacién, asi como

proveer incentivos para intercambiar informacién (Ronald, 2010).

Resultados de la AC

En la organizacién se mide la habilidad para incrementar el valor a los clientes a través

de servicios nuevos y mejorados. Se mide la habilidad de incrementar la productividad,

calidad, rentabilidad y mantener el crecimiento a través del uso efectivo de recursos

como resultado del aprendizaje e innovacién (Ronald, 2010).

La importancia de esta recopilacién de los CSF mas importantes, es la de tomar en

cuenta que, en la implementacién de_unainiciativa de AC en una organizacién, este tipo

de factores se encontraran indudablemente y es necesario contar con unaestrategia para

controlar y mitigar los factores anteriormente descritos.
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1.14 Pasos para la implementacién de la administracién del

conocimiento
st

Para la implementacién de una estrategia de AC, basada en la codificacién-

personalizacién, es necesaria una metodologia para llevar a cabo este propdsito; se

realiza una revision de las actividades necesarias que se deben de llevar a cabo para

implementar una iniciativa de AC. La literatura revisada se refiere a estas actividades

como “metodologia de AC”,

Levett y Guenov (2000) proponen el modelo de la Figura 5, descrito posteriormente.
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Figura 5. Perspectiva de un programapiloto de AC, Levett y Guenov (2000),

Fase I

Propone la definicién de un caso de estudio, investigacion preliminar que provea

informacién acerca de problemas pasadospara crear y compartir el conocimiento en las
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organizaciones, encuentra y define una cantidad de métricas para AC, las cuales le

ayudan a medirla efectividad de las actividades de los empleados en vias de administrar

su conocimiento en Ja organizacion.

Una vez quese realizo la investigacién preliminar, los autores proponen que el siguiente

paso sea centrarse en el programapifoto en un departamento en particular o un proceso

que requiera mayor AC.

La investigacién preliminar identifica y cuantifica los principales problemas en el

proceso de desarrollo de productos, revisa los programas pasados de reingenieria de

procesos para revelar alguna leccion aprendida enla identificacién de problemas y/o el

tiempo potencial y ahorro en costos en el sistema de desarrollo de productos,

Para desempefiar estas tareas, es necesario contar con consultores internos

comprometidos para mantenerla seguridad enla informacion recolectada.

La introduccién a esta fase resalta los resultados de la investigacién preliminar,

identifica las métricas apropiadas de AC quese utilizan para medir las practicas de AC

_y que posteriormente llevan al andlisis del entorno de trabajo.

Las métricas obtenidas por el autor para la implementacién y andalisis de la AC son ocho

y las definen como:

1, Motivacion (que tan bien motivados estén los empleados para trabajar

productivamente). :

2. Conocimiento capturado (habilidad de capturar conocimiento importante),

3. Conocimiento almacenado(la utilidad del conocimiento capturado para resolver

nuevos problemas).

4, Entrenamiento personal (la efectividad de los mecanismos de entrenamiento

para los empleados).

5. Transferencia de! conocimiento (la efectividad de la transferencia de

conocimiento importante).

6. Pensamiento creativo (Ja habilidad de los empleados de crear nuevas

soluciones),

7, Identificacién del conocimiento (la efectividad de identificar e] conocimiento).
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8. Acceso al conocimiento(la efectividad de acceder al conocimiento importante).

Estas métricas cubren un amplio campo del ciclo de AC, asi como el énfasis en el

analisis de la metodologia de demostrar cémo es posible medir diversos aspectos de la

AC.

E] siguiente paso es disefiar una forma de recolectar los datos, para lo cual se tiene una

metodologia de analisis, la cual no solo debe identificar la causa de las practicas de AC,

sino que debe proveer un indicador de como el entorno se puede cambiar a través de la

buena practica de ésta; para generar el indicador se desarrollan cuestionarios que los

consultores ufilizan para convertir las. actividades de los empleados en algo

cuantificable con respecto a la administracién sus conocimientos. El cuestionario debe

capturar los factores que influencian a las practicas, por ejemplola localizacién de una

oficina puede ser un factor que afecte al compartimiento/transferencia de conocimiento,

entonces se le otorga un determinado puntaje.

Fase 2

Esta fase representa las actividades para pteparar a los empieados que estaran

involucrados en el programa de AC y que reuniran losprimeros datos e informacién

concerniente a las actuales practicas de AC. Parala recoleccién de éstos, los consultores

entrevistan y observan al personal involucrado en el caso de estudio, para recopilar la

informacién acerca de cOmo desempefian sus respectivos roles dentro del proceso de’

desarrollo de productos.

Las practicas de AC se graban, se le pide a los empleados que revisen sus tareas en el

trabajo, que califiquen cada métrica de AC y que establezcan los factores que

influenciaronsus calificaciones.

Fase 3

En esta fase, los datos recolectados de las practicas actuales de AC, se analizan para

calcular el desempefio de las métricas generales de AC-e identificar las influencias

principales que mejoraran las practicas de AC.
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Fase 4

Representa la comparacionpre y post-piloto de las practicas de AC para determinarsi la

estrategia fue exitosa. Si el programa piloto fue exitoso, entonces la gerencia podra

considerar la expansién del alcance del programa piloto hacia otras areas de la

organizacion,las cuales se verfan beneficiadas con la implementacién de la AC.

Al llevar a cabo su caso de estudio y analizar la informacién obtenida, las

recomendaciones del autor son:

e Establecer una base de datos de componentes y procesos pasados con problemas

identificados desde la causaprincipal.

* Motivar el entrenamiento en el trabajo como el mejor método para aprenderel

proceso.

¢ Implementar, al principio del proceso, una serie de presentaciones de

requerimientos especificos del sistema, especialmente para los ingenieros que no

estén familiarizados, para que tengan una guia.

© Mejorarel flujo de la informacion entre los principales involucrados.

Los autores concluyen que, una metodologia de andlisis del ambiente de trabajo

favorece en la identificacién de las causas principales, o factores de influencia, de las

practicas de AC; Jo anterior ayuda al desarrollo de una estrategia para AC y que la

organizacion responda de manera correcta porlos siguientes medios:

« Las calificaciones de las métricas individuales de AC muestran las areas que

cuentan con practicas fuertes o débiles de AC.

¢- El rango de las métricas muestra los mecanismoscriticos de AC que prevalecen

en el entorno de trabajo.

¢ El rango de los factores que contribuyen.en las calificaciones de las métricas

individuales, muestran cémose facilitan los mecanismos de AC.

¢ El rango de los factores que contribuyen a las practicas globales de AC,

muestran las influencias criticas en el entorno de trabajo como untodo,

* El rango de factores que muestra cémo la organizacién mejoraria sus

calificaciones en las métricas individuales se puede usar para enlazar nuevas

iniciativas con el entorno de trabajo real.
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e Elrango de factores que muestran como la organizacién mejora en su trabajo, en

términos de tiempo y costo, se puede usar en evaluaciones de costo-beneficio, si

es que la organizaciéninsiste en implementarla teorfa del ROL

Lam y Chua (2009) realizan un estudio acerca de las causas por las que las

implementaciones de AC han fallado; proponen la contratacién de terceras personas que

se encarguen del manejo de la creacién del conocimiento de la organizacién,

proponiendola desarticulacién de este paso dentro de las practicas de AC; los expertos

externos generan activos de conocimiento para que posteriormente la organizacién

internalice dicho conocimiento. A este enfoque, externalizacién del conocimiento (KO,

por sus siglas en inglés), se le ha puesto muy poca atencién porparte de los expertos en

AC,

Los autores mencionados anteriormente proponen un modelo de KO,el cual sigue

diversos pasosentre el cliente y el proveedor del conocimiento, se basa en una sintesis y

abstraccién de las actividades Ilevadas a cabo por los interesados en cada una delas

relaciones, el modelo se muestra en la Figura 6.
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Figura 6, Modelo del proceso de externalizacién del conacimiento de Lam y Chua (2009)

EI proceso KO comienza cuandoelcliente identifica sus necesidades de negocio,i.e. los

activos de conocimiento necesitados. Estas necesidades deben ser especificas en

naturaleza y dirigidas a resolver un problemaparticular. En el caso de estudio del autor,

las necesidades de conocimiento se encontraban en el nivel de recursos humanos. En

este paso serealiza la identificacién y evaluacién del posible conocimiento provisto. Se

realiza una negociacién de los servicios de conocimiento entre el cliente y el proveedor

del conocimiento. Si la negociacién es exitosa, se realiza un contrato entre el cliente y el
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proveedor. Esta negociacién incluye un acuerdo en itinerarios, de cudndo se pueden

entregar los activos de conocimiento, los costos, las cuotas, las licencias y los arreglos

de propiedad intelectual. La entrega del conocimiento involucra la transferencia de

conocimiento del proveedoral cliente que puede darse de diversas formas, tal como la

produccién de documentos que capturen los activos de conocimiento 0 en sesiones cara

4 Cara.

La calidad del servicio de conocimiento se monitorea en paralelo con un proceso que

revisa las fechas de entrega del mismo y la calidad del conocimiento entregado, de

acuerdo a las negociaciones originales y definidas en el contrato. En el paso final en el

proceso de KO, los activos de conocimiento los entrega el proveedor y los utiliza el

cliente.

Otra implementacién de practicas y sistemas de AC, es la que presenta la empresa de

consultoria alemana Dataware Technologies (1998); esta organizacién propone un

enfoque de “construccién de bloques” de AC,el cual consta detres principios:

1. Construir en los recursos y sistemas existentes.

2. Proveer un ROI en los recursos de conocimiento.

3. Asegurar que cada paso es un bloque de construccién que provea la base para

mejoras futuras,

La metodologia propuesta por Dataware Technology consta de siete pasos:

1. Identificar el problema de negocio

Los empleados encargados de implementar un SAC, la mayoria de las veces, enfrentan

miedos fundados en una actitud de que la AC es un todo o nada, sin embargo, su

creencia se basa en que la AC es un conjunto de practicas de negocio e implementacién

de tecnologias que son aplicadas a través de] tiempo para ayudar a las compafiias a

manejar mejor su capital intelectual.

Las organizaciones solo deben atacar un solo problema de negocio para comenzar a

infundir la metodologia de AC en las actividades diarias y dar valor agregado a la

organizacion. Las reas en las que se deben enfocar son: objetivos financieros, calidad,

satisfaccién del usuario € innovacién. Si tos objetivos nose han precisado y no son
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claros, se convierte en otra actividad mas que ha sido impuesta a las personas por una

razon no aparente.

2. Prepararse para el cambio

En una implementacién de AC exitosa, sdlo una fraccién, de los cambios corporativos,

es técnica, en este sentido, es importante destacar lo que mencionan Davenport er al.

(1998): “2/3 de los esfuerzos en AC se centran en cuestiones no técnicas”.

Los enfoques motivacionales y de cultura organizacional son més ttiles, de tal modo

que si a los empleados se les da el tiempo requerido, entrenamiento e incentivos,

comenzaran a capturar, administrar y compartir el conocimiento con entusiasmo.

Un problema es que las empresas recompensan de primera instancia el desempefio

individual, por lo cual, es necesario eliminar las rivalidades: “para mantenerme fuerte

debo esconder y proteger lo que sé”. Para lograr crear una cultura colaborativa es

necesario-el redisefio de los valores organizacionales y la implementacidn deiniciativas

para fomentar la participacién y alcanzar los objetivos organizacionales. Es importante

designar, dentro de las organizaciones, un tiempo dentro de su dia laboral para aprender

y practicar la AC, para esto, requieren de entrenamiento y ayuda. La empresa debe

apoyarlos con herramientas técnicas y entrenamiento para que la AC se vuelva

instintiva,

El apoyo de los directivos es la clave, deben encontrarse comprometidos con ta

iniciativa, sin este apoyo, el proyecto de AC fallara.

3. Crear un equipo

Una vez que se ha identificado la necesidad de contar con una iniciativa de AC-y el

objetivo de negocioses claro, la organizacién puede determinar qué tipo de empleados

del conocimiento necesita para resolver sus problemas, surgen preguntas como:

©  Quién en la compaiiia tiene el conocimiento?-

e ~4Cémo trabajan con él?

© ¢Quién mas lo necesita?
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¢ ~Cémo categorizarlo de forma que la gente que lo necesite lo encuentre

facilmente?

Preguntas que se deben responder’y que, afortunadamente, en la mayoria de las

empresas hay profesionales que ya son expertos en estas cuestiones.

EI] lider del equipo de AC requiere habilidades tanto administrativas como amplio

conocimiento de la organizacién, habilidad con las personas y para los cambios

administrativos, debe estar familiarizado con el problema de negocio a resolver,

4. Hacer una auditoria de conocimiento

La auditoria comienza por trabajar con los empleados para localizar el conocimiento y

resolver los problemas de negocio identificados en el paso 1, se deben concentrar en

resolverlas siguientes preguntas:

© {Qué conocimiento tengo?

© {Qué conocimiento mehacefalta?

¢ {Quién necesita este conocimiento?

¢ ~Cémoutilizarén el conocimiento?

Se categoriza la informacion en dos bloques: ,Qué conocimiento existe actualmente? y

{Qué conocimiento falta?; al final, el equipo de AC tiene la informacién necesaria para

disefiar su SAC en borrador. El SAC debe estar hecho para capturar el conocimiento

tacito, éste esté conformado por las capacidades y experiencias individuales y son la

clave para una solucién efectiva de muchosde los problemascriticos de negocio.

El conocimiento tacito se encuentra al responder:

© <Por qué se escribié este reporte?

e (En donde mas pueden aplicarse estos resultados?

© ¢Cudalfue el resultado de esta propuesta?

© ¢Quién masentiende el contenido del reporte?

EI valor de capturar el conocimiento tacito no se debe desestimar.

Parala transferencia de conocimiento tacito hay al menos dos formas:
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Capturar el conocimiento tacito como metadatos (datos explicitos de un

conocimiento) para hacerlo mas accesible; esto se hace preguntandole a los

expertos en la materia que tipo de preguntas hacen a los demasen el proceso de

hacer su trabajo; esto sirve para saber qué conocimiento tdcito tiene un valor

maximo al momentode hacerlo explicito.

Identificar y contactar a expertos en la materia, para compartir conocimientos

conellos.

La organizacion del conocimiento a través de mapas presenta a Ios usuarios un gran

dibujo del capital intelectual de la organizacion, permite a los individuos navegar por

los vastos recursos de la compafiia y encontrar rapidamente informacién relevante,

algunos de los métodos para organizar el conocimiento son:

J.

Organizacion del conocimiento basado en sistemas fisicos.

Organizacién cualitativa.

Modelos funcionales.

Definir caracteristicas clave

Los SAC son tan diferentes como cada organizacién, pero comparten caracteristicas

base como que son:

Abiertos y distribuidos: los sistemas abiertos aseguran a los empleados la

posibilidad de obtener la informacién que necesitan de cualquier lugar y en

cualquier momento. Un SAC debe ser capaz de distribuir componentes de su

sistema, el manejo de esta distribucién es importante durante el crecimiento de

la organizacién y del sistema.

Medibles: dentro de un SAC, las medidas tangibles involucran a los que

contribuyen y acceden a la informacién; estas medidas ofrecen una guia del

contenido de Ja informaci6ny de los usuarios del sistema, se disefian para medir

la efectividad del sistema. Puedenresultar utiles para implementarlas politicas

de incentivos o compensaciones para fomentar la contribucién de conocimiento

en el sistema.
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e Personalizables: un SAC necesita reflejar la unicidad de los productos de la

compaifiia, los procesos y su gente.

© Seguros: los problema de seguridad en la AC son de tipo cultural mas que

técnicos, se deben cuestionar la idea de porque la informacién no debe ser

accesible a.una audiencia mayor a la originalmente planeada. En un nivel

técnico, el SAC debe mantener un modelo de seguridad existente en la empresa,

evitando la duplicacién de informacion y esfuerzos.

6. Construir blogues de AC

Los proyectos exitosos de AC hacen uso de “bloques constructores” tecnolégicos y usan

un enfoque basado en fases que balancean la inmediata necesidad de unificar el acceso a

la informacion, con la meta, a largo plazo, de mejorar la forma en que el conocimiento

se captura y se administra. Con la metodologia de fases es posible hacer notar los

beneficios obtenidos dentro de la organizacién durante cada bloque.

Se tienen siete bloques que son:

1, Mejorar rapidamente el retorno de la inversién en activos de conocimiento

existentes.

2. Mejorar el proceso de localizacién de los conocimientosaplicables.

3. Aumentarla precision y la velocidad de clasificar el conocimiento.

4. Proporcionar sustancialmente mayor funcionalidad, seguridad y rendimiento

para la creciente actividad de AC enla organizacién.

5. Iniciar capturando conocimiento tacito valioso que se habia perdido previamente

debido a jubilaciones, reduccién y rotacién de los empleados. Hacer que el

aporte de los conocimientos sea mas facil y rapido.

6. Habilitar el acceso rapido a conocimientos criticos, reducir los riesgos de no

encontrarla informacién clave.

7. Encontrar répidamente la gente dentro de la organizacién que tiene

conocimientos especificos.
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7. Vincular el conocimiento a las personas

Encontrar a la persona que “zsabe qué?” es una tarea que consume mucho tiempo y que

no se puede dejara la casualidad, ésta no es una nueva necesidad; muchas empresas han

implementado “bases de datos de habilidades” para solucionar este problema; éstas

dependen de fos usuarios finales para mantenerse actualizadas con. respecto a sus

competencias y cambios en sus funciones laborales.

Un directorio de conocimiento permite a los empleados localizar a los expertos en la

materia para compartir el conocimiento tacito, sus experiencias, “zsaber cémo?” y

puntos de vista. A diferencia de la base de datos de habilidades, el directorio de

conocimiento puedeinferir “,qué empleados saben?” basandoseen el conocimiento que

contribuyen y comparten. Finalmente, los administradores de contenido aseguran que la

informacién sea acertada, util y categorizada, de forma que se pueda encontrar de

manera facil.

Como conclusién se refuerza la necesidad de tener un enfoque de etapas que puedan

brindar beneficiosal final de cada una de ellas, ademas del compromiso que debe existir

porparte de la gerencia, para alcanzar las metas y objetivos.

La auditoria de conocimiento es un proceso clave que exponelas ineficiencias y huecos

en la AC, por lo cual, ef equipo encargado de la AC debe mostrar avances desde el

principio para ganar la confianza y participacion de los involucrados y se debe enfatizar

constantemente en la calidad y valor quetiene la iniciativa para la mejora de la empresa,

Los trabajadores deben aprender a colaborar y contribuir a través del SAC, siendo

necesario el uso de incentivos que los motiven a mantener las actividades de AC como

parte vital de la supervivencia del SAC, lo cual es reflejado en la reduccion de trabajo,

el aumento en Ia eficiencia, la mejora en la toma de decisiones y en un mayor uso de

solucionesprevias de la organizacion.

Morrissey et al. (2005) realizan un estudio que les permite identificar siete pasos clave;

en la implementacién de la AC,los cuales son esenciales para maximizar el potencial de

una implementacion exitosa:
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I, Evaluar qué conocimiento se requiere

Identificar el conocimiento critico es esencial, asi la empresa puede estructurar

sistemas, herramientas y procesos para retener y compartir este conocimiento. Una

formade lograrlo es planeando escenarios para desarrollar una serie de vistas acerca de

su ambiente competitivo futuro.

Las iniciativas de AC se pueden establecerpara asistir a la empresa a lograrla estrategia

que desarrolla, es decir, cuando se mejora el flujo de la informacién, el intercambio de

informacién, la cooperacién, la resolucién de problemas, la creatividad, la eficiencia y

la productividad,se tiene el potencial de agregar valor sustancial y apoyar a la empresa

a lograr sus objetivos estratégicos.

Un beneficio agregado en el uso de planeacién de escenarios, como una herramienta

para determinar los requerimientos futuros del conocimiento, es que esta técnica

“obliga” a la estrategia de AC de la empresa a estar en alineacién con sus estrategias de

negocio.

2. Evaluar el grado de compartir y conservar de la organizacidn

Cuando se evalua el paso anterior, se revela cuanto conocimiento se retiene y en donde

estan las posibles debilidades en el almacenamiento de la informacién,el intercambio,

la retenciony la transferencia del mismo.

Undiagnéstico comin usado para evaluareste nivel de conectividad en la organizacién,

interno y externo,es e! andlisis de redes sociales. Este revela las fortalezas y debilidades

de la empresa en términos de intercambio de conocimiento, para asi disefiar un SAC

propio.

La construccion de un mapa de redessociales involucra la identificacién y medicién de

relaciones, normalmente invisibles, entre la gente de adentro como de afuera de la

organizacion,

3. Obtener soporte de la alta direccién

Contar con el apoyodela alta direccién es esencial por dos razones:
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© Es necesario para justificar la inversién.

« Los empleados jovenes adoptaran y aprobaran el proyecto si ven el mismo

apoyo de sus principales dirigentes, y éstos ltimos desearan establecer un rol

encargado de realizar Ja administracion y supervisién dela iniciativa.

4. Disefiar sistemas integrados de herramientas y tecnologias

Mas que intentar desarrollar un SAC de una sola vez, se sugiere que la empresa use

opciones estratégicas reales en su implementacién.

En una implementacién de AC, una opcion real seria desplegar el programa en etapas,

con la opcidn de retrasar, descontinuar.o invertir mas en cada ‘etapa. Asi, el autor

desarrolla una implementacién de AC de tres etapas.

.* Etapa Piloto, e\ programa de AC se prueba y despliega en unabaselimitada.

¢ Etapa de despliegue: la empresa expande su SAC comountodo.

© Etapa de institucionalizacién: el SAC se monta y ejecuta por un periodo de

tiempo y alcanza un nivel de madurez.

5. Disefio del uso de incentivos

La primera forma en la que una empresa puede. motivar a sus empleados a usar y

compartir conocimiento es a través del uso de evaluaciones de desempefio, es decir, al

incorporar un componente de “intercambio de conocimiento” en la revisidn de las

actividades del empleado, sera mas probable que le da un mayorvalory participe en el

procesosolicitado.

Una segunda formapara incrementarel uso de un SACes a través del entrenamiento.Si

se brinda entrenamiento en la efectividad del uso de la herramienta de AC a su

disposicién, las organizaciones estaran educando a sus empleados en cémo usar y

compartir el conocimiento, si ellos estén convencidos del potencial de la AC entonces

hardn uso de la herramienta. Al hacer la AC una rutina, los empleados no se cargaran

con trabajo adicional, y, si la AC no hace mas facil la vida de los empleados, ésta

fallara.
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6. Medir el impacto

Es importante medir el impacto de los sistemas para evaluar el desempefio y administrar

las expectativas. A través de las métricas, las organizaciones pueden unir los programas

de AC y sus actividades a resultados demostrables. El disefio de estas métricas es

importante para recordar que se deben alinear.las metas del SAC conlas estrategias de

negocio de la empresa. Se sugieren métricas tanto cualitativas como cuantitativas y el

autor aplica algunas de éstas para cada etapa.

7. Promocionarypublicarel éxito

La ultima parte del proceso de implementacién es promover y publicar el éxito de la

iniciativa de AC, esta promocién esla llave para el éxito a largo plazo de la iniciativa.

Si la gente ve el sistema como una fuente poderosa, seraé mas probable que quieran

contribuir. Entre mas historias de éxito los empleados escuchen, mds animados estaran

en incrementarel uso de las herramientas de AC.

Como conclusién, los autores mencionan que si las organizaciones pueden sobrepasar

los retos y criticas afrontadas durante la iniciativa planteada, entonces tendré mayores

posibilidades de una implementacién exitosa de AC.

En los casos de estudio que realizan, encuentran las generalidades en la

implementaci6n de un SAC,las cuales son:

e Las organizaciones deben hacer una buenadefinicién de su liderazgo.

¢ Entrenamiento.

¢ Cultura y sistema de recompensas.

¢ Herramientas tecnoldgicas.

© Sistema de métricas para lograr el mayorbeneficio.

Asi también, desarrollan una perspectiva del futuro de! campo de la AC. En la parte

tecnoldgica anticipan las siguientes tendencias:

¢ Incremento en la integracién de las tecnologias de AC.

e Incremento enla prevalencia delas tecnologias activas.

e Incremento en las tecnologias que facilitan la difusion del conocimiento.
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En la parte de aplicaci6n,identifica:

e La expansién de la AC enindustrias en las que no haentrado esta metodologia.

© Nuevos usos de la AC en industrias que ya la emplean.

Por ultimo, menciona que la AC no es una extensidn de las tecnologias de la

informacion; masbien, es un proceso de negocios.

Finalmente, Rokitanskéteho (2005) disefia un andlisis de las metodologia existentes,

resultando las fortalezas y debilidades de éstas (ver Tabla VII).

Tabla VII. Fortalezas y debilidades de las metodologias de AC

 

 

 

 

 

  

Independencia de la ramaindustrial. Orientacion en areas particulares de las organizaciones.
Balancede las perspectivas de AC. Centrados fuertemente en soluciones tecnoldgicas.
Se toma en cuenta la cultura organizacional. Creacion de un equipo de investigacién, cuandoel-

: - proceso de implementacién ya esta en progreso.
Posibilidad de ajustar la metodologia de Creacién de una estrategia del conocimiento antes de
acuerdo a las necesidades organizacionales. analizar el estado inicial.
Percepcidén de aspectos econdmicosde la Dependencia del proyecto piloto y del interés de otros
implementacién de la AC. departamentos, basado en los resultados obtenidos.

Enfasis de la necesidad continua de la AC. Reiteracién de las tiltimas fases de la metodologia (i.e.
las fases preliminares solo se realizan una vez).

Enlace de la AC conla estrategia de negocios. Definicién de actividades futuras sin analizar el estado
inicial.  

IL.15 Administracién del conocimiento en la ingenieria de

software

En ingenieria de software (IS) la experiencia del ciclo de reutilizacion, los procesos y

los productos para desarrollo de software, regularmente se ven como una “fabrica de

experiencias” (Basili et al. 1994) y una entidad organizacional con la responsabilidad de

capturar y reutilizar experiencias, Este enfoque ha sido muy utilizado en la ingenieria de

software (Basili et al. 1994) debido a que la experiencia se-retme de los proyectos del

desarrollo de dicho software, empaquetada y almacenada en una base de experiencias.

Esta fabrica de experiencias asiste los proyectos de desarrollo de software con practicas

previas, tanto en el inicio como durante la ejecucién, y puede sugerir mejoras en los
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procesos, fundada en las experiencias recolectadas. A esto le llama “manejo estratégico

de la mejora”. La Figura 7 representa el modelo para e] manejo estratégico de la mejora,

de acuerdo a Basili et al. (1994).
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Figura 7. Modelo para el manejo estratégico de la mejora de Basili et af. (1994).

La interaccién entre la fabrica de experiencias, la organizacion: promotora y el proyecto

de desarrollo de software, son los que forman el modelo de componentes de un SAC,

descrito en la Figura 8.

 

 

Estrategia

Metas y una +

forma de

lograrlo    

Procesos

Métodospara

manejarel

conocimiento  tacito y explicito  

Herramientas

Infraestructura

para el

conocimiento

explicito  
 

 

Figura 8. Modelo de componentes de an SAC.
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El modelo de componentes de un SACconsiste en tres ideas principales:

1. Unaestrategia global de AC: son las metas que se pretenden alcanzar y la forma

en que se van a lograr, usualmente se busca desarrollar software masrapido, a

bajo costo y de mayorcalidad. :

2. Un conjunto de procesos: son métodos para recolectar y comunicar el

conocimiento.

3. Un conjunto de herramientas de AC: Este es un software en el que se rete la

informacién operacional de la organizacional; generalmente se utiliza una

intranet para alcanzar este propdsito, almacenando el conocimiento en una base

de datos o en documentos,

Estas ideas fueron elaboradas en el’ proyecto PERFECT (PER-FECT Consortium,

1996). En éste se encuentra la forma de implementar una fabrica de experiencias en una

organizacién y los pasos a seguir, desde la caracterizacién de la situacion de negocios y

ajuste de metas, hasta la propuesta de implementacién y establecimiento de la fabrica de

experiencias. También indica los diferentes roles que la gente debe tener en la

organizacion (Dingsgyr, 2002).

Una organizacién de IS que usa activamente Ia AC,se refiere en Ia literatura como una

“organizacion de software de aprendizaje”. Una organizacién que “crea una cultura que

promueveel aprendizaje continuo y fomenta el intercambio de experiencias” (Feldmann

y Althoff, 2001).

Edwards (2003) hace una importante referencia de cémo Ia AC se involucra en la IS de

la siguiente manera:

“La AC en la ingenieria de software se encuentra distanciada delflujo principal de la

AC,esto es por lafalta de “visibilidad” de la IS en la amplia literatura de la AC.”

A partir de 1999 se comenzaron a publicar los esfuerzos empiricos de estudios acerca de

AC en ingenierfa de software basados en la experiencia. Se realiz6 el primer congreso

de “organizaciones de software de aprendizaje”, siendo éste uno de los primeros en

congregarlos estudios empiricos y desarrollos tecnolégicosen el area de IS.
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Dentro delos intentos de establecer enfoques de AC en IS, autores como Rus y Lindvall

(2002) presentan una perspectiva que se enfoca en las motivaciones, enfoques hacia la

AC y factores que son importantes en la implementacién de estrategias de AC. Ellos

toma en cuenta a las personas comolos expertos y los portadores del conocimiento que

se puede compartir en las organizaciones, dando soporte al “saber-cémo, saber-dénde,

saber-quién, saber-qué, saber-cudndo y saber-por qué”. Dichos autores distinguen que

las organizaciones tienen problemas para la identificacién, localizacién y uso del

conocimiento, sabiendo que un aprovechar el conocimiento es una motivacién basica

que conduce hacia la AC enla ingenieria de software.

Las organizaciones de software dependen fuertemente del conocimiento de sus

empleados porque son clave para el éxito de los proyectos; sin embargo, tener acceso a

estas personas puede ser dificil, porque se encuentran en constante movimiento y

cuando éstos dejan la empresa, se crea un hueco en el conocimiento y las empresas no

estan conscientes del conocimiento que estan perdiendo, Al saber qué personastienen el

conocimiento, se crea una estrategia para prevenir que el conocimiento valioso se

pierda; contar con esta estrategia, es un requerimiento para el desarrollo de los equipos

de los proyectos, la identificacién de necesidades de entrenamiento y para juntar a los

empleados con ofertas de entrenamientos.

Dentro de la IS, la AC no busca reemplazar ni ignorar los procesos y tecnologias de

desarrollo de software, sino que busca la adquisicion, el almacenamiento, la

organizacién, la evolucién y el acceso efectivo al conocimiento. La AC retine la

produccion diaria de las actividades, iniciativas de mejora y metas de negocio, ademas

da soporte al aprendizaje organizacional. La AC no reemplaza el entrenamiento

organizacional, le da apoyo. El conocimiento documentado provee las bases para un

entrenamiento interno basado en paquetes de conocimiento como material de

entrenamiento. La AC da soporte principalmente a aprender haciendo, provee

conocimiento 0 apunta hacia la gente quelo tiene, cudndo y déndeesta. Facilita a los

desarrolladores en su trabajo diario en vez de darles una carga extra.

Se categoriza la implementacion de la AC entres partes:
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Cuestiones tecnoldégicas: dan soporte a la AC pero no siempre es posible

integrar los diferentes subsistemas y herramientas para lograr el nivel de

intercambio de informacion.

Cuestiones organizacionales: es un problema de las organizaciones centrarse en

las tecnologias y no en las metodologias para planear la implementacién de la

AC,

Cuestiones individuales: los empleados no tienen tiempo para ingresar o buscar

conocimiento, no quieren brindar su conocimiento o no quieren reutilizar el

conocimiento de alguien mas,

En este sentido, autores, como Rus y Lindvail (2002) proponen un enfoque ligero para la

AC, basadoen: :

Cultura: algunas culturas organizacionales fomentan el individualismo y

prohiben el trabajo cooperativo, los empleados saben que son valorados por su

conocimiento. Los ‘empleados pueden no compartir las experiencias negativas y

lecciones aprendidas por fallos, dada su connotacién negativa. Cabe mencionar

que el fomentar las experiencias negativas es una iniciativa que muy pocos

autores abordan en otras areas,

Sistema de recompensas: se debe recompensara los empleados por compartir su

conocimiento, buscan conocimiento y lo utilizan. Xerox recomienda la creacion

de una “sala de la fama” para aquellas personas cuyas contribuciones hayan

resuelto problemas de negocio reales.

Aprovechamiento de la experiencia de los empleados: para lograr el] maximo

beneficio del intercambio de informacidn, las organizaciones deben motivar.a

sus empleados a documentar y almacenar su conocimiento en un repositorio de

ACpara que pueda servirle a otro empleado.

Lindvall et ai. (2001) describen algunos tipos de herramientas de software relevantes

para la AC, desde documentos y hetramientas administradoras de contenidos, hasta

herramientas para el manejo de competencias. Dingsayr (2002) revisa los antecedentes

en bisqueda de estudios de iniciativas de AC, y encuentra ocho reportes de lecciones

aprendidas, los cuales son caracterizados después de las acciones tomadas por las
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compaiiias, clasificando los efectos de estas acciones, los beneficios que reportan y el

tipo de estrategias de AC que utilizan,

Bjernson (2007) concluye que los estudios de AC en el area de IS pertenecen a la

escuela tecnocratica y de comportamiento de Earl (2001) (ver Tabla VIID, con una

inclinacién mayor hacia el lado tecnocratico, ya que mas de la mitad de los articulos

existentes son casos de estudio y experimentos de laboratorio.
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IL16 Mejora de procesos de software

Finalmente, dentro de la ingenieria de software, este trabajo de tesis se ubica en la

problematica de la adopcion de modelos de referencia de procesos (PRM,de sus siglas

en inglés) para la mejora de procesos de software (MPS,de sus siglas en espafiol),

apoyadade la AC.Porlo cual, es importante saber acerca del estado actual de ésta area.

EI incremento de la competitividad en las organizaciones es una ventaja crucial que les

garantiza la supervivencia en el mercado.Para lograrlo, las empresas deben incrementar

su capacidad para desarrollar software, se pueden adoptardiferentes enfoques, siendola

mejora de procesos de software la mas reconocida (Montoniet al. 2008).

Dentro de la mejora de procesos de software se tienen dos procesos continuos y

evolutivos (Alagarsamyet al. 2007):

‘@ Los procesos que se pueden mejorar.

e Los procesos que requieren mejoras.

Estos procesos tienen la intencién de medir las practicas actuales de software,

identificar, priorizar, implementar,institucionalizar y evaluar las experiencias de mejora

(Alagarsamyef al. 2007).

La estrategia de MPS comienza cuando la organizacién de software tiene la necesidad

de mejorar sus procesos, identifica sus necesidades de negocio, sus metas, su cultura,

sus metas de MPS,el/los modelos de referencia de procesos de software queutilizaran y

el nivel deseado que alcanzaran (Santos et al, 2007),

Alagarsamy et al. (2007) mencionan que los componentes dentro de una organizacion

de software son:

1. Equipo de desarrollo y mantenimiento.

Procesos de software.

Proceso de produccién.

R
Y
N

Gerencia.
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Estos componentes son los que realizan la iniciativa de MPS,las cuales, se consideran

generalmente muy costosas en cuestién de que muchos recursos se comprometen

durante un largo periodo. Se ha estimado un 70% de casos que han fallado, por lo cual,

existe la necesidad de desarrollar estrategias efectivas para incrementar la madurez y

capacidad en los procesosde las organizaciones de software (Santos et al. 2007).

Existen est4ndares internacionales como ISO 12207, ISO 15504 y modelos de

referencia de procesos como CMMI (Modelo de Integracién de Madurez de las

Capacidades) y MoProSoft (Modelo de Procesosparala Industria de Software).

Las MPS,se centra en la adopcién de un modelo de mejora de procesos de software

(MMPS)y la aplicacion de un PRM queestablezca los objetivos de los procesos, asi

comolas actividades y tareas que permiten conseguir eficientemente el propdsito de los

mismos (Guzmanetal. 2006). Algunos de los beneficios de la MPS son:

¢ Producir un incremento dela satisfaccién del cliente al utilizar un software con

una cantidad de errores inferior.

 Incrementarla eficiencia del proceso de desarrollo.

¢ Facilitar la definicién y cumplimiento de los objetivos de calidad.

¢ Incrementar la satisfaccién de los trabajadores debido a que se proporcionan

herramientas y recursos apropiadosparala realizacion eficiente del trabajo.

El desarrollo de software es una actividad compleja en la que sus procesos dependen

fuertemente del compromiso humano para su implementacion, ademas del

comportamiento individual y organizacional como un aspecto que influye en el éxito de

estas iniciativas de MPS (Montoni ef al. 2008). Por lo cual, Guzman ef al. (2006)

definen las siguientes fases para la realizacién satisfactoria de un programa de mejora

de procesos:

1. Obtencién del compromiso: cuyo propésito consiste en establecer los objetivos que

se deberdn alcanzarconla utilizacién sistematica de la mejora. En este caso en el

proceso de verificacién y validacién, desarrollar el plan para !a realizacién de las

mejoras (incluyendo la dotacién de los recursos necesarios) y la obtencién del

compromiso requerido en cuanto a los objetivos, las actividades, el calendario y los

recursos disponibles para el programa de mejora.
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2. Diagnostico: el objetivo consiste en establecer las practicas eficientes ya existentes

en la organizacion e identificar las necesidades y oportunidades concretas. En este

caso, relativas a la mejora de los procesos de verificacién y validacién.

3. Definicion: persigue la definicién del proceso y de todas las guias que permitan

adaptar e] proceso general definido a cada uno delos tipos de trabajos realizados

porla organizacién.

4. Implantacién: su propésito es el logro de la utilizacién generalizada en todos los

trabajos de la organizacién del proceso mejorado.

5. Andlisis de resultados: tiene como propédsito cuantificar las mejoras logradas con la

introduccién del nuevo proceso y determinar los proximos objetivos de mejora a

satisfacer.

11.17 Problemas de adopcién de los modelos de referencia

“Como se ha mencionado, existen diversos PRM: ISO 12207, CMMI, IEE1074,

MoProSoft, entre otros; éstos describen los procesos de verificacién y validacién de los

sistemas informéticos, sus objetivos y practicas eficientes (Guzman et al. 2006). Estos

no son procesos que se puedan automatizar, instalar y ejecutar cuando se desea, sino

que comprenden un conjunto de actividades que involucran al personal técnico,

administrativo y aspectos del comportamiento humano (Alagarsamyet al. 2007).

Sin embargo, existen distintos problemas que dificultan su uso para determinar las

practicas eficientes, necesidades y oportunidades de mejora durante la fase de

diagnéstico de la mejora (Amescua et al. 2006), asi como la falta de enfoques

adecuados que de soporte a la implementacién delas iniciativas de MPS (Montoniefal.

2008). Estos problemas se han identificado a partir de las lecciones aprendidas que los

autores recopilan a lo largo de sus actividades de MPS, en las que han participado. La

implementacién de un modelo de referencia para la mejora de procesos de software es

muy costosa, especialmente para las MiPyMEsy las organizaciones que lo hacen por

primera vez. Algunos factores principales mencionados por Amescuaetal. (2006) son:
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¢ Los modelos de referencia no proveen la definicién de un proceso detallado y la

organizaci6n necesita invertir muchos recursos y tiempo para definir de forma

integrada los procesosen los estandares y en el modelo de referencia.

¢ Existen herramientas que dan soporte a los programas de MPS,pero dado el

costo de estas herramientas, las organizaciones de software no tienen la

tecnologia ni las herramientas apropiadas para evaluar y definir sus procesos.

Asi también, las debilidades de estas herramientas son:

o La evaluacién de procesos de software no estén conectadas a las

herramientas de definicién de procesos.

o No retnen el conocimiento de la organizacion.

o Nopermiten la recoleccién de informacion para llevar a cabo planes de

mejora.

o La recoleccién y clasificacién de los activos de. la organizacién e

instanciacién en los activos del proyecto.

Para informacién mas detallada, se puede consultar la investigacién de Guzman etal.

(2006), que enriquecela literatura en esta drea y que aporta soluciones a la problematica

de la adopcién de los PRM.

iJ.18 La administracién del conocimiento en la mejora de procesos

de software

A modo de introduccién, se comienza por una ejemplificacion, extracto de. un caso de

estudio de Alagarsamyefal. (2007):

“Un desarrollador x trabaja con un lider de proyecto Y. X tiene un

problema para disefiar las especificaciones para un problema definido

por Y, le pregunta a Z, quien a veces recolecta informacidn relevante y

similar en un banco de conocimiento. Con 2 disefios mds de modelos de

documentos realiza un borrador de uno nuevo para el problema, ahora

tiene el conocimiento tdcito escrito en el disefio de especificaciones,

guarda la experiencia y se convierte en explicito. Ahora Y quiere
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compartir la situacién con otras personas, y es asi que el conocimiento

explicito es compartido.

A X le tomé 14 dias realizar el borrador del disefio del documento,

después de dos meses tiene unasituacién similar, le toma solo 6 dias en

completar el disefio, ya que aprendié de las experiencias adquiridas en

un dominio en particular, el cual es almacenado periddicamente en el

banco de conocimiento.“

Hasta ahora se sabe que la AC es un conjunto de acciones sistematicas y disciplinadas

que una organizacién puede tomar para dar valor agregado al conocimiento disponible,

incluyendo las experiencias y entendimientos de las personas en la organizaci6n a través

de artefactos, tales como documentos o reportes disponibles dentro de la organizacién o

fuera de ella (Alagarsamyetal. 2007).

Las organizaciones que desarrollan software tienen Ja presién de sus clientes, de

entregar mejores soluciones de manera rapida y barata. Muchos: investigadores han

trabajado en sugerencias de cémo mejorar los procesos de desarrollo. Como el

desarrollo de software es una tarea muy intensiva en conocimiento, tanto investigadores

comola industria, han dirigido su atencién hacia la AC como una forma de mejorar el

desarroilo de software, a través de iniciativas de MPS (Dingsgyr, 2002).

Las organizaciones de software se han dado cuenta de que tener a los mejores

profesionales no lo es todo para ef éxito de un proyecto. A menos que los procesos

organizacionales de software sean entendidos, se podran realizar proyectos productivos

y de alta calidad de software.

Los practicantes dé la MPS deben tener grandes cantidades de conocimiento acerca de

IS y debenser capaces de utilizar este conocimiento para guiar las implementaciones de

MPSenlas organizaciones para alcanzarlos resultados esperados (Montoniet al. 2008).

Por to anterior, dentro de la literatura revisada se encuentran estrategias propuestas de

AC ‘en el contexto de MPS que demuestran impactos positivos en estas iniciativas

(Kucza y Komi-Sirvidé, 2001; Dayan y S. Evans, 2006; Amescua et al. 2006;

Alagarsamy ef al. 2007; Santos et al. 2007, Bjornson, 2007; Montoni ef al. 2008).
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Algunas de ellas orientadas a grandes organizaciones, i.e. De Almeida et al. (2004) y

Mehta (2008).

11.19 Enfoques practicos de AC en MPS

Amescuaet al. (2006) tienen la creencia de que la AC puede trabajar junto con la IS

para transformar los datos e informacién para administrarla y transformarla hacia un

modelo computable, el cual, pueda tratar el conocimiento para reducir los costos de los

procesos e incrementar la madurez de los mismo de una manera rapida. Para lograrlo,

los datos y la informacién se deben encapsular para permitir su recuperacion, uso y

evolucion hacia el conocimiento. Amescuaet al. (2006) definen el concepto de patrones

de producto que ha sido formalizado en el] estandar SPEM (meta modelo de ingenieria

de procesos de software, por sus siglas en inglés), en el cual se utilizan las técnicas de

AC para la recuperacidn y reutilizacién de los patrones de producto.

Los autores hacen mencién de que no existen resultados en la investigacién de la

disciplina de la AC en interseccién con la mejora de procesos de software, basada en

patrones de procesos. Algunos de los enfoques que se encuentran, estan orientadosa dar.

soporte al proceso de desarrollo exclusivamente. Asi, proponen un modelo basado en el

conocimiento enfocado a la mejora de procesos (Modelo-PIBOK) y una herramienta

que da soporte al modelo (Herramienta-PIBOK). Ei objetivo de PIBOK es el de mejorar

la administracién de los procesos en los proyectos de software, basados en el PMBOK

(administracién de proyectos del cuerpo del conocimiento), en los modelos de

referencia de software tales como SW-CMM, CMMI, ISO 15504, etc. y en las

metodologias de administracion de proyectos mas importantes, tales como Prince2,

Métrica3, DOIT y TenStep.

EI modelo que proponen Amescuaetal. (2006) se presenta en la Figura 9 y se describen

los componentes a continuacién.

1. El proceso PMBOKconstituye el nucleo del modelo PIBOK.

2. Los procesos PMBOKsedetallanutilizando opiniones de expertos que se basan

en las practicas de los modelos de referencia (SW-CMM, CMMI,[SO 15504).
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Los detalles de los procesos se mejoran con los activos de los procesos de las

metodologias mas importantes de administraci6n de proyectos (Métrica3,

Prince2, TenStep).

La creacién de una base de conocimiento que contiene meta definiciones de

procesos de administracion de proyectos de software, como resultado de este

modelo,

Usando el modelo PMBOK,todos los activos de procesos de la organizacién,

que enriquecen las definiciones de los procesos de administracién de proyectos

de software, se reinen durante la fase de evaluacién. Estas definiciones de

procesos de software y sus. evaluaciones se almacenan en la base de

conocimiento.

Como una ayuda a la mejora de proceso, ef modelo PMBOK offece la

posibilidad de adaptar activos de procesos genéricos, los cuales se almacenan en

la base de conocimiento y se toman de las metodologias mds importantes de

administracién de proyectos. Los procesos estandares de administracién de

proyectos de software se definen semi automaticamentea partir de los resultados

de la evaluacién.

Una vez que ia organizacién tiene la definicién estandar de sus procesos de

administracién de proyectos de software, el modelo PMBOK permite al proceso

estandar adaptarse a cada proyecto en concreto.

La base de conocimiento también permite la generacién de productos durante la

ejecucién de actividades de administracién, de tal modo, que es posible

configurar una base de datos historica de proyectos de software dentro de la

organizacién.
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Figura 9, Arquitectura del modelo PIBOK de Amescua efai. (2006).

Los autores aplicaron el modelo PMBOKen algunas organizaciones y creen que puede

dar soporte a los programas de mejora en las MiPyMEs;ellos proponen este modeloy la

herramienta como un primer paso para enlazar la brecha existente entre la teoria y

practica del uso de procesos de software, y en general el formalismode la ingenieria de

software,

Alagarsamy et al. (2007): estos autores comentan que la MPS y la AC son dos mundos

diferentes que se encuentran comprometidos en un conjunto de actividades, los

componentes involucrados en el manejo del conocimiento para la mejora de procesos de

software son:

© Informacién procesada: informacion obtenida a través de técnicas de mineria de

datos que se encuentran en los repositorios de conocimiento. El procesado dela

informacion almacenadaes la creacién de conocimiento que sirve como fuente

para realizar normas y programas de guia para la mejora.

© Trabajadores del conocimiento: es el equipo administrative, técnico y de
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soporte que se centra en la generacién del conocimiento y son responsables de la

administracién del mismo, Empaquetan el conocimiento en forma depoliticas,

estandares y materiales de aprendizaje para generar conocimiento explicito, y en

general, proponen modelosde los productos y de los procesos, ambos formales e

informales.

* Usuarios del conocimiento: son el nivel mas alto en la toma de decisiones. Son

el punto central de todo el programa de mejora y son los. usuarios clave del

conocimiento, empaquetado por los técnicos. Ellos convierten e] conocimiento

explicito en tacito, Io cual guia a la toma de decisiones. La Unica actividad de los

usuarios es la de impiementar el conocimiento.

La operacién e implementacién de MPS son una tarea compleja y demandante, el

modelo IDEAL es un marco de trabajo propuesto por el instituto de ingenieria de

software (SEI, por sus siglas en inglés). Las fases de la implementacién son: inicial,

diagndstico, establecer, actuar y aprovechar; provee de un camino de acciones que

constituyen un programa de MPS.

Alagarsamyef al. (2007) proponen un modelo conducido por el conocimiento (KDM,

por sus siglas en inglés) para la MPS basado en el modelo IDEAL.

Las actividades de este modelo son:

© Fase inicial: inspira el sentimiento de comprension por la necesidad de la

mejora, se realizan planes de presupuestos y actividades para todo el plan de

trabajo del programa de mejora.

© Fase de diagndstico: adquisicién de conocimiento tacito-y conversién a

explicito a través de la internalizacién.

e Fase de establecimiento: se empaqueta el conocimiento por medio del KDM.

e Fase de actuacidn: integra y ejecuta el conocimiento de las fases anteriores y

facilita el programa de MPS.

Una comparativa del modelo IDEALy el KDM,se encuentra en la Tabla IX.
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Tabla EX, Actividades de KDM para la MPS Alagarsamyetal. (2007)

  

   
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

  

pees ES Le
Iniciar stimular la mejora. Entenderlas necesidades de mejora.

Establecerpatrocinadores. Establecerpatrocinadores:
Establecerla infraestructura de Visualizar la infraestructura de mejora.
mejora.

Diagnéstico Caracterizar las practicas actuales. Recolectar la literatura existente.
Desarrollar recomendaciones y Adquirir conocimiento tacito.
documentar la fase de resultados.

Establecimiento |_Establecerla estrategia y prioridades. Empaquetar el conocimientopara operarlo.

Planear las acciones. Implementar técnicas de ingenieria de
Establecer equipos de procesos de conocimiento.
accién. Operar con las herramientas de AC para

DSS.
Actuar Planear, Ejecutar y dar seguirla Obtener los conocimientos necesarios para

instalacién. ja planeacién y ejecucién de la MPS.
Planearla ejecucién depilotos.
Definir procesos y métricas. Caracterizar los atributos para procesos

individuales.
Aprovechar Documentar y analizar las lecciones. Pobiar los repositerios y analizar la

informacién.
Adquirir el conocimiento explicito.

Revisar el enfoque organizacional. Obtener conocimiento hibrido a través de la
combinacién. : 4   

Santos et al. (2007): definen un Modelo de Referencia para la Mejora de Procesos de

Software en Brasil (MR-MPS.BR) para incrementar la madurez de los procesos de las

organizaciones de dicho pais y para mejorar la calidad de sus productos. A su vez, el

modelo comprende siete niveles; esto es para que los empleados, gerentes y socios,

puedan ver resultados pronto. La Tabla X presenta una comparacién entre ambos

niveles de madurez y los procesos relacionados al modelo MR-MPS.BR.

Tabla X. Mapeo entreles niveles de madurez de CMMI y MR-MPS.BR Santosetal. (2007)

 

COLEUS s modelos de mejora

   

 

2- Administrado  G- Parcialmente
Administrado
F- Administrado

 

Admén.de proyectos, medicidén de la admon,de
requerimientos, adquisicién, admon.dela
configuracién, asegurar Ja calidad.
 

3- Definido E- Parcialmente definido
D- Ampliamente

Entrenamiento,establecer procesos, evaluacién y

mejora de procesos, adaptacién de procesos para

 

   
definido administrar proyectos.
C- Definido

4- Cuantitativamente B- Cuantitativamente Desempeiio de los procesos organizacionales,

administrado Administrado Administracién de proyectos cuantitativamente

5- Optimizando A- Optimizado Innovacién organizacional e implementacién,  andlisis causal y resoluci6n.
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Santos et al. (2007) presentan la estrategia SPI-KM, comounainiciativa para facilitar el

despliegue de la MPS y asegurar su éxito. La Figura 10 representa las fases del modelo

SPI-KM:

Este modelo consta de las siguientes fases:

Diagnéstico: \a estrategia de MPS comienza cuando la organizacion de software tiene Ia

necesidad de mejorar sus procesos, contactan al grupo de investigacién COPPE/UFRJ e

identifica sus necesidades de negocio, metas, cultura, metas de MPS,el/los modelos de

referencia de procesos de software queutilizaran y el nivel deseado que alcanzaran.

Planeacién de la MPS:se desarrolla un plan parala iniciativa, el cual comprende:

1. El equipo de consultoria.

Los miembros que tendran entrenamiento.

Los horarios de entrenamiento.

Y
O
N

La definicién de ‘los procesos con respecto a las metas organizacionales y

necesidadesestratégicas.

w
n La creacion de grupos con responsabilidadés designadas.

6. La definicién de herramientas de soporte, infraestructura y responsabilidades de

operacion.

7, La fecha esperada de evaluacion.

Definicién del proceso: inicialmente la organizaci6n debe comenzar con unaserie de

reuniones para evaluar los procesos de la organizacién para conocer en qué estado se

encuentran estas practicas. Se define un proceso referente a las actividades de desarrollo

de software en la organizacién, procurando estar apegados a las practicas del nivel de

CMMseleccionado previamente.

Si la organizacién cuenta con un proceso de software, se realiza un andlisis para

identificar qué necesidades hacen falta para alcanzar las metas de Ja MPS; si no cuenta

con este proceso, se define uno nuevo basado en la experiencia de la consultoria y las

lecciones aprendidas.
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Dentro del nivel organizacional se define un proceso de software estandar sin tomar en

cuenta el modelo de madurez ni el nivel seleccionado, este proceso es importante para

mejorar los cambios y hacer mdsr4pidoslos ciclos dentro de la MPS.

Entrenamiento: en esta fase de entrenamiento en la IS, se proveen los métodos y

técnicas a los miembros de la organizacién. E! programa de entrenamiento se encuentra

a la medida de las caracteristicas y necesidades de la organizacion y sus iniciativas de

MPS. Algunas veces se incluye entrenamiento en la definicién de procesos de software,

practicas requeridas por CMM y herramientas que se utilizan. Algunas actividades se

llevan por medio de sesiones de tutoria durante la ejecucién del proyecto.

Tutoria: Esta fase toma lugar durante la ejecucién del proyecto e involucra la

transferencia directa de conocimiento hacia tos miembros de la organizacién. Los

ingenieros de software se encuentran presentes mientras que los desarrolladores de

software llevan a cabo algin proceso en particular por primera vez, explicando como

ejecutar esa actividad y los beneficios esperados. Este contacto cercano entre los

miembros y los consultores acelera el proceso de aprendizaje, incrementa la conciencia

de tos beneficios de la MPS y minimiza la resistencia al cambio. Los items de

* conocimiento dentro de la base de conocimiento de ingenierfa de software ayudan a los

consultores a dar soporte a las actividades de los miembros durante la tutoria.

Adquisicién del conocimiento: involucra la adquisicién de conocimiento de los

consultores y miembros de la organizacion, tomando en cuenta las actividades de los

procesos de software y la iniciativa de MPS para permitir la preservacion del

conocimiento dentro de la organizaciony la diseminacidén de la misma.

Después de obtener el conocimiento, se filtra, se empaqueta, se almacena en un

repositorio de conocimiento organizacional y se hace disponible para guiar la ejecucién

del proceso y los planes de revisién de Ja MPS.

Adquisicién y evaluacién de las recomendaciones de mejoras de procesos: la

adquisicién de las recomendaciones de mejora de procesos ocurre en formaparalela con

la ejecucién del proyecto, las ideas de mejora de procesos aparecen cuando los

desarrolladores tienen una mejor comprensién acerca de los procesos. El grupo de

procesos organizacionales recolecta y evalia estas recomendaciones de mejora, si se
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aprueban, se incorporan dentro de los procesos de software estandares y puede

influenciar las futuras revisiones de los planes de la MPS. Se entrena nuevamente a la

gente afectada por los cambios y los nuevos proyectos pueden usar los nuevos procesos.

Preparar a la organizacién para la evaluacién: los altos directivos definen la fecha

esperada para la evaluacién y los compromisos de recursos necesarios para lograr las

metas en la MPS. Para aumentar el éxito de las evaluaciones se deben ejecutar dos

actividades durante la fase de preparacién de la evaluacion:

e El cumplimiento de la hoja de trabajo que el equipo evaluador evaluara.

e El entrenamiento a los miembros del proyecto para las entrevistas de evaluacién

que se Hevaran a cabo durante la evaluacién,

Basicamente, la hoja de trabajo contiene las practicas que la organizacién debe ejecutar

con el objetivo de que estén ligadas al nivel seleccionado del modelo de referencia de

procesos de software seleccionado y, bajo esas buenas prdacticas, la organizacién debe

enlazar artefactos que provean evidencia de Ja implementacién de esas practicas en la

organizacion. Durante esta fase los consultores deben explicar, a los miembros del

proyecto, las diferentes preguntas que se hardn durante la entrevista y cémo se

conduciran.

Evaluacién de los procesos: las mejoras evaluadas en la implementacién son

importantes para hacer evidente el impacto y Jos beneficios dela iniciativa de MPS, por

lo tanto, una de las caracteristicas de la estrategia es que una evaluacion oficial

constituye el hito final de la iniciativa de MPS.

De la implementacién de esta herramienta en una iniciativa de MPS soportada por la

AC,resulta una serie de lecciones aprendidas.

Leccién 1: las iniciativas de MPS deben mejorar efectivamente los procesos de

software, ésta se debe establecer en un programa de mejora de procesos el cual define

las estrategias, politicas, metas, responsabilidades y actividades concernientes a lograr

las metas de mejora especificas. El programa puede abarcar mas de un ciclo de MPS, en

cada ciclo se deben tomar acciones para cambiar el proceso de forma que sean mas

efectivas y eficientes para alcanzar las metas de negocios de la empresa.
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Leccién 2: no se puede lograr sin un lider, la implementacién de una MPSimplica la

adopcién de nuevas practicas en la organizacion, en la cual se encuentran muchas

barreras, por ejemplo: politicas organizacionales, falta de apoyo y recursos, falta de

conocimiento y horarios ajustados, por esta razén es importante conducir iniciativas de

MPSapropiadamente con el objetivo de superarestas dificultades.

Leccion 3: el compromisoes crucial, dentro dela literatura de MPS se reconoce que sin

el compromiso de todos los niveles organizacionales para la MPS, las metas que se

quieren mejorar serandificiles de lograr. Es importante que la gente involucrada perciba

los beneficios derivados de esta implementaciény no solo su costo.

Leccién 4: sin'cerebro no hay ganancia. Una vez que se encuentra esta dificultad, la.

mayoria de los métodos y técnicas utilizadas para dar apoyo al desarrollo y

administracién se deben ensefiar incrementandoel costo, dificultad y tiempo para lograr

las metas de la MPS. Un programade capacitacién para incrementar el conocimiento de

losmiembros, ayuda al uso de nuevas practicas tanto en el proyecto como enlosniveles

organizacionales, este entrenamiento cataliza la transferencia de conocimiento y se

considera uno de los pilares para crear una organizacion de software de aprendizaje.

Leccidn 5: la MPS se ve facilitada por la infraestructura que las organizaciones tienen

en sus procesos de software, las empresas con una baja madurez en éstos, no tiene una

infraestructura a la medida para la implementacién de la MPS.Se definen dos tipos de

infraestructuras para dar soporte a las actividades relacionadas con los procesos y dar

sustentabilidad a las acciones de la MPS:

1. Organizacion y administracién de la infraestructura.

2. Infraestructura técnica.

A forma de conclusién, se puede decir que la AC se puede ver como un cambio cultural,

en la que el uso de ésta facilita Negar a la cima en la adopcién de un modelo de MPS a

través de la implementacién de un PRM.
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Capitulo II
 

AdoptPro
 

III.1 Introduccién

Se puede apreciar en el Capitulo II una exhaustiva revisién literaria y se hace evidente

quehasta la fecha no se ha propuesto una perspectiva colaborativa de administracion del

conocimiento en el contexto de la mejora de procesos de software, en la adopcién de

modelos de referencia de procesos. Asi, Ocegueda Miramontes (2010) propone

AdoptPro, que es un SAC via web que tiene el objetivo de dar soporte a la

administracién del conocimiento, que se genera en una organizacién durante el proceso

de adopcién de un modelo de calidad. Este mismo autor, describe y desarrolla las

caracteristicas principales de la herramienta prototipo de AC mencionada.

En la Figura 11 se presentan las actividades realizadas para evaluar la robustez y

completitud de AdoptPro, con la finalidad de implementarlo en las organizaciones que

se encuentran en un proceso de mejora.

Flujo del proceso de evaluacién de AdoptPro
   

        

    

CotgilateLe(AeErato)

Revisiénliteraria de SAC

Caso de estudio conlas
organizaciones

Revisién de SAC comerciales

IEEE)
Anilisis de inventarios de

AdoptPro

Especificacién de nuevosEvaluacién de funcionalidad ==> renulsttas de software

Reingenieriade AdoptPro @@l_—sNuevos requerimientos

u
ShareBox

    
  

 

 

Figura 11. Flujo del proceso de reingenieria.
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III.3 Proceso de evaluacién de AdoptPro

Inicialmente, para la evaluacién de AdoptPro, surgieron cuatro criterios de evaluacién

acerca de los SAC conbase enlossiguientes lineamientos:

1. Revision literaria de SAC.

2. Revision de SAC comerciales.

3. Caso de estudio.

4. Analisis de inventarios de AdoptPro.

A continuaciénse presenta la informacion obtenidade las caracteristicas principales con

las que puede contar un SAC,de acuerdo alos criterios anteriores.

III.3.1 Revision literaria de SAC

En la revisién literaria se encuentran herramientas disefiadas a la medida de la

problematica a resolver. Los detalles técnicos de estos sistemas, no se encuentran de

manera explicita, razon por la que no se cuenta conla facilidad de evaluarlos mas alla

de lo que se ha documentado en la literatura. Asi, al analizar estas herramientas, se

identifican algunas funcionalidades y se clasifican en dos grupos:

1. Comoparte del proceso de AC:

a. Creacién y almacenamiento.

b. Busqueda y recuperacion.

c. Colaboracién y comunicacién.

2. De soporte al proceso de AC:

a. Integracién.

b. Seguridad.

c. Taxondmicas.
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1H.3.1.1 Funcionalidades comoparte del proceso de AC

Funcionalidades de creacion y almacenamiento

Sistema de registro: seccién del sistema en la que se den de alta las dreas de experiencia

del involucrado (perfil individual) (Hamidi y Jusoff, 2009).

Diario individual: el SAC debe permitir a los involucrados tener notas privadas de sus

actividades, la integracién de recursos de informacion de actividades (Frank, 2001), los

calendarios personales, el correo electrénico y los recordatorios del usuario. (Hamidi y

Jusoff, 2009 y Lai, Wang y Chou, 2008).

Indice de contenidos: el SAC debe contar con una lista del contenido del repositorio

para identificar los contenidos incompletos y tomar acciones, asi como la

administracién de los contenidos en diferentes niveles de detalle, desde palabras clave

” hasta descripciones detalladas (Hamidi y Jusoff, 2009), e identificar las dreas de

conocimiento que se desean manejar (Ronald, 2010).

Repasitorio de lecciones aprendidas: base de conocimiento en la que se resguardan las

experiencias del pasado dela organizacién (Abril, 2007; Natali y Falbo, 2002).

Retroalimentacién de los usuarios: el SAC debe contar con un area en Ia que el

involucrado pueda decidir si el item es obsoleto o si nunca se ha utilizado (Natali y

Falbo, 2002). Asi mismo, recibir comentarios acerca del sistema para brindarle

mantenimiento.

Conocimiento similar: el SAC debe permitir a los usuarios determinar qué

conocimientos se parecen (Aidemark, 2009), evitando redundancias e integrando

conocimientos.

Funcionalidades de btisqueda y recuperacion,.

Usabilidad de la informacién: el SAC debe determinar qué tan frecuente se utiliza la

informacion, el impacto en cada involucrado, el impacto organizacional (Hamidi y
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Jusoff, 2009), informacién que haya sido generada de otra previa, qué tan seguido se

usa y quién la usa (frecuencia de uso), asi como la evaluacién de la informacién

reutilizado y si resulta de utilidad, las problematicas al utilizarla y la solucién aplicada

(Natali y Falbo, 2002), la informacion almacenadapor usuario, el momento en el que lo

hace las valoraciones a estas aportaciones (Dingsoyr, 2002).

Busqueda de informacion: el SAC deber dar a conocer las tltimas aportaciones y

consultas que se han realizado (Hamidi y Jusoff, 2009), a través de un registro de

actividades del sistema.

Busquedas: el SAC deberealizar bisquedas por conocimientos formales (documentos)

o informales (lecciones aprendidas) (Natali y Falbo, 2002).

Proactiva: el SAC debe proveer recordatorios de conocimiento utiles de acuerdo a las

actividades del usuario (Natali y Falbo, 2002).

Funcionalidades de colaboracién y comunicacién

Medible (generacién de resultados): el SAC debe contar con herramientas analiticas

que reporten resultados y areas que necesitan mejora (Desks, 2002 y X.Li, J. Li, Zhang

y Shi, 2008), con generacién de estadisticas de uso, temas que’ contienen mas

aportaciones, visualizacién de informacion que ha sido de mayorutilidad e involucrado

mas activo.

Compartir informacion: e\ SAC debe tener médulos para subiry bajar documentos del

sistema, enviar e-mails y mensajes a foros (Hamidi y Jusoff, 2009).

Difusion selectiva: el usuario debe ser capaz de suscribirse a ciertos tipos de

conocimiento o contenidos (Frank, 2001), formando una difusion selectiva de la

informacién mediante un sistema de suscripciones, en el cual reciba boletines de su

interés para mantenerlo informado.

Foros: ei SAC debe proporcionar un lugar para compartir opiniones acerca de temas

particulares con otros miembros (Hamidi y Jusoff, 2009), permitiendo la colaboracién

entre colegas o equipos (Lai et al., 2008). Abril (2007b) apunta a que alcrear

informacién se puede generar un foro automaticamente.
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Construccion de reputacién (Davenport et al. 1998): esta caracteristica se relaciona con

la utilidad de las contribuciones de un involucrado (Iyer y Ravindran, 2009), lo cual le

genera una mejor reputacién debido a que sus aportaciones son bien recibidas porla

comunidad,

Generar servicios de redes sociales: orientado a la identificacién de intereses y

necesidades comunesde los usuarios del SAC (Ruggles, 1998; Alavi y Leidner, 2001).

Sistema de mediciones: en el SAC debeser visible la forma en que la organizacién ha

mejorado en términos de AC, indicando el nivel de madurez que se ha alcanzado

(Langen, 2002 y Ronald, 2010),

Sistema de incentivos: el SAC debe proporcionar una evaluacién a los usuarios, de

acuerdo a sus colaboraciones dentro del sistema.

IU.3.1.2 Funcionalidades como soporte al proceso de AC

Funcionalidades de integracién

Integracion con sistemas legados: migracién del conocimiento almacenado en sistemas

anteriores de las organizaciones a nuevos SAC (Morrissey et al., 2005).

Administrador de documentos: esquema o plantilla de almacenamiento de la

informacién generada (Aidemark, 2009).

Flujo del conocimiento: seguimiento de las ideas creadas, en caso de hacer referencia a

un conocimiento anterior (Aidemark, 2009).

Estructura del conocimiento: capacidad de almacenar contenido estructurado y sin

estructura (Lai ef al., 2008), es decir, una forma adecuada que asegure la calidad del

conocimiento. Frank (2001) hace referencia a una estructura para almacenar

conocimiento:titulo de la informacién, nombre del programa, departamento, persona a

cargo, ubicacién del archivo, fecha de actualizacién, contenido. Manteniendo un

historial de revisiones (Abril, 2007).
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Flexibilidad: el SAC se debe disefiar para que un experto lo administre, que sugiera las

mejoras, 0 quelos involucrados lo puedan mejorar (Ronald, 2010).

Funcionalidades de seguridad

Resguardo de la informacidn: es necesario que un SACrealice una copia de seguridad

de la informacion almacenadapara asegurar la integridad y seguridad. (Hamidiy Jusoff,

2009).

Accesible: un SAC debeser accesible desde distintas ubicaciones (Lai et al. 2008).

Autentificacion: e\ SAC debe administrar a los usuarios que podran acceder al

conocimiento (Aidemark, 2009).

Seguridad de la informacidn: La gerenciaidentifica que existen conocimientos que son

exclusivos de su organizacién (Aidemark, 2009), por lo cual, el SAC debe permitir

mantener publicos o privados ciertos conocimientos,

Funcionalidades de taxonomia

Taxonomia: provee un significado a la informacion categorizada en el repositorio

(Aidemark, 2009), Se ahorra mucho tiempo cuando los involucrados son capaces de

encontrar y recuperar la informacién necesaria para su trabajo, ayuda a los usuarios a

navegar entre los conocimientos y asi llegar, de sus necesidades, a los recursos

disponibles, haciendo referencia a los usuarios involucrados, formando una especie de

seccién amarilla (Bodrow, 2006), hasta un buscador automatico de expertos.

Es la vinculacién entre fa persona quetiene la informacién y el que la necesita (Ronald,

2010), se puede lograr a través de la creacién de mapas internos de expertos (Alavi y

Leidner, 2001), representacidn visual del conocimiento y la forma en que los procesos

se conectan a éste (Call, 2005 y Bodrow, 2006).

Rodriguez ef al. (2004) hacen referencia a una forma de almacenar dicha informacion:

Informacién general del autor, localizaciéndel autor, tipos de conocimiento quetiene el
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autor, ademas de la funcionalidad para identificar al personal que cuenta con ciertas

habilidades y conocimiento (Abril, 2007).

Ontologia: definen el vocabulario comin utilizado en ef SAC para facilitar la

comunicacién, busqueda, almacenamiento y representacién. Forma de llegar de un

enfoque orientado alos documentos a un enfoque orientado al contenido, en el que el

conocimiento se enlaza, combinay utiliza (Natali y Falbo, 2002).

En la Figura 12 se. propone un modelo en el que se hace una recopilacién de las

funcionalidades descritas anteriormente, obtenidas de la revisién literaria de los

sistemas de administracién del conocimiento.
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III.3.2 Revisi6n de SAC comerciales

Debido a las pocas aportaciones de la literatura, en términos de funcionalidades de

SAC, se opta por hacer una bisqueda de empresas dedicadas al desarrollo de este tipo

de sistemas de manera comercial. Se contabilizan 39 empresas con diversos SAC

genéricos y se evaltian sus caracteristicas (nombre del producto, versién, empresa,

costo), en la ficha técnica del Apéndice A.

Al realizar la evaluacion se identifica una diversidad de funcionalidades en los sistemas,

los cuales no se encuentran, de manera explicita, dentro de los SAC implementados en

la literatura revisada; sin embargo, son de importancia como apoyo alproceso de la AC.

III.3.3 Analisis de inventarios de AdoptPro

El andlisis de inventarios es la revisién de los documentos que contienen una

descripcion detallada de la funcionalidad acerca del sistema a tratar. Durante esta etapa

se hace una revisién del trabajo previo, realizado por Ocegueda Miramontes (2010), en

conjunto con el manual técnico de AdoptPro descrito en este mismo.

III.3.4 Funcionalidades del caso de estudio

Posteriormente, durante la realizacién del caso de estudio, se identifican nuevas

funcionalidades, propuestas por parte del personal entrevistado, basados en su

experiencia personal en el] uso de herramientas propias, aplicadas en el contexto

particular de las MiPyMEs.

Se enlista las funcionalidades generales con las que cuentan las actuales herramientas

empleadasporlas organizacionespara realizar su administracién de conocimientos:

© Versionamiento.

© Seguimiento histérico de proyectos.
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® Repositorio de cddigo.

* Seguimiento de actividades, acuerdos y metas.

« Explorador/administrador de documentos.

A través de la percepcién de los empleados, sus necesidades de administracién de

conocimientos y su familiaridad con sistemas de administracién, se identifica la

necesidad de realizar modificaciones mayores a AdoptPro.

11.3.5 Evaluacion funcional de AdoptPro y especificacién de

requerimientos de software

Con la informacién obtenida, y con base en los lineamientos anteriores, se realiza una

evaluacion funcional de AdoptPro.Se identifican las funcionalidades con las que cuenta

y las que carece, y que son de importancia dentro de un SAC. Esta propuesta se

documenta conforme al estandar IEEE Std 830-1998 en una especificacién de nuevos

requisitos de software, a través de una matriz de rastreo de requisitos de software en el

Apéndice B.

“De la informacién obtenida, de los criterios anteriormente mencionados:

¢ Revision literaria de SAC.

¢ Revisién de SAC comerciales.

© Caso deestudio.

¢ Analisis de inventarios de AdoptPro.

Se realiza una recopilacién de todas las funcionalidades con las que puede contar un

SAC (Apéndice C).

III.3.6 Reingenierfa de AdoptPro

Asi, debido a los hallazgos del caso de estudio, se decide realizar la reingenieria del

sistema AdoptPro, con la finalidad de robustecer la herramienta, crear una imagen y

disefio, aumenitar sus caracteristicas funcionales y producir una nueva version del
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sistema que se denomina ShareBox, debido a que la versién anterior sufre cambios

mayores. Finalmente, ShareBox se emplea-en Jas pruebas del caso dé estudio

desarrollado.

La reingenieria de un sistema de software se puede definir como: “modificacién de un

producto de software, o ciertos componentes. Para el andlisis del sistema se hace uso de

técnicas existentes de ingenieria inversa y, para la etapa de reconstruccién, herramientas

de ingenieria directa, de tal manera que se oriente este cambio hacia niveles mayores de

facilidad en cuanto a mantenimiento,reutilizacién, comprension o evaluaci6n.”
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Capitulo IV
 

ShareBox
 

IV.1 Introduccién

La herramienta de soporte ShareBox es un sitio web que se encuentra en la direccién de

internet: www.sharebox.gisep.com.mx. A continuaci6n se presentan brevemente

algunas de las caracteristicas del sistema, tales como la plataforma de disefio, su

funcionalidad modular y el modelo de la base de datos de ShareBox; recordando que

éste se basa en el sistema legado por Ocegueda Miramontes (2010).

IV.2 Arquitectura del sistema ShareBox

Un sistema de software es la organizacién de un conjunto de componentes que

interacthan de manera relacionadaentre ellos y con el entorno de aplicacién.

Ya que ShareBox se deriva de AdoptPro, la arquitectura de éste es la misma que su

antecesor, la basada en el modelo cliente-servidor. Este modelo permite que diversos

usuarios (clientes) tengan acceso a recursos compartidos a través de una computadora

central (servidor), La Figura.13 representa la arquitectura antes mencionada.

Asi, bajo esta arquitectura, resulta de mayor importancia el mantenimiento del software

que se encuentra en el servidor. Por esta razén, se opta por hacer uso de “Joomla”, como

el nicleo de las funcionalidades de ShareBox.
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Figura 13. Arquitectura cliente servidor utitizada para el sistema ShareBox.

IV.3 Joomla

Es un sistema de gestion de contenidos, y entre sus principales virtudes esta la de

permitir.editar el contenido de un sitio web de manera sencilla. Es una aplicacién de

cédigo abierto programada mayoritariamente en PHP bajo unalicencia GPL |.

Losprincipales beneficios que aporta Joomla a ShareBoxson los siguientes:

© Modularidad.

¢ Mantenimiento,

° Seguridad.

e Escalabilidad.

* Gestién de contenidos.

¢ Cédigo HTMLverificado.

* Disefio de la base de datos.

A continuacién se describe brevemente cada uno de los puntosanteriores.

 

" htto://www.joomla.or,
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Modularidad

Joomla permite que las funcionalidades de ShareBox se agreguen por medio de

médulos predeterminados, con el nombre de “extensiones de joomla”. Estas se pueden

encontrar en su pagina web o las puedencrear los usuarios externos.

Mantenimiento

La version actual de ShareBox permite que su modificacién modular sea mas sencilla,

teniendo la opcién de actualizar dichos mdédulos y obteniendo mayores beneficios de

funcionalidad en menortiempo de desarrollo.

Seguridad

El nucleo de Joomla se encarga, por si mismo, de realizar la gestién de usuarios y

contenidos. Esto brinda niveles de seguridad apropiados tanto para el administrador, los

miembrosdel sitio y los contenidos generados.

Escalabilidad

De la modularidad y el mantenimiento de ShareBox,se facilita el crecimiento funcional

: de este SAC.

Gestion de contenidos

EI nticleo de Joomla esta orientado al manejo de contenidos, razén por la cual brinda

una diversidad de atributos que apoyan el ciclo de la administracién del conocimiento.

Facilitando el almacenamiento, visualizacion y bisqueda de contenidos, ya sean tacitos

0 explicitos.

Cédigo HTML verificado

Por las propiedades mencionadas anteriormente, Joomla realiza la gestion del cédigo

HTMLgeneradopara elsitio, cumpliendo con el estandar de programacién y generando

lineas.de cédigo que puede evaluarse como codigo HTMLdecalidad.
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Disefio de la base de datos.

En este apartado, la ventaja que ofrece Joomla es la creacién automatica de la estructura

de la base de datos, facilitando el manejo correcto de la informacién almacenada. El

disefio de ésta se muestra en el Apéndice D, representado en un diagrama de

entidad/relacion, que muestra la forma en que se agrupan y relacionan las

funcionalidades del sistema.

Para mayor informacién acerca de ShareBox, el Apéndice D contiene el manual de

usuario del sistema.
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IV.4 Beneficios funcionales de ShareBox

En las Tablas XI y XII se presenta un marco de evaluacién de funcionalidades de

ShareBox, con base en los criterios de evaluacién definidos en el Capitulo Ill. Cabe

mencionar que la siguiente recopilacién realizada, es un aporte de gran utilidad para

evaluar, funcionalmente, cualquier sistema de administracién delconocimiento; dado el

fundamento tedrico y practico analizado para su realizacién, resultando 84

caracteristicas binarias de evaluacién y tres caracteristicas variables.

Tabla XI. Caracteristicas binarias que posee la evaluacién de ShareBox.

Caracteristicas binarias deievaluaci6n que posee ShareBox.

y Explorador de

Compapartir informacion “Ly Foros

imijeatoSin
Conocimientos con J Servicios de redes

identificador. socialesaE SS eT
Co

Manejo de grupos y

usuarios.

Usabilidad de laa 
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Tabla XU. Caracteristicas binarias que carece la evaluacién de ShareBox.

Integraciéndel

conocimient
Autoguardado.

| Repositorio de
Entrenamiento. eas

codigo.

 

En la Tabla XHI se presenta un cuadro comparativo entre ShareBox, AdoptPro y una

seleccién de los 10 SAC mas completos analizados, con la finalidad de dar evidencia

del posicionamiento y evolucion de ShareBox con respecto a otros sistemas.

Por motivos de representaci6n de la informacion, se agrupan de acuerdoa la Tabla XIII.

Tabla XIII. Agrupacién de SAC seleccionados.

Identificadores de sistemas de admini stracién del conocimiento seleccionados

KMS. = u a L
‘4

Interspire Knowledge Manager. www.static.interspire.com
a
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Gran parte de las funcionalidades provienen de la revisién de SAC comerciales. Sin

embargo, se hace referencia a los otros criterios de evaluacién, a partir de los cuales se

identificaron mas funcionalidades que se evalian en la Tabla XIV:

« ** Proviene de la revisiénliteraria.

«© *** Proviene del caso de estudio.

Tabla XIV. Comparacién de sistemas de administracién del conocimiento,

Comparacionde sistemas de administracién del conocimiento

Identificador de SAC

|ACmévil,AC movil.

= = a

Aprobacién de conocimiento. [|
EAenaene ca
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Tabla XIV. Comparacion desistemas de administracién del conocimiento (continuacién).

Comparaci6ndesistemas de administracién del conocimiento
Identificador de SAC:

regapeImportar.

lagi

Sel ‘Funcionalidades otales.
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Comose mencionaba anteriormente, ademds de las 84 caracteristicas binarias, se toman

en cuenta tres variables de evaluacién que son:

1, Alcance empresarial del sistema evaluado.

e P: empresa pequefia.

© M: empresa mediana.

e G: empresa grande.

2. Enfoque del sistema evaluado.

¢ Portal.

e Intranet.

*® Colaborativo.

3. Costo del sistema evaluado.

La Tabla XV contiene las tres variables descritas anteriormente, evaluadas en los SAC

seleccionados.

Tabla XV.Variables de evaluacién para los SAC seleccionades.

1000-12000
Fe

480- ilimitado
ny as Q : 56

 

Asi, se hacen evidentes las ventajas competitivas de ShareBox, desde una perspectiva

funcional y econdémica, aunado con el enfoque particular en el que se desarrolla esta

herramienta, siendo el caso de estudio en donde se contextualiza dicha herramienta.
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Capitulo V
 

Caso de estudio
 

V.1 Definicién del caso de estudio

De acuerdo a Runeson y Hist (2009), un caso de estudio es una metodologia de

investigacion adecuada para la ingenieria de software, dado que éste estudia un

fenédmeno contemporaneo en su contexto natural. Para el disefio de un caso de estudio

se deben considerar diversos factores que permitan ahorrar tiempo y esfuerzo al

momento de responder las preguntas de investigacion de formaclara.

A continuacién se esboza el caso de estudio.

V.2 Muestra

Para el estudio se han tomado en cuenta organizaciones dedicadas al desarrollo de

software y que se encuentran en adopcién, o en vias de adoptar, un Modelo de

Referencia de Procesos (PRM,porsus siglas en inglés) como por ejemplo: MoProSoft,

CMMI,ISO/15504 etc. Este tipo de organizaciones fueron consideradas debido a queel

sistema de administracién del conocimiento a implementar, esta destinado a ser una

herramienta de apoyo al proceso de adopcién de un PRM.

V.3 Objetivo del caso de estudio

Estudiar la situacidn actual de las MiPyMEs durante la adopcién de un PRM, asi como

los factores de implementacién de una herramienta de administracion del conocimiento

como apoyo al proceso de adopcidn del PRM.
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V.4 Objetivos especificos del caso de estudio

1. Conocerla forma en que las organizaciones adoptar un PRM.

2. Identificar los factores que influyen en las organizaciones para administrar sus

conocimientos dentro de ja organizacién y hacia otras organizaciones.

3. Identificar las herramientas tradicionales de AC utilizadas por las organizaciones

y la forma en que éstas apoyanel proceso de adopcién del PRM.

4. Identificar las barreras de implementacién del sistema de administracién del

conocimiento propuesto.

5. Evaluar si el uso del ShareBox apoya el proceso de administrar los

conocimientos de la MPS en la adopcién de un PRM con respecto a las

herramientas tradicionales de las organizaciones.

6. Implementar ShareBox en dos organizaciones, como minimo, para formar una

base de conocimiento compartida de MPS.

V.5 Preguntas-de investigacién

Cémose ha implementado la adopcién de un PRM enlas organizaciones?

- Es importante conocer la forma en que las organizaciones llevan a cabo su

iniciativa y como fa siguen practicando; el conocimiento de sus actividades

permite identificar la madurez que poseenpara realizar practicas de AC.

Qué motiva a las organizaciones a administrar sus conocimientos?

- Algunas organizaciones que ya han adoptado un PRM se han visto motivados

ante sus iniciativas de AC, debido alos beneficios obtenidosal lograr adoptar un

PRM.Por otro lado las organizaciones que tienen la intencién de hacerlo,

necesitan otro tipo de motivacién para comenzar a administrar su conocimiento,

atin sin conocer los beneficios tangibles de esta actividad. Las entrevistas a los

involucrados explicaran la forma en que se encuentran motivados o

desmotivados ambos tipos de organizaciones para administrar su conocimiento.
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iCuales son los factores que impiden a las organizaciones implementar el sistema de

administracién del conocimiento ShareBox?

- Dentro de las entrevistas se identificaran las barreras de implementacion de un

SAC en estas organizaciones, Algunas de las propuestas porla literatura son:

que cuenten con herramientas mas robustas que la propuesta, o que la cultura

organizacional no les permitan identificar la utilidad de la herramienta.

- Hasta ahora se ha identificado que las organizaciones que se encuentran en vias

de adoptar un PRM tienen mayordisponibilidad a probar nuevas herramientas

de AC,

iCudles son las caracteristicas con las que debe contar un sistema de administracién del

conocimiento para apoyar la adopcién de un PRM?

- Dentro de las entrevistas se identificaran las caracteristicas que los involucrados

esperarian que un SAC tuviera para que apoye su iniciativa de adopcién de un

PRM,y con base en estas caracteristicas se propondran mejoras al sistema.

V.6 Desarrollo del caso de estudio

Del trabajo realizado se observainicialmente que: Ilevar a cabo.un caso de estudio es un

reto y una actividad valiosa en cuanto a generacion de conocimiento y experiencias. La

colaboracién con organizaciones desarrolladoras de software implica un trato cercano

con personas, en el intento de invitarlos a participar en el caso de estudio propuesto,

pues se enfrentan problematicas que sdlo pueden ser mejoradas travésde la practica.

Para cumplir los objetivos del caso de estudio se planted una estrategia orientada a

cualquier tipo de otganizacion de software y se hizo un primer contacto con

organizaciones desarrolladoras de software en Ensenada y Tijuana, a través de

reuniones y via telefénica. Posteriormente, se planted la propuesta de investigacion y se

obtuvo un visto bueno para colaborar con ellas; sin embargo, al revisar sus

metodologias de trabajo, se detecté que no cuentan con las caracteristicas esperadas
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para poder participar en la investigacién, de aqui se hacen las siguientes

recomendacionesde investigacién:

e Conocerel tipo de muestra que se requiere.

e Tener un plan de proyecto acorde al punto anterior.

e Contar con unaestrategia para llevar a cabo el caso de estudio.

Los puntos mencionados son situaciones que se omitieron al plantear la incidencia

inicial, por ello se replantea una nueva metodologia que se describe a continuacién.

EI caso de estudio se divide en cuatro etapas:

1. Estrategia.

2. Implementacion.

3. Modelado.

4. Resultados.

V.6.1 Etapa 1: estrategia

La primera etapa delcaso de estudio se divide en tres fases, ver Figura 14:

1. Planeacién de unaestrategia de interaccién conlas organizaciones.

2. Contacto con las organizaciones.

3. Proceso de seleccién de empresas.

Etapa 1. Estrategia

 

      

         

   

    
  
   

     

Fase de Planeacién

Identificacion de
organizaciones deseables

  

Contacto conlas
organizaciones

Fase de seleccién

Respuesta del cuestionario

  
Plan de Pre te demograficosie ro i
Busqueda de EE) Selecci6n de organizacién
organizaciones a ema 1

e-ma
Organizaciones

Tipo A Tipo B participantesF.A.Q.(Resolver dudasdel
J Bt proyecto)

Difusiondel plan de Etapa de Implementacién
proyecto nvio de cuestionario

demogréfico Seeeae

Figura 14. Primera etapa del caso de estudio.
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A continuacion se describen las actividades a realizar durante la primera etapa.

Fase de Planeacién

Dentro de la primera etapa se define claramente el tipo de muestra que es necesario para

el caso de estudio, con base en ésta, se desarrolla el plan de proyecto a realizar con las

organizaciones, este plan se encuentra documentado en el Apéndice E. En éste se

detallan las actividades, los tiempos y las tareas que deben realizar las organizaciones

que participen en el caso de estudio.

Con la finalidad de dar difusién a este plan, se realiza una basqueda en lossitios

oficiales de IFAI, INEGIy en directorios organizacionales, de empresas que cumplan

algunade las siguientes caracteristicas:

1. Hayan adoptado un PRM (organizacionestipo A, en lo sucesivo).

2. Se encuentren en vias de adopcién de un PRM (organizaciones tipo B, en lo

sucesivo).

Lo anterior con base en:

1. La herramienta ShareBox se disefid para dar soporte a las organizaciones

involucradas en la adopcién de un PRM.

2. Este tipo de organizaciones se encuentran sensibilizadas ante la necesidad de

administrar sus conocimientos.

3. Estan conscientes de la importancia de contar con un sistema de administracién

dei conocimiento.

De las caracteristicas anteriores se tienen dos conjuntos de organizaciones, de las

cuales,al finalizar la busqueda se contabilizan:

* 154 organizaciones tipo B (en vias de adopcién), con datos obtenidos en base a

sus paginas web.

* 256 organizaciones tipo A que han adoptado un PRM en este caso MoProSoft

(ya sea nivel 0, 1, 2 o 3) segtn datos publicados por Normalizacion y

Certificacién Electronica AC (NYCE)en su pagina de internet’.

 

Nnformacién consultada en febrero de 2011 en la pagina web
http://www.nyce.org.mx/dictamenes.htm
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Con la intencién de obtener los datos de contacto de las organizaciones dictaminadas

por NYCE,se contacta a esta instancia con el fin de obtener la siguiente informacién de

las empresas:direccion, teléfono, e-mail. Sin embargo la respuesta es negativa, debido a

cuestiones de confidencialidad y proteccién de las empresas verificadas. Es por esta

raz6n, que se opta seguir la misma estrategia que con las otras organizaciones(tipo B);

buscar la pagina web de cada empresa para obtenersus datos de contacto.

Una vez que se recolectaron los datos necesarios de contacto de todas las

organizaciones, se procedea dar difusién al plan de proyecto propuesto.

Fase de contacto

Para la segunda etapa se tiene como objetivo contactar al conjunto de organizaciones

desarrolladoras de software definidas en la fase anterior.

Inicialmente se realiza un envio masivo de correos electrénicos a 387 organizaciones

desarrolladoras de software, al transcurso de unosdias, se obtiene respuesta de algunas

organizacionestipo B y una baja tasa de respuesta por parte de las tipo A, por Jo cual se

opta por contactar a estas wltimas, via telefnica, para extenderla invitacion y aumentar

su participacién en el caso de estudio.

Debido a las limitaciones de tiempo, se lograron contactar via telefénica a 154

organizaciones tipo A. Este conjunto de organizaciones son de particular interés para la

investigacién, debido a que se encuentran mayormente sensibilizados ante la necesidad

de administrar sus conocimientos, reconociendo la necesidad de desempefiar esta

disciplina dentro de sus actividades cotidianas.

Del conjunto de organizaciones tipo B, s6lo se enviaron los correos electrénicos y se

recibieron respuestas a los pocos dias de contactados, obteniendo una mejor aceptacién

ante el plan de proyecto difundido. Los involucrados interesados hacen referencia a que

es dificil comenzar la adopcién porque no saben por donde empezar y que cualquier

ayuda que puedan obtenerles beneficiaria.

Se llega a una etapa de resolucién delas-dudas de las organizaciones con respecto a su

participacién. Las preguntas més frecuentes son:

1, 4Cual es la formade participar?
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{Cual es el esquemadetrabajo?

Qué beneficios obtenemos?

iCuales la seriedad de la investigacién?

v
k
Y
N

{Qué tiempo deboinvertir en la investigacién?

6. ¢Voy a obtener un nivel de MoProSoft?

Se dio seguimiento personalizado a un total de 30 organizaciones con sus dudas,

resolviendo via telefénica y por correo electrénico a estos cuestionamientos, hasta el

punto en que estuvieron dispuestas a colaborar en la investigacién.

El ultimo paso de esta fase es ef envio de un cuestionario demografico, Apéndice F, en

el cual se solicitan datos especificos de la empresa, con el fin de seleccionar a las

organizaciones adecuadas para la investigacién. Algunas Ilegaron a este punto en pocos

dias; sin embargo, la mayoria tomaron semanas para confirmar su disponibilidad, y

algunas otras no volvieron a responder.

Finalmente 10 organizaciones aceptaron a participar y son considerados como primeros

innovadores (Ordanini, 2006).

La razén de los largos plazos de respuesta se identificé durante la comunicacién, via

telefénica y por correo electrénico, que se mantuvo con las organizaciones. Algunas de

sus respuestas y su explicacién son:

¢ Recursos limitados para iniciar nuevos proyectos:

o Problematica principal de las MiPyMEs. Dificilmente pueden verse

involucrados en otras actividades independientes al desarrollo de

servicios para sus clientes, pero hacenlo posible porajustar sus tiempos.

e Terminando proyectos anteriores:

o Las areas de desarrollo se encuentra en evaluacién de las metas

propuestas dentro de sus proyectos. Si ésta era positiva, podrian ingresar

nuevos proyectos, como el propuesto,

¢ Recorte de recursos humanos:

o Al existir un recorte de personal, los empleados comienzana realizar el

doble de actividades que antes, por eso necesitan mas tiempo para poder

reajustarse a sus nuevasactividades y posteriormente participar.
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¢ Retrasos en tiempos:

o E! area de desarrollo se encuentra retrasada al entregar un proyecto y

necesita invertir mas tiempo en éste y menos en nuevosproyectos.

Porotra parte resulta interesante analizar a las organizaciones que fueron contactadas y

no se interesaron en participar, sus razonesfueron las siguientes:

¢ Nose encontraba la persona encargada de la iniciativa de mejora:

o El duefio de la organizacién es fundamental para cualquier iniciativa; sin

embargo, es importante que exista una persona encargada de la MPS y

sin ésta, la gerencia prefiere no seguir adelante.

* Recursos limitados: /

o La gerencia apunta a que tienen mucha carga de trabajo, poco tiempo y

bajo presupuesto para ingresar en un nuevo proyecto o investigacion.

e Falta de comprensién dela propuesta:

o La gerencia prefiere no realizar cambios debido al poco conocimiento

sobre la importancia y beneficios de la propuesta.

e Ya cuentan con herramientas propias:

o Organizaciones que detectan la importancia de. contar con este tipo de

sistemas y los desarroflan de manera propietaria.

e No querian saber nada de MoProSoft:

co Organizaciones que intentaron adoptar este PRM,invirtiendo tiempo y

recursos en la MPS y que no obtuvieron resultadospositivos.

® Ya adoptaron MoProSoft:

o Organizaciones que erréneamente consideran que adoptar un PRM

significa obtenerla certificacién, sin tomar en cuenta que deben llevar a

cabo una mejora continua en sus procesos.

Fase de seleccion

Con base en las respuestas recibidas del cuestionario demografico, se cuenta con los

siguientescriterios en el proceso de seleccion de organizaciones deseables:

1. Que perciban la necesidad, importancia y beneficios de contar con una

herramienta para administrar sus conocimientos.

2. Que cuenten conflexibilidad en tiempo.
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-3. Que perciban la necesidad de documentar, o se encuentren documentando, el

proceso de cambio durantela iniciativa de adopcién del PRM.

4. Que tengan la disponibilidad para compartir conocimientos y experiencias con

otras organizaciones.

Sin embargo, debido a la baja respuesta de participantes, se desprecia esta fase y se

decide colaborar con las organizaciones que estuvieron dispuestas, debido a que

ninguna cumple con todoslos criterios anteriores.

V.6.1.1 Resultados de la primera etapa

Losresultados de la primera etapa se describen en la Tabla XVI:

Tabla XVI. Seguimiento de las organizacionesen el caso de estudio.

jones. iones.

Correos enviados exitosamente. Correos enviados exitosamente.

13 __Numerostelefénicos inexistentes. 0 _Contactadosvia telefonica.
5 __Noestabaninteresados. 0 _Contactadosvia telefénica.

22 Con datos suficientes de contacto. 0 _Contactadosvia telefonica.

22 Correosfallidos al enviar. 23 Correosfallidos al entre,

154 _Contactados por teléfono. : 0 Contactadosvia telefonica.

17 __Interesados. 13 __Interesados.
Resultado: 4 ites. Resultado: 6 ntes.

 

De la tabla anterior se observa que a las organizaciones tipo B tuvieron mayor

participacién, aun cuando no se realizaron ilamadas telefénicas para extender la

invitacion a participar. Se considera que en caso de haberfos contactado via telefénica,

la tasa de respuesta habria sido mucho mayor.

Por otra parte se destaca la importancia de haberrealizado el contacto telefénico conlas

organizaciones tipo A, ya que, en caso de no haberlo hecho,su participacion dentro del

caso de estudio habria sidocasi nula para Josfines titiles del SAC; recordando que como

minimose necesita una organizacion de cada tipo.
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V.6.2 Etapa 2: implementacién

La segundaetapa del caso de estudio se divide en tres fases, ver Figura 15:

1. Fase de incidencia.

2. Fase de analisis.

3. Fase de valoracion.

Etapa 2. Implementacién

  

 

Fase de incidencia Fase de valoracién
Entrevista adopcién delre Codificacién de datos Etapa de Modelado

Entrevista de A.C. y 4
S.A.C. Anilisis de contenidos Evaluar ShareBox
 

 

Figura 15. Segundaetapadel caso de estudio.

A continuacién se describenlas actividades realizadas durante la segunda etapa de este

proceso.

Fase de incidencia

En esta fase se seleccionaron 3 organizaciones para el caso de estudio, por fines de

confidencialidad, las cuales se nombran como organizaciones A, B y C,

respectivamente.

Se emplea una técnica de entrevistas semi-estructuradas como forma de recoleccién de

datos, ademas de grabar las entrevistas para su posterior andlisis. Las entrevistas,

Apéndices G y H, se enfocaron en los siguientes objetivos generales de informacién

necesitada para el caso de estudio:

© Modelado de las buenas practicas que se realizan en administracién del

conocimiento para la adopcién de un PRM.

e Planteamiento de unaestrategia de sensibilizacién orientada a la AC, a través de
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la implementacién de un SAC.

En la busqueda de formalizar una explicacién del proceso de cambio hacia la

implementacién de la herramienta propuesta y la percepcién de los involucrados hacia

la administracion de los conocimientos acerca de la adopcidén del PRM.

Demografia

Una caracteristica observada durante este periodo de entrevistas, es que las

organizaciones cuentan con muy poco tiempo para realizar practicas de este tipo, se

encuentran inmersos en cumplir con sus proyectosy dificilmente pueden dedicar tiempo

a otras actividades. Sin embargo, se cuenta con la disponibilidad de 14 personas, a las

cuales, se fes realizaron-dos entrevistas cada uno (Apéndices G y H). Seguin esto, los

roles desempefiados porel personal entrevistado son:

© 3 duefios de la organizacién.

© 3 administradores de proyectos.

¢ 3 administradores de recursos (personal administrativo).

© 4 programadores.

¢ 1 consultor.

La Tabla XVII presenta un resumen de la cantidad de tiempo dedicadoa las entrevistas

(medido en horas).

Tabla XVII. Tiempo de eutrevistas,

Promedio Total Promedio Total

6 1:15 7:30 00:40:57 4:05
5 1:12 6:04 00:38:33 3:12
3 00:56 2:49 00:34:03 1:42

14 personas 16:23 Hrs. 9:00 Hrs.

 

Fase de aniilisis via andlisis de contenidos

Delas grabaciones delas entrevistas, fue necesario realizar la “codificacién de datos”

recolectados, como una forma de identificar la informacion que fortalecera el andlisis

posterior.
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Unodelos retos dentro de la investigaciéncualitativa, es el analisis de los datos. Dentro

de la literatura se encuentran diversas técnicas disponibles, y estas herramientas se

clasifican de acuerdoa los objetivos de la investigacién (Miles y Huberman, 1994). Ya

que el caso de estudio presentado es exploratorio, se elige el “analisis de contenidos”, y

asi realizar el andlisis de las entrevistas realizadas.

La finalidad es la hacer una recopilacién de los conceptos importantes de las entrevistas

y, asi, generar un modelo que explique los objetivos de éstas.

V.6.3 Etapa 3: modelado

La tercera etapa del caso de estudio se describe en Figura 16.

Etapa 3. Modelado

        
  
   

  

Inicio Técnicas de Modelado
. Diagrama de causa efecto .

Diseiio “Espi ” Diagrama de bloques

Revisién con literatura

i
Rediseiio Saf: a

Etapa de Resultados

Figura 16. Tercera etapa: modelado.

A continuacion se describen las actividades a realizar durante esta tercera etapa, siendo

el disefio la primera fase.
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V.6.3.1 Disefio

Durante la etapa de} disefio se busca una forma de expresar los modelos resultantes en

tres categorias: factores sociales, técnicos y organizacionales, Para cumplir con este

objetivo se hace uso del “Diagrama de causa y efecto” o también Ilamado “Espina de

pescado”, concebido por Kaoru Ishikawa (padre del controltotal de la calidad) en 1943;

ésta es una técnica grafica ampliamenteutilizada, pues permite apreciar con claridad las

relaciones entre un tema y las posibles causas que pueden estar contribuyendo para que

ocurra.

Los beneficios de este tipo de representacién son:

e Visualizacién de causas principales y secundarias de un problema.

e Ampliacién de la visién de las posibles causas de un problema, que enriquece su

andlisis y la identificacién de soluciones.

e Analisis de procesos en busqueda de mejoras.

e Educacién sobre la comprension de un problema.

¢ Aprovechamiento de una guia objetiva para la discusi6n.

¢ THlustracién del nivel de conocimientos técnicos que existen en la empresa sobre

un determinado problema.

¢ Prevencién de los problemas y ayuda a controlarlos, no sdélo al final, sino

durante cada etapa del proceso.

Esta metodologia es la mas adecuada para el modelado, debido a la naturaleza de la

técnica del andlisis de contenidos. El uso de la espina de pescado proviene de una

"Iluvia de ideas" en la que se identifican la mayor cantidad de causas que contribuyen

en la problematica estudiada, razon suficiente para el uso de dicha metodologia.

A la representaciébn de Kaoru Ishikawa, se le agregan algunas caracteristicas

adicionales, con }a-finalidad de ampliar el entendimiento del fendmenoestudiado:

e La parte superior de la espina de pescado representa las fortalezas actuales de

dicho tema en el aspecto social y técnico.

© Laparte inferior, denota las 4reas de oportunidad a desarrollar; similarmente, en

el aspecto social y técnico.
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La Figura 17 es un ejemplo de la metodologia de modelado empleada.

/ Fortalezas

® Factoressociales Oo Factores técnicos

\
Ww

oe 4
J O Factores técnicos

Factores sociales

 

>
\ Areas de oportunidad
a desarrollar

Figura 17. Ejemplo de la metodologia “espina de pescado”.

V.6.3.2 Revision literaria y redisefio

Comounaformade validar la informacién recolectada, se hace una comparativa de los

resultados encontrados, conlaliteratura revisada, con la finalidad de asignary clasificar

factores y variables de acuerdo a comose citan en los textos consultados, refinando los

resultados hasta la obtencién de los modelos presentados.
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Capitulo VI
 

Resultados

 

VI.1 Etapa 4: resultados

A continuacién se presentan los resultados obtenidos del analisis de la informacion

obtenida durante el caso de estudio realizado. Estos se dividen de acuerdo la Figura

18:

Modelo de factores en el proceso

de adopcién de un PRM

Modelo de factores de adopcién

de un SAC

Framework defactores de

implementacién de ShareBox

 

Figura 18. Cuarta etapa: resultados propuestos.

VI.7.1 Modelo de factores en el proceso de adopcién de un PRM

A continuacién se presenta el modelo de factores de las organizaciones durante el

proceso de adopcién de un PRM.Es importante destacar que este resultado obtenido, es

de gran importancia para el entendimiento de la problematica vivida por las

organizaciones del caso de estudio, comprenderla facilita que los resultados, analizados

y propuestos posteriormente, tengan un mayor fundamento en el contexto estudiado,

siguiendo la metodologia antes mencionada.
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Para mayor claridad, el modelo se clasifica de acuerdo a las etapas destacadas por

Ocegueda Miramontes (2010) en el proceso de cambio hacia la adopcién de un PRM,

agregando la etapa de crecimiento como un aporte significativo a la clasificacién

sugerida poreste autor:

e Etapa de crecimiento.

e  Pre-adopcion.

e Adopcién.

e Mejora continua.

Esta division de etapas no la identifican las organizaciones dentro del caso de estudio;

sin embargo, es importante tomar en cuenta la fase en la que cada organizacién se

encuentra y los factores asociados a la misma, en la adopcién del PRM.

Fase 1: Etapa de Crecimiento

Las actuales MiPyMEscomienzansiendo fabricas de software que se encuentran en una

etapa de crecimiento; en la Tabla XVIII se describen las fortalezas y areas de

oportunidad que madurana través de la experiencia dentro del modelo de negocio en el

que se desempefian. La Figura 19 representa esta etapa de acuerdo a la metodologia de

modelado descrita anteriormente.

9 Comunicaciéninterna cercana
Fortalecimiento en

Convivencia con

 

  

 

\
organizacionessimilares \ el area técnica \ —,

\ tapa de |4 “4= —— - « ae 4
@ Desconocimiento de los modelos de calidad _jInexperiencia enel negocio # | Crecimiento |

/ fodos hacende todo / Seek
Falta de visién # . ‘

Actividades emergentes
Falta de recursos humanos
Reunionesinformales Pocos proyectos

Fabrica de

Software

Figura 19. Fabrica de software en etapa de crecimiento.
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Tabla XVIII. Descripcién de la etapa de crecimiento.

Factores sociales positi técnicos positi

 

Debido a que la cantidad de recursos humanos en
la organizacién son limitados, la comunicacién

interna es mas cercana.

Los miembros de la organizacién comienzan a
observar la forma en que otras empresas jovenes

llevan a cabo sus proyectos.

 

Factores sociales a fortalecer

Ya que la comunicacién es muy cercana, las

reuniones formales se convierten en platicas
informales.
Existe un desconocimiento general de lo que son
los modelos de mejora de procesos, o en caso de
saber de ellos, no se cuenta con suficientes

recursos humanos para su implementacién y, aun

contando con los mismos,les hace falta una vision

de lo que implica la adopcién de estos modelos de
calidad.  

El producto mas valioso para estas empresas es el
software que desarrollan, por. ello, que se

encuentran conscientes de lo importante que es
fortalecer el area técnica y el drea de desarrollo.

  

Peeeoe CUCU Bereae
Son organizaciones emergentes que cuentan con
poca madurez empresarial, Cuentan con una baja
cantidad de- proyectos, el personal realiza
actividades diversas, desde el area de desarrollo

hasta cuestiones administrativas y gerenciales, no

se hace una distincién de roles debido a que en ese
momento lo mas importante es cumplir con sus
proyectos.  
 

Fase 2: Pre-adopcion

_ Una vez que han Ilegado a esta etapa comienzan a buscar diferenciadores que los

distinga de otras fabricas de software; es en este punto en el que comienza la bisqueda

de la adopcién de un PRM,siendo el primer paso la pre-adopcién, es aqui donde se

empiezan a generar conocimientos, de adopcién del PRM, importantes de administrar.

La Figura 20 representa el camino que sigue una fabrica de software con rumbo a la

pre-adopcion de un PRM.

Factores ow Factores 

 

¥

 

————
Etapa de

-crecimiento_
 

  

Administracién

del conocimiento PreAdopcién|
L _I

    

 

 (Ac)
 

Figura 20. Caminode la fabrica de software a la pre-adopcién de un PRM.

En el caso de estudio se encuentra que, durante esta etapa, los factores involucrados

para la pre-adopcién de un PRM son Iossiguientes:

1. Idealizacién del modelo: Son las creenciasiniciales de las empresas que desean

adoptar un PRM,la Figura 21 representa este factor y se describe en la Tabla

XIX,
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ae
OP Orientado a software

Obtenerunacertificacién
Automatizarla organizaci6n .
Mejora continua

Comparacién con modelos

@ Estatus organizacional

iciativa propia

Brindar mejorservicio \.

Diferenciador  
     

 

del modelo |

g Seeeeene / Dr rendera trabajar /
Experiencias de otras empresas “ een jar

Visién de consecuencias

Figura 21. Factores de idealizacién del PRM.

Tabla XIX. Descripcién de la idealizacién del modelo.

       

 

     

 

   
    

Factores sociales positivos Factores técnicos positivos
Por iniciativa propia, las organizaciones buscan Comienzan a buscarcertificaciones que vayan de

obtener un estatus organizacional que signifique acuerdoal tipo de organizacién que son, buscando

undiferenciador con respecto a otras empresas del la automatizacién de la organizacién y su mejora

mismo rubro, buscando también brindar un mejor| continua.

servicio.

Factores sociales a fortalecer
Estas empresas esperan que al obtener una

certificaci6n, el mimero de clientes va a

incrementar. Empiezan a cerrar la comunicacién

conotras empresas, impidiendo la comparticién de

sus experiencias y generando una visién general

escasa acerca de las consecuencias posibles de

adoptar un PRM.

   

     
   

 

  

Factores técnicos a fortalecer
Existe la creencia de que la adopcién de un PRM
les ensefiaria a trabajar.

   
   

  

   

2. Motivacion y desmotivacién: motivaciones/desmotivaciones encontradas en la

pre-adopcién de un PRM,la Figura 22 representa este factory se describe enla

Tabla XX.

@ Apoyo mutuo
oeDesarrollo organizacional

  

 

Iniciativa “2 Cursos

Apoyo gerencial/gobierno Beneficio econémico

Reconocimiento Trabajo en equipo

Casosde éxito \ Primicia en desarrollo \

Generaci6nde experiencias \ Orden en procesos ee
Especializacién _ _ Motivacion/
Oportunidad de negocio x” / Desmotivacion

Posicionamiento / . y, [Sees

o9 Enfocados a cumplirconel cliente ~* Dificultad en cumplir estandares

Consultor Politicas de consultoria

Figura 22. Factores de motivacién/desmotivacién de pera-dopcién del PRM.
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Tabla XX. Descripcién de la motivacién y desmotivacién.

    

      

 

  

 

    

  

 

  

    
  

  
    

    

  
  
  
  

   

Factores sociales positivos
Internamente el personal de la organizacién tiene
la disposicién de adoptar un PRM debido a la
idealizacién del modelo, buscando el crecimiento
organizacional.
Externamente cuenta con apoyos econdmicos

gubernamentales que les facilitan costear la
adopcién del modelo.

Factores técnicos positivos
Una de las motivaciones principales de las

organizaciones, son las promesas futuras de la

adopcién de un PRM,los beneficios econémicos

que obtendran de hacerlo, las primicias en
desarrollo con sus clientes, el orden en sus

procesosy el trabajo en equipo.

Los cursos para la adopcién de los modelos motiva

a las empresas a emprenderla adopcidn, esperando

que éstosles sirvan para saber por dénde empezar.

LOEOKCCOCOE OMENoR
La definicién y seguimiento formal de estandares

es un problema que se comienza a dar en las

organizaciones que se encuentran cambiando

Se encontré que la consultoria define politicas y

que este mercado se encuentra “prostituido” en

base a la oferta y demanda.

    
  

 

  
  
  
  
  

 

  

   
  

 

  

    
  

 

  

LENSOKOESE OREO
La consultoria resulta costosa y no garantiza que la

organizaci6n pueda adoptar el modelo deseado.

Por otra parte, las organizaciones estan dedicadas a

cumplir consusclientes; sin embargo, deben estar

conscientes que hay que invertir tiempo en sus

procesosinternos.
 

3. Introspeccién de procesos: introspeccién de los procesos organizaciones durante

la pre-adopcién de un PRM,la Figura 23 representa este factor y se describe en

la Tabla XXI.

O Sistemadecalidad propio
Caracteristicas
Modelos
Documentos

Procedimientos de control a
Enriquecimiento del modelo Ma

 

, Introspeccién

de procesos  

Figura 23. Factores de introspeccién de procesosinternos.

Tabla XXI. Descripcién dela introspeccién de procesos.

Factores sociales positivos Factores técnicos positivos
Noseidentificaron factores. La organizacién tiene que hacer una introspeccién

de sus procesos antes de realizar la adopcién de

PRM,identificar la forma en que desempefian sus
proyectos y hacer una comparativa conla forma en

que deben  cumplir con el modelo,
acostumbrandose al modelo que van a adoptar y

enriqueciendo la integracién hibrida de los

modelos comparados.

 

Factores sociales a fortalecer Factores técnicos a fortalecer
Noseidentificaron factores. Nose identificaronfactores.
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4. Liderazgo gerencial: factores asociados a las capacidades/actividades, propias de

la gerencia y los lideres dentro de la organizaci6n, la Figura 24 representa este

factor y se describe en la Tabla XXII.

Induccién
Procesos

Consultor . Actividades
Gufa de adopcién Objetivos 5

 

Experiencia colaborativa Planesoperativos

\ oo

«y! Definicién Formal|
 

,liderazgo

| Gerencial
  

Figura 24. Factores de liderazgo gerencial.

Tabla XXII. Descripcién del liderazgo gerencial.

  
  
   

  
  
  

 

      

  

  

  

 

      
     

  

Factoressociales positivos
Dentro de las organizaciones se concuerda con que

el liderazgo gerencial es el factor mas importante,

siendo de suma importancia el apoyo de un

consultor, un guia de adopcién o un conjunto de

personas conla experiencia necesaria para llevar a En este punto es muy importante la presencia de

cabo la adopcion de un PRM. un lider dentro de la organizacion.

Factores sociales a fortalecer Factores técnicos a fortalecer
Noseidentificaron factores. Nose identificaron factores.

Factores técnicos positivos
Se empiezana formalizar el flujo de trabajo dentro

de la organizacién, desde el proceso de induccién,

hasta la forma de trabajar, documentandolo en
planes operativos.   

  
   

  

5. Tomade conciencia: la Figura 25 representa este factor y se describe en la Tabla

XXIII.

Disciplina

Formaci6nde personal eo aie pee |

Sensibilizacién R v [Concientizacién|

\
Comprensi6nde actividades -——— \
Toma deresponsabilidades 4 ‘ apace \

Misién-Visién-Objetivos capacitacion \, Fempoideradopaiénis, o

\ \ 2Habilidades Gerenciales-Técnicas NS .
\

 
   ‘| Tomade |

| conciencia
a

 

Figura 25. Factores de toma de conciencia.
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Tabla XXIII. Descripcién de la toma de conciencia.

Factores sociales positives
Las organizaciones deben tomar  acciones
planeadas de capacitacién orientadas hacia
diversas competencias que necesitan fortalecer,
encaminados a la adopcién del PRM.

GacereemMEda
Nose identificaron factores.

Factores técnicos positivos
La adopcion de un PRM esunaactividad que tiene
un tiempo de planeacién y ejecucién; y es
importante que las organizacioneslo entiendan.

 

Factores técnicos a fertalecer

Nose identificaron factores.

6. Definicién de autoridad y responsabilidad organizacional: la Figura 22

representa este factor.

Delegar Actividades

mapeo de conocimientos/actividades/RH

Diagrama de responsabilldades

Seguimiento de
procesos/personal/avances/responsabilidades.

Manual de responsabitidad y autoridad

  
   

Definicién de autoridad y

responsabilidad

organizacional 

Lenguale de comtin de comunicacién

Entendimientointerno

Figura 26. Factores de definicién de autoridad y responsabilidad.

EIpersonal entrevistado destaca, con énfasis, que los dos factores mas importantes para

la adopcién de un PRM son: la toma de concienciay el liderazgo. De éstos se deriva la

definicién de autoridad y responsabilidad, en eJ cual se deben realizar actividades

propias de la administracién del conocimiento (mapeo de conocimientos). Se define un

lenguaje comin de comunicacion para la definicién y seguimiento de:

e Procesos.

© Actividades.

e Avances de proyectos.

¢ Recursos humanosy sus responsabilidades.

Este mapeo de conocimientos se debe almacenar, difundir y comprender en la

organizacion entera, como unaestrategia de buenas practicas.
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7. Seguimiento: la Figura 27 representa este factor y se describe en la Tabla XXIV.

 

@ Recursos Humanos
Colaboracién Herramientas de soporte

al Avances

- Actividades Ny enim),_— —_____4_ Seguimiento

 

 

Figura 27. Factores de seguimiento del PRM.

Tabla XXIV. Descripcién del seguimiento.

 

   
  
   

  

 

    
  

  

   

    
  
   

    

   

Factores sociales positivos Factores técnicos positivos
La colaboracién y el seguimiento de los recursos Se empiezan a emplear herramientas que den

soporte a la adopcién del modelo, al seguimientohumanos de la  organizaci6n comienzan a

fortalecerse. de avancesy actividades dentro de la organizaci6n.

Factores sociales a fortalecer LONERSMOONES
Nose identificaron factores. Nose identificaronfactores.

 

   

 

   
 

Fase 3: Adopcion

Una vez que las organizaciones conocen lo que es un modelo de mejora de procesos de

software, emprendenel camino hacia la adopcién del mismo. Esto conlleva a unaserie

de cambios organizacionales, generando nuevamente conocimientos importantes de

administrar, los cuales tienen relacién con la primera fase. Sin embargo, la madurez de

los mismos es una estrategia vital para la adopciédn del modelo, es decir, si la

organizacién no hace un uso efectivo de sus conocimientos previos, dificilmente podra

aprenderde las experiencias que gener6é previamente. La Figura 28 representa la fase de

la pre-adopcién hacia la adopcién del PRM.

Factores iesssseessesseesenseseaes sees Factores
|

| Administracién ,
—_________¥-» del conocimiento > Adopcién |

(AC)   

Figura 28. Camino de la pre-adopcién hacia la adopcién de un PRM.
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La fabrica de software pasa de estar en una etapa de crecimiento a ser una organizacién

en desarrollo, ahora tiene mayores responsabilidades de manera interna como externa,

con sus clientes. Existe un incremento en el personal y por consecuencia en los

conocimientos que se generan dia a dia, lo cual implica que se requiere una mejor

coordinacién de los equipos de colaboracién. Sin embargo, la mayor limitante que

afrontan es la comunicacién remota, debido al crecimiento en recursos humanos que

puedan cubrir las areas especificadas por el PRM.La figura 29 representa lo descrito

anteriormente.

Mayoresresponsabilidades Ss
Coordinacién de equipos QO Buisqueda decalidad
Incremento de Proyectos mayores

conocimientos generados Licitaciones

Busqueda de conocimientos Clientes con modelospropios lo . we
y organizacionessimilares > _ 4Organizacion

A en desarrollo
of eer

i
Comunicacién

(Se dispersa la comunicacién)

 

Figura 29. Organizacién en pre-adopciénhaciael desarrollo organizacional.

Los factores mencionados durante la fase anterior se deben detectar y controlar, de lo

contrario, son acumulativos a los factores que se presentan durante la adopcién. Estos

son:

1. Definicién de politicas y normas: formalizacién de las clausulas bajo las que se

debe operar durante la adopcién del PRM,la Figura 30 representa este factor y

se describe en las Tablas XXV y XXVI.

x

Externos Internos Por proyecto oO
Estimacién de esfuerzo

Desempeiio personal

 

 

Cliente iN\ Desempefio en equipo : it | Métricas e
— oe OO | indicadores |Sapa

@ Por tomade conciencia Por politicas GQ.

a Y _»| Aplicarel sistema \

A de calidad \
\ _

/ Ne x Je Defin nde

@ Porobligacién | politicas y normas

  

 

 

 

Figura 30. Factores de definicién de politicas y normasen la adopcién de un PRM.
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Tabla XXV. Descripcién dela aplicacién del sistema de calidad.

   
   

 

 

  

   
  

Aplicacién del sistema de calidad.

Factores sociales positivos Factores técnicos positivos
Los empleados de la organizacién consideran Se establecen politicas para el cumplimiento del

importante el factor de la toma de conciencia y PRM.

adoptan el PRM dela formaideal.

Factores sociales a fortalecer
Se obligar a los empleados a efectuar las

actividades designadas por el PRM.

  

 

   
    

   

 

         
  

PECRCECEMENxoe
Nose identificaronfactores.

 

Tabla XXVI. Descripcién de las métricas e indicadores.

   
    

  

  

  

 

  
   

   
  
  

  

Métricas e indicadores.

Factoressociales positivos Factores técnicos positivos
La organizacion comienza a evaluar el desempefio Se designan métricas para evaluar el avance de los

interno (empleados) y el externo (cumplimiento proyectos. Una de las métricas que las

con clientes), durante la adopcién del PRM,con la organizaciones consideran mas importantes es la

finalidad de medirel avance logrado. estimacién de esfuerzos integrado con la

complejidad de las tareas que realizan los
empleados, para finalmente medir el desempetio

interno.

Factores sociales a fortalecer LE Ne COKS CeOSPRENeg
Nose identificaron factores. Nose identificaronfactores.

       

  
   

    

          

 

   
 

2. Analisis de riesgos: la Figura 31 representa este factor y se describe en la Tabla

XXVII.

| Anilisis de|
  

 

  

 

_— . Y | riesgos
9 Pérdida de Personal OP Pérdida de dreas .

Pérdida de conocimientos ~*" Pérdida de procesos
Pruebay error Pérdida de actividades
Desconocimientoderutascriticas Pérdida dela mejora continua

Reasignacién de actividades

Figura 31. Factores de andlisis de riesgos en la adopcién de un PRM.

Tabla XXVII. Descripcién del andlisis de riesgos.

    

  

Factores sociales positivos Factores técnicos positivos

RRSKONURUAEeee Factores técnicos a fortalecer
Se detecta que las empresas, a falta de visién de la Es importante que las empresas cuenten con planes

adopcién de un PRM,carecendel andlisis de los de reasignacién de actividades en caso de la

riesgos que implica este cambio organizacional, es pérdida de personal, ya que al suceder esto se

conforme a prueba y error que se dan cuenta de pueden perder dreas dentro de la organizacién,

que correnel riesgo de la pérdida de personaly del procesos realizados y actividades. Lo anterior es

hueco de conocimientos que dejan en su 4rea unfactor porel cual se pierde la mejora continua

laboral. Asi mismo, la adopcién de un PRM carece en la adopcién del PRM.

de rutas criticas en caso de presentarse alguno de

los factores mencionados.
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3. Capacitacién y entrenamiento: factor de aprendizaje para el entendimiento del

PRM,la Figura 32 representa este factor y se describe en la Tabla XXVIII.

Apoyos econémicos

gy Generacién de grupos

Conocimientos gerenciales <()

 

Vision general del modelo \~ Capacitacién foranea

Conciencia en AC |\ consultora \ en. ee
Coucheo ‘actividad laboral pronta Na Capacitaci6n y

/ JA |entrenamiento
J

Costos elevados
Conocimientos abiertos
Y confidenciales

? ‘3, Capacitaci6n rapida

“* Inducci6n breve
Contra reloj/entregable

Figura 32. Factores de capacitacién y entrenamiento en la adopcién de un PRM.

Tabla XXVIII. Descripcién de la capacitacién y entrenamiento.

Factores sociales positivos
EI gobierno mexicano ofrece apoyo econémico a
las MiPyMEs para la generacién de grupos

capacitados en la adopciédn de los PRM, estas
capacitaciones les proveen de una visién general

del modelo y de conocimientos bdsicos de
administracién del conocimiento (aun cuando la

desconocen, la practican). Los grupos capacitados

comienzan a ensefiar a los demas empleados y

detectan que la mejor formade hacerlo es a través
del “coucheo”.

EERIEeReceoB
Los costos de la consultoria resultan muy

elevados, a pesar de los apoyos econémicos

recibidos.
Se detecta que durante la consultoria y la
capacitacion hacia la adopcién del PRM,nose les
concientiza acerca de los conocimientos que son

criticos y aquellos que se pueden compartir.

   

  

 
  

 

Factores técnicos positivos

Generalmente las empresas reciben capacitacién

por parte de una consultoria, ésta se encarga de
realizar una supervisién de los procesos de la

organizacién.
Es importante mencionar que los nuevosrecursos
humanosse capacitan de una forma rapida con la

intencién de que comiencensuactividad laboral de
manera casi instantanea a su contratacién.

es técnicos a fortalecer
La capacitaciénrapida del personal produce que se

informen pobremente acerca del PRM adoptado y

su importancia. Son contratados paraIlenar huecos

que dejaron otras personas o para terminar

proyectos atrasados, lo cual impide la correcta

capacitaciondel personal.

 

4. Motivacién/Desmotivacién: la Figura 33 representa este factor y se describe en

la Tabla XXIX.

  

 



@ Posicionamiento
Iniciativa

Conciencia de avance

Importancia de la adopcién

Técnicas de motivacién/sensibilizacién \,
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Monitoreoy seguimiento

de avances

Orden enactividades

Cursos de actualizacién

  
Aprendizaje \ Aslenation formal de:

irecti iempo
Compromisodirectivo \ a _

\
., os

Poneretciempie RH Motivacién/
: nsid alles
ip / Desmotivacion

/ 5 / ae
/

Falta de reconocimiento externo
Falta de mercadolaboral

Actitud del personal
?

 

Beneficios intangibles internos

Figura 33. Factores de motivacién y desmotivacién en la adopcién de un PRM.

Tabla XXIX. Descripcién de la motivacién y desmotivacién.

Factoressociales positivos
Una de las motivaciones mas importantes debe
provenir de la parte directiva, la cual debe
encontrarse comprometida con la iniciativa para
que dentro de la organizacién sea visible la

importancia de la adopcién del PRM yde los

avances que van logrando internamente, con la

finalidad de obtener un posicionamiento, ya sea

local, regional o nacional.

Factores sociales a fortalecer
Algo que desmotiva a las organizaciones es queel

cambio que realizan internamente no se ve

reflejado en el exterior, sus clientes no les dan

reconocimiento alguno por su mejora_ interna.

Estas desmotivaciones repercuten en la actitud del

personal que pierde interés y se resiste a la

adopciéndel PRM.

     

    
  
    
  

   
  
  
  

 

Factores técnicos positivos
Se empieza a dar un monitoreo y seguimiento de

los avances logrados durante la adopcién del PRM,

se empieza a ver un orden en las actividades que

cada empleadorealiza.

Un factor importante de motivacién es la
asignacién formal de tiempo, dinero y recursos

humanosdestinados a Ja adopcién del PRM.

    

  
   

   

 

  
  

Factores técnicos a fortalecer
Unode las problematicasal iniciar la adopcién del
PRM es que los empleados no detectan mejoras

tangibles que les hagan entenderlos beneficios de

las nuevas actividades querealizan.

5. Costos: la Figura 34 representa este factor y se describe en la Tabla XXX.

a
Pavoves gubernamentales

“© Costos de adopcién

Herramientas de seguimiento \

\
\

$—$—___—_—_A—+| Costos |

 

/

@ Costos elevados
Resistencia por compartir

Conocimientos publicos/privados

Figura 34. Factores de costos en la adopcién de un PRM.
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Tabla XXX. Descripcién delos costos en la adopcién de un PRM.

  
Factores sociales positivos

El gobierno mexicano aporta un importante apoyo

econdémico a las empresas que deciden mejorar la

calidad de sus procesos.

Factores sociales a fortalecer
A pesar del apoyo econémico que reciben las

empresas y tomando en cuenta las condiciones

particulares de las MiPyMEs, los costos

monetarios de adopcidnsiguensiendoaltos.

Debido a que cada empresa destina recursos a la

adopcién de un PRM, consideran que todo

conocimiento generado en este proceso es

exclusivo de la organizacién y no se puede

compartir. Sin embargo, existen casos de

organizaciones que se concientizan de que estos

conocimientos deberian de ser ptblicos para el

crecimiento mutuo de las empresas. 

   

 

   LPNSCRM COT)CSOSLEAKS
Las herramientas de seguimiento del proceso de
adopciéntienen costos elevados y que no resultan

ser soluciones completas, de acuerdo a lo

identificado dentro del caso de estudio.

ENARo COPNEKOy
Noseidentificaron factores.

 
 

6. Resistencia: la Figura 35 representa este factor y se describe en la Tabla XXXI.

 

Actuaciéngerencial minima
Cumplimiento deactividades
Disciplina
Costumbrelaboral
Cambio
Iniciativa
Adaptaci6n
Confianza entrabajo realizado
Redaccién de contenidos

cf > Resitencia|

Z
{)p Aplicacién detsistema de calidad

Delegacidn de actividades
Registro de actividades
Seguimientodelsistema
Rotacién de personal

Poca Capacitacién
Premuraenactividades

Figura 35. Factores de definicién resistencia en la adopcién de un PRM.

Tabla XXXI. Descripcién de la resistencia en la adopcién de un PRM.

  

   
Factoressociales positivos

EEOKOELEOME
Laresistencia es el factor principal que afecta la

adopcién de un PRM.

  

 

   
   

   

Nose identificaron factores. Nose identificaron factores.

    
   

La mayorfa de estos factores de resistencia se

producen porla falta de métricas de detecci6n y

control de

modelo.

Factores técnicos positivos

POOR COICOMENO

   

 

los factores mencionados en este
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7. Resultados: la Figura 36 enlista los resultados encontrados durante esta fase y a

continuacion se describen éstos.

of

OF Preferencia delcliente

Granularidad en los procesos

Estandarizacién
Orden ™
Retroalimentacién a
Eliminarretrabajo

G
— >Resultados >» Adopcién

 

Bajo impacto en ventas

Figura 36. Resultados encontradosen las organizaciones en la adopcién de un PRM.

Los resultados de adoptar un PRM enestas organizaciones, les ha provisto de una

mayor granularidad en sus procesos, manteniendo un orden en ellos y logrando su

estandarizacion. La comunicacionse fortalece cuando cada individuo conoce suarea de

trabajo y es capaz de retroalimentar a los demas acerca de sus areas de experiencia, lo

cual evita la realizacion de trabajos innecesarios, disminuyendo el tiempo de respuesta

dentro de la organizacién. Otro resultado de la adopcién de un PRMesla preferencia

del cliente hacia las organizaciones, que representan una fuente segura de proyectos. Sin

embargo, la alta competencia en el mercado no permite que la adopcién del PRM

genere un impacto financiero significativo, de acuerdo a los entrevistados en el caso de

estudio.

8. Beneficios: Los beneficios de la adopcién de un PRM enéstas organizaciones

les ha permitido delimitar formalmente las responsabilidades delos involucrados

en la adopcién.

Cuando se conocenestas responsabilidades se facilita el entendimiento de rolde trabajo

y la localizacién de activos, tanto de conocimiento como de informacién, dentro de la

organizacion. La generacion de evidencias, durante el proceso de adopcién de un PRM,

es un beneficio que permite a las organizaciones aprenderde las experiencias que han

vivido en el proceso de adopcién. El fortalecimiento y la consolidacién de la empresas

es una mejora que provee a las organizaciones de credibilidad ante sus clientes,
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evitando problemas legales con sus clientes, gracias al monitoreo y seguimiento

controlado que tienen de su personal, activos organizacionales y proyectos.

La adopcién de un PRM genera nuevas iniciativas dentro de la organizacién, la parte

directiva entiende mejor el modelo de negocio desde una perspectiva de procesos

maduros y esto permite explorar oportunidades de crecimiento con la seguridad de que

no correré los riesgos y miedos que tuvo en un principio. La Figura 37 enlista los

beneficios detectados en las organizaciones que han adoptado un PRM.

Delimitar responsabilidades
Facilitar tocalizacién de info
Entendimiento deroles
Rotacién de personal
Productividad
Ahorro de tiempo/dinero
Evitar retrabajo/desperdiclo/quejas

Evidencia de actividades/documentos
Monitoreo y Seguimiento

RH/Actlvosfijos/Proyectos ——» Beneficios
Empresa consolidada a
Orden en proyectos
Mejorservicio

Desarrolfo con calidad
Emprender Iniciativas nuevas
Entendimiento del modelo de negocio

Madurezen procesos
Empresalegal(protegida)
Menosrlesgosdel negocio

  

y

 

   
Adopcién
   

Figura 37. Beneficios encontradosen las organizaciones en Ja adopcién de un PRM.

Fase 4: Mejora continua

En esta etapa las organizaciones, que han adoptado un PRM, se mantienen en una

revision y aplicacién persistente del PRM, formando un ciclo de mejora continua, Con

la finalidad de fortalecer y madurar los procesos organizacionales, las organizaciones

deben afrontar una serie de caracteristicas que se mencionan a continuacién. La Figura

38 representa el camino de la adopcién del PRM hacia la mejora continua, con una serie

de factores asociados.
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Factores se seesesseeessteeteesereeseee Factores

 
' _

| a | Administracién
v Mejora oe_ — i |_del conocimiento

continua | |
lL (Ac) |

 

 

 

Figura 38. Camino dela adopcién hacia la mejora continua en la adopcién de un PRM.

1. Factores: la Figura 39 representa este factor y se describe en la Tabla XXXII.

De cambio

Formalizacién de Procesos

Actualizacién en el modelo
Seguimiento de avances

 

9 Eficiencia en el cumplimiento ~~ Adopeién de herramientas ,
Personal Capacitado Comprensién del modelo
Asignacién de roles Adopcién del modelo
Toma de decisiones ; Aplicacién del modelo
Difusién de mejores practicas Capacitacion en el modelo

a - Factores |  
9 Institucionalizaci6n

Resistencia interna

Resistencia delcliente

Figura 39. Factores encontradosen las organizaciones durante la mejora continua en la adopcién de un PRM.

Tabla XXXII. Descripcién de los factores involucrados durante la mejora continua.

   

     

  

    

    
  

 

   

  

 

    

   

  

    

 

Factores sociales positivos
La mejora continua les permite a las MiPyMEs

alcanzar eficiencia en el cumplimiento de sus

actividades y tener personal capacitado para la

mejora continua. La organizacién realiza una

mejor toma de decisiones y posee los

conocimientos necesarios para la reasignacién de

roles y difusién de mejorespracticas.

Factores técnicos positivos
Durante la mejora continua existen diversos

factores de cambio que permiten la formalizacién

de los procesos dentro de la organizacién, el

seguimiento de avances y la actualizacién en el

modelo.

Esto conlleva a la adopcién de herramientas que

permitan la mejora continua en la aplicacién y

comprensiéndel modelo.

Factores sociales a fortalecer Factores técnicos a fortalecer
Las organizaciones buscan la institucionalizacién, No se identificaron factores.

es decir, la cercania con la investigacién y la

academia.La finalidad dela institucionalizacién es

la de encontrar tendencias de mejora que les
permita mitigar la resistencia interna y externa en

la adopcién del PRM.
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2. Mejores practicas: la Figura 40 representa este factor y se describe en la Tabla

XXXII.

., Revisiones formales
Uso de nomenclaturas

@ Buisqueda de redessociales
Bloquesdeactividades

Publicacién de resultados
Confiabilidad de la informacién evidencia
Conocimientosdeliderazgo \ privacidad

AC social \ redessociales
Rotacién de personal \ Validaciéndela informacién

“4 AC operacional

 

  
Mejores 

 Qa

Figura 40. Mejores practicas encontradosen las organizaciones
durante la mejora continua en la adopcién de un PRM.

Tabla XXXIII. Descripeién de las mejores practicas durante la mejora continua.

Factores sociales positivos
Las organizaciones empiezan a buscar un

posicionamiento dentro de las redes sociales, como

medio de difusién de sus practicas. Con los

conocimientos que poseen, son capaces de

reconocerla confiabilidad de la informacién que
encuentran. Fortalecen su liderazgo y comienzan a

formar una comunidad en la que se administra el

conocimiento para mejorar la rotacién del
personal.

Factores sociales a fortalecer
Nose identificaron factores.

 

Factores técnicos positivos
Se practican revisiones formales en las que se
hacen bueno uso de las mejores practicas de la
administracién del conocimiento, se hace una

comunicacién formal y se publican los resultados

alcanzados. La informacién administrada hasta
este punto se valida correctamente de acuerdo los

conocimientos adquiridos del personal, generando
mejores practicas de administracién de
conocimientosen el area operacional.

Factores técnicos a fortalecer
Nose identificaron factores.
 

3. Lecciones aprendidas: la Figura 41 representa este factor y se describe en la

Tabla XXXIV.

Sensibilizacién en -

relaciones publicas
Mejor comunicacién
Introspeccién

Comparticién de conocimientos \

?

 

“Optacilidad de trabajo
~~ Recopilacionesde lideres .

 

\
—4_» Lecciones aprendidas|

  

 

Figura 41. Lecciones aprendidas encontradosen las organizaciones

durante la mejora continua en la adopcién de un PRM.



Tabla XXXIV.Descripcién de las lecciones aprendidas porlas organizaciones.

Factores sociales positivos
Se hace evidente la necesidad de mejorar las

estrategias para las relaciones publicas. En vias de

mejorar la comunicacién, se realiza una

introspecciénpersonal, Ilegando a la conciencia de

la importancia de compartir los conocimientos.

Factores sociales a fortalecer
Nose identificaronfactores.

Factores técnicos positivos

Con la finalidad defacilitar el trabajo, los lideres
realizan recopilaciones de lecciones aprendidas

dentro de sus equipos detrabajo.

 

Factores técnicos a fortalecer
Nose identificaron factores.

4. Prdacticas comunes:la Figura 42 representa este factor y se describe en la Tabla

XXXV.

Generarconocimientos

del negocio

Recomendaciones

Intitucionalizacién

\

=
@ Contratar gente de paso

Administracién del

Conocimiento
Integracién

“3

 

Adopci6nde diversas

herramientas

b
O Desarrollar software /

Practicas

comunes_ |  
«de cajita»

Figura 42. Practicas comunes encontradosen las organizaciones
durante la mejora continua en la adopcién de un PRM.

Tabla XXXV.Descripcién de las practicas comunes durante la mejora continua.

Factores sociales positivos
Las organizaciones comienzan a generar

conocimientos conrespecto al negocio enel que se

desempefian, buscando recomendaciones interna y

externamente, éstas Ultimas se encuentran por

medio del acercamiento la academia

(institucionalizacion).

EeCORSEEe OMEN
Una problematica importante dentro de las
organizaciones es la pérdida de recursos humanos,

los cuales, generalmente no administran su

conocimiento. La integracién de esos

conocimientos es una debilidad de la mayoria de

las organizaciones.

a

Factores técnicos positivos
Busqueda de herramientas que les permitan
desempefiar sus actividades, integrando diversas

herramientas para dicho propésito.

 

Factores técnicos a fortalecer
Las organizaciones estén acostumbradas a

desarrollar software del que puedan obtener la

mayorreutilizacién, es una estrategia que permite

a la organizacién un crecimiento inicial. Sin

embargo, si la organizacién sigue esa linea, pierde

visionenla innovacion.
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5. Peorespracticas: la Figura 43 representa este factor y se describe en la Tabla

XXXVI.

Peorespracticas  Roles pendientes de asignarCompro, produzco y vendo i

Base de conocimiento desordenada | oODesarrollar hoy, documentar mafiana

Falta deliderazgo a Adopciénpor curiosidad

Pérdida de conocimiento organizacional Desestimacién de
Falta de lecciones aprendidas actividades/procesos/roles

Figura 43. Peores practicas encontradas en las organizaciones
durante la mejora continua en la adopcién de un PRM.

Tabla XXXVI. Descripcién delas peores practicas durante la mejora continua.

  

   
   

   
  

   Factoressociales positivos Factores técnicos positivos

EECRSSUPe WOREeo ETERCUEE COMEToeo
La desestimacién de la documentacién, la pérdida Cuando se adopta un PRM porcuriosidad, se

de conocimientos, la falta de lecciones aprendidas desestima la importancia de la asignaciénde roles,

y un pobreliderazgo, lleva a las organizaciones a por la falta o pérdida de recursos humanos,

caer en unciclo industrial de: comprar, producir y repercutiendo enel control y seguimiento correcto

vender,sin llegara la innovaci6n. de la base de conocimiento organizacional.

   

  

 

   

 

  
  

 

  

6. Beneficios: la Figura 44 enlista los beneficios de la mejora continua en la

adopcién de un PRM,inmediatamente se describen éstos beneficios.

Empresa guia

Rdpida adaptacién
. Supervisién

{ Integracién de conocimientos

Y Q (tacito-explfcito)

Documentacién completa

Compromisolaboral
Liderazgo entodalaorg. N

Resolucién de problemas \

Reportes de productividad
Recetas de procesos
Procedimientos formalizados 4 | Beneficios |

Figura 44. Beneficios encontradosenlas organizaciones
durante la mejora continua en la adopcién de un PRM.
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Enel caso de estudio realizado se detecta que los beneficios de la mejora continua son:

La bisqueda de ser empresas modelo en la forma de desarrollar software, teniendo la

ventaja de tener una rapida adaptacién y respuesta a los cambios del mercado.

La formacion de una empresa en la que los procesos se encuentran formalizados en

forma de recetas para la mejor comprensién de todos, la supervisién por parte de la

parte directiva es minimay el personal se encuentra comprometido.

Uno de los mayores beneficios, mencionadosporlos entrevistados, es el de poder tener

su documentacién completa de todas las areas laborales, con una integracién tanto de

conocimientos tacitos como explicitos, documentados en reportes de productividad que

se puedan compartir para la resolucién rapida de problemas a través de estos

conocimientos.

VI17.2 Modelo de factores.de adopcién e implementacién de un SAC

Las organizaciones desarrolladoras de software estan consientes de que, desde el primer

dia en que comienzan.a laborar, es importante contar con herramientas que les permita

administrar los activos que generan dentro de la organizacién. Esto conlleva a la

busqueda de diversas herramientas, entre ellas los SAC.

Tomando un enfoque en el campo de la investigacién cualitativa, en el caso de estudio

se produce un modelo que examina los factores y variables en la adopcién e

implementacién de los SAC, que utilizan las organizaciones como herramientas de

soporte en la adopcién de un PRM.Losresultados obtenidos de las entrevistas en las

organizacionesparticipantes se clasifican en tres categorias principales, en las cuales se

identifica un total de 27 factores, descritos en la Figura 45.

Esta parte del estudio contribuye a la literatura de los SAC, desde una perspectiva de

investigacién cualitativa. El modelo propuesto se describe en las Tablas XXXVI,

XXXVIII y XXIX, y sugiere la forma en que se puede aplicar de manera practica en

organizaciones que adoptan e implementan un SAC, comouna formainicial de toma de

decision para mitigar los factores descritos.
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Los factores y variables asociadas aeste modelo, se etiquetan conforme los que se

encuentran en la literatura (Hackett, 2000; Terrill y Flitman, 2003; Quaddus y Xu,

2005; Xu y Quaddus, 2005a; Xu y Quaddus, 2005b; Xu y Quaddus, 2005c; Xu y

Quaddus, 2005d; Xu y Quaddus, 2005e; O’Donovan et al. 2006; Butler y Murphy,

2007; Huang y Quaddus, 2007; Hester, 2010). Sin embargo, el enfoque dado a los

factores y variables, esta orientado a las herramientas que apoyan el proceso de

adopcién de un PRM.

Los factores se clasifican en:

e Factores organizacionales,

« Factores sociales.

e Factores técnicos.

Factores organizacionales

De acuerdo a Huber (2001), los factores organizacionales son el conjunto de valores,

creencias, normas y expectativas que se mantienen en toda Ia organizacién. A fin de

implementar exitosamente un SAC, una organizacién debe trabajar en construir una

organizacién de compartimiento de conocimientos promoviendo y dando soporte a la

estructura organizacional (Xu y Quaddus, 2005b).

Factores sociales

Los factores sociales son aquellos que influencian la intencién de las personas a utilizar

un SAC. Las personas frecuentemente actian basados en sus percepciones de lo que

otros creen que deberian hacer (Xu y Quaddus, 2005d). Autores como (Thompsonet. al.

1991; Liker y Sindi, 1997; Lucas y Spitler, 1999) y otros mas, han encontrado que estos

factores se encuentran asociados positivamente con la aceptacion de los individuos

hacia las nuevas tecnologias.

Factores técnicos

Son las caracteristicas tecnologicas del SAC (Xu y Quaddus, 2005b; Jennex et al. 2008;

Hester, 2010), como parte importante del soporte aj disefio, desarrollo e implementacién

del SAC (Davenport et al. 1998; Kanagasabapathy et al. 2000; Gold et al. 2001).
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Asi mismo, con base en Ja clasificacién anterior, se proponen acciones a tomar en cada

factor; como una formade reducir el impacto de estos factores.

Tabla XXXVII. Descripcién de los factores sociales en la adopcién de un SAC.

 

Factores Sociales

La descripcién de las lecciones aprendidas debe ser un proceso simple, es importante. el uso de formatos

que formalicen el conocimiento tacito (problematica afrontada, descripcién de soluciones propuestas,

experiencias obtenidas,etc...).
nay

Almacenamiento integro de tos documentos explicitos que forman parte’de la organizacién (manuales

técnicos, cédigos fuente, software desarrollado, bases de datos, documentostécnicos administrativos).

Los aavances financieros, dentro de un SAC, se venn reflejados eren fa cantidad de proyectos entregados
exitosamente y produciendo preferencia por parte del cliente y mayor demanda de recursos humanos.

El aprovechamiento de un SAC mantieneeal orden de Tos documentos administrados y crea evidencia del
capital generado en la organizacién. Facilita la familiarizacién con las actividades y problematicas
organizacionales, asi comola reutilizacién de conocimientos almacenados, Permite evitar retrasos ya
que se cuenta con respaldos de informacionque sirven de guia dentro de la organizacién.

La ‘cantidad de actividades que los empleados tienenque realizar, es un impedimento para el uso
Continuo formal del SAC conel que cuentan,

Falta de personal encargado dei mantenimiento dei SAC, un Tol encargado de administrar_ el
conocimiento organizacional.

Las organizacionesconsideran la rotacion deoer una problematica debido a la cantidad de tiempo.
que deben invertir en la capacitacién del personal. El uso correcto de un SAC puede facilitar la
capacitacién por medio de manuales de induccién.

SaaS 
Concientizar al personal de los beneficios de la rotaciéndel personal y promover ia administracién de
sus conocimientos en su drea de especialidad, para la formacién de los manuales de induccién de
acuerdo a las problematicas enfrentadas.

 



138

Tabla XXXVILDescripciénde los factores sociales en la adopcién de un SAC (continuacién).

 

Factores Sociales

 

Capacitar y concientizar al personal en la importancia del aimacenamiento de la propiedad intelectual.
Asi mismo, motivarlos y recompensarlos por dicha acciéi

  

  

 

Dentro de los SAC se pueden generar dos escenarios, Ta falta de informacion y el exceso de informacién.
En ambos casos, es de suma importancia la calidad de dicha informacién para evitar el

desaprovechamiento de los contenides y el seguimiento de ellos. Por otra parte, las actitudes personales
negativas, por cuestiones de jerarquia organizacional, pueden provocar el plagio de la propiedad
intelectual.

Vigilar constantemente el incremento de conocimientos en el SAC y la calidad del mismo, definir
ilegios de almacenamiento en el sistema.

Bee cS
Existen diversos costes asociados ala implementacionde herramientas de AC,entre ellos:
Costos de licencias de software.
Costo de hardware para instalar el SAC.
Costo de desarrollo de un SAC a la medida.
Costos generados entre la implementacién de una herramientay otras, llegando asi al costo por migrar el
conocimiento entre herramientas, el[cual tequiere de una cantidad de tiempo invertido

 

  

 

   

 

   

 

8 ota a = ss
Las organizaciones comienzan a explorar los sistemas abiertos en los que puedan reducir ‘algunos de los
costos mencionados, buscando satisfacer sus necesidades tecnolégicas de administracién.   

Tabla XXXVIH. Descripcién delos factores organizacionales en la adopcién de un SAC.

 

Factores organizacionales
COsREEC)

La organizacion debe emprender la iniciativa de la administracién de este tipo de conocimiento como
una misién comin en la organizacién.

Siac pease

 

La gerencia debe ensefiar al personala utilizar el SAC.
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Tabla XXXVIII. Descripcién de los facteres organizacionales en la adopcién de un SAC

(continuaci6n).

 

Factores organizacionales

La busqueda de innovacién y beneficios Tangibles«es la motivacién que tienenlas organizaciones cuando
implementan un SAC, dentro de éstos hacen uso deplantillas en las que almacenanla informacién que
generan. Facilitar el acceso a la informacion para agilizar procesos, retroalimentarse de proyectos

anteriores, reutilizar la informacién y sobre todo para evitar problemas legales, de documentacién, con

Promover un sistema de recompensas y reconocimientos para los usuarios que administran su
conocimiento en el SAC.

 

Enlas organizaciones se- proponen reuniones periédicas como una actividad dinamica para la difusiony
almacenamiento de conocimientos generados en el SAC. Asi mismo, la asignacién de roles por

especialidad para facilitar el seguimiento de los recursos humanos.
ou espace es el disefio de formatos simples para la AC dentro del SAC. ~   

  

Rea unainiciativa de administracién del conocimiento comouna estrategiainicial para la difusién y
toma de conciencia de la importancia de esta disciplina.

 

La forma en la que las organizaciones pueden “medir “el avance obtenido en la administracion de sus
conocimientos, se ve reflejado en la cantidad de requerimientos cumplidos, manuales laborales y
avances en proyectos.   

Es importante que al implementar un SAC en una organizacién, éste pueda dar respuesta a factores
propios de la AC: quése realiza?, ,quién lo realiza?, gcémo lo realiza?, donde se almacena?, gcudndo
lo Sealiza?, para qué lo realiza?

 

Forma en la que se transmite el conocimiento personal, rompiendo ja barrera de|‘la dificultad para
documentar el conocimiento tdcito y entenderlo cuando se encuentra de manera explicita. Son
conocimientos generales que se puede obtener de la observacién, cursos, comparacién de ideas,Iluvias
de ideas, preguntas frecuentes o a través de la practica.

 

Definicionde acuerdos en AC, normas que definan las responsabilidades, defiinicién y actualizacién de

los contenidos en el SAC.
woes

 

El duefio de la organizacion debe mantener una misiénry visién clara del modelo de negocio en el que stse

desenvuelve, en conjunto con la administracién del conocimiento, para poder desempefiar su rol

correctamente, formalizando las funciones y procedimientos que se deben realizar en la organizacién.    
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Tabla XXXIX. Descripcién de los facteres técnicos en la adopcién de un SAC,

 

Factores técnicos

ceneatersece

En este estudio se identifica que la herramienta més utilizada por las organizaciones, para administrar

conocimientos, es SharePoint, seguida por las herramientas de versionamiento: Sub versioning, Source
safe, tortoise, I report.

Asi como las herramientas utilizadas para dar seguimiento a proyectos: Project, Team foundation server,
usertracking, Issue tracking.
Otras herramientas adecuadas para la AC sonlas intranets y las carpetas compartidas.
Asi mismolas organizaciones se encuentran en la necesidad de desarrollar sus propias herramientas,i.e.:
E-paper, so. SIAP.

Es el conjunto de conocimientos que una organizacién genera desde el{instante en que se crea la

empresa, Cuando la informacién en la memoria organizacional rebaza la capacidad humana de

administracién, se implementa un SAC como unaherramienta para el aprovechamiento de los activos
ames

‘Necesidad deccontar¢conla infraestructura necesaria para la implementacion de un SAC, respaldando la
evidencia documentada

Las organizacionesrealizan una integracién de diversas herramientas, ésias Tes ssirven para administrar:

Clientes, actividades (seguimiento y calendarizacién), cédigos fuente y empleados. Cabe destacar que
ninguna de ellas esta enfocada a la administraci n_del conocimiento tacito.

Promover SAC enfocadoseen el conocimiento tacito, asi como la importanciade la administracion de

este activo.

Se enlista las funcionalidades generales con Tasque cuentan las actuales herramientas ‘empleadasppor Tas
organizaciones pararealizar su administracion:
Versionamiento- Seguimiento histérico de proyectos- privilegios de usuario- Subir/descargar/acceder-
/compartir informacién- Repositorio de cédigo (Quién modifica el cédigo, qué parte modifica, qué error
produce, quién lo produce)- Seguimiento (actividades, acuerdos, metas)- Explorador/administrador de
documentos- correo electrénico- Agenda Promover SACconlas funcionalidades anteriores.

La descripcién de los factores, mencionados anteriormente, se basa en las variables que

tienen asignadas. El concentrado de éstas se presenta en las Figura 46 a y b.
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V1.7.3 Marco de trabajo de factores de implementacién de ShareBox

Recordando la definicion de ShareBox: “Sistema de administracién del conocimiento

via web que tiene por objetivo dar soporte a la administracién de los conocimientos

generados enlas organizacién durante el proceso de adopcién de un PRM”. Se presenta

un marco de trabajo “framework” de factores, como una metodologia, descrita en la

Tabla XL, para la implementacion de ShareBox. Eneste resultado se identifican ocho

factores y 43 variables indispensables en la implementacién de ShareBox en las

organizaciones (Figura 47). Asi mismo,en base la literatura revisada, la experiencia

obtenida del caso de estudio descrito y recomendaciones de los duefios de las

organizaciones entrevistadas, se describen acciones a tomar en vias de facilitar dicha

implementacion.

 

 

Factores de

implementacién

de ShareBox     
 

Comparticién
|Empezar de cero

Propiedad empresarial

Empresas del mismorubro
Tiempopara compartir
|Conocimientos-no procedimientas

Conocimi ;

 

   

  

 

 

Figura 47. Modelo del marcode trabajo de factores de implementacién de ShareBox.
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Capitulo VII
 

Discusion, aportacion y trabajo futuro
 

VIL.1 Discusion

En este trabajo de investigacion se realizé una identificacin, andlisis y disefio de tres

modelos relacionados con la adopcion de un PRM en el contexto de las MiPyMEs. El

primer modelo resalta los factores asociados a la adopcion del PRM MoProSoft en las

MiPyMEsdel caso de estudio realizado. Asi, mas alla de Ia literatura, se obtiene la

perspectiva enriquecedora del caso de estudio, sefialando la perspectiva técnica y social

enla problematica de la adopcidon, y resaltando las fortalezas y areas de oportunidad en

las que deben mejorar las organizaciones desarrolladoras de software, con la finalidad

de adoptar exitosamente MoProSoft.

A través de este primer modelo se sitia ¢ identifica la problematica a abordar. Asi, el

paso siguiente es saber acerca de las herramientas de apoyo existentes, los sistemas de

administracién del conocimiento; estos sistemas se han implementado y adoptado, tanto

con éxito como confracaso en diversos casos de estudio reportadosen Ia literatura.

El segundo modelo presentado abarca dichos factores que se deben prever como una

estrategia inicial a la implementacion. En este modelo, a través de la experiencia, ja

revisionliteraria y el caso de estudio realizado, se proponen acciones a tomar como una

forma de aminorar y posteriormente mitigar estos factores de implementacién y

adopcién; para que aquellas organizaciones que ya han implementado un sistema de

administracién del conocimiento, se encuentren conscientes de los posibles factores que

puedan estar obstruyendo la mejora continua en la implementacién de sus herramientas

de apoyo.

Asi, el tercer modelo presenta un marco de trabajo para la implementacién de

ShareBox, este sistema de administracién del conocimiento se encuentra enfocado en un
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contexto muy particular, la mejora de procesos de software; es por ello que fue de

importancia identificar factores de implementacién més allé de los citados en la

literatura y revisados en el segundo modelo, debido a que este sistema se enfoca a una

problematica en la que existe una escases de enfoques practicos de investigacién. Esto

ultimo forma la mayor de las motivaciones para la realizacién de este trabajo, asi

mismo, el apoyar a la industria del software en la adopcién de un PRM para aumentarel

éxito en las MiPyMEsy, en consecuencia,la calidad y productividad en el desarrollo de

software.

Finalmente, se concluye la investigacion con una serie de pruebas de ShareBox

realizadas en las organizaciones participantes del caso de estudio (Apéndice I),

aplicando un cuestionario de apoyo para evaluar su percepcion hacia ShareBox

(Apéndice J), El resultado de estas pruebas se discute comotrabajo futuro.

A continuacién se examinan las preguntas de investigacién que se plantean alinicio del

trabajo y la manera en la cual, a través del desarrollo de la investigacién, se responde a

ellas.

¢Cudles son las estrategias y prdcticas que desempefian las organizaciones

desarrolladoras de software en la adopcién de un PRM?

Se analizé la literatura acerca de la adopcién de modelos de referencia de procesos, los

factores y estrategias asociadas a su adopcidn, de este andlisis y del caso de estudio

realizado, se presenta como primer resultado, el modelo que describe esta problematica

como un enfoquea identificarnos con el fenémeno abordado.
‘

¢Cudles son las caracteristicas con las que debe contar un SAC para dar soporte ala

administracion de los conocimientos en la adopcién de un PRM?

Para responder a esta pregunta fue necesario realizar una investigacion exhaustiva en la

literatura de los SAC. Con respecto a éstos se encuentran multiples estudios asociados a

diversas dreas; sin embargo, son muy pocosen el contexto de la mejora de procesos de

software. Asi mismo, no se describen explicitamente las caracteristicas y

funcionalidades con las que debe contar un SAC en cualquier contexto. Por lo anterior,

se realiza una evaluacién comparativa de diversos SAC desarrollados por otras
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empresas, obteniendo patrones de caracteristicas asi como funcionalidades de

importancia para el contexto en el que se propone la implementacién de ShareBox,

ofreciendo asi una solucién robusta que cumple dos grandes perspectivas analizadas de

SAC,

éCudles son los factores y estrategias que influyen, en las organizaciones, en la

implementacion de un SAC que de soporte ala AC en la adopcion de un PRM?

El segundo modelo respondea los factores y estrategias para la implementacién de un

SAC en cualquier contexto; y ei tercer modelo, el marco de trabajo de factores, esta

dedicado exclusivamente al contexto de la adopcién de un PRM. De ambosresultados

se obtiene un primer enfoque que puede funcionar como una guia para la

implementacion de cualquier SAC en este contexto, cabe resaltar que enla literatura

encontrada nose dispone de un resultado deestetipo.

- VIL2 Aportaciones

A continuacién se enlistan los aportes mas significativos de esta tesis:

« Desde un punto de vista académico, se realizé una investigacion y

documentacién exhaustiva en el drea de la administracién del conocimiento,

reflejada en el Capitulo I. Los conocimientos y experiencias generados durante

este periodo permitieron fundamentarlos resultados propuestos.

* Un modelopara Ia descripcién y entendimiento de la problematica que enfrentan

jas organizaciones en Ja adopcién de un PRM, que en conjunto con la

investigacién de Espinosa Curiel (2008), brinda un entendimiento mas profundo

acerca de este fendmeno y los factores que influyen, tanto técnicos como

sociales.

* Un modelo genérico para la implementacién de cualquier SAC, dicho modelo

abarca los factores técnicos, sociales y organizacionales. Asi mismo, se

proponen un conjunto de acciones a tomar, como un primer enfoque para la

implementacién exitosa de dichos sistemas.

¢ El aporte principal de esta tesis se centra en el marco de trabajo de
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implementacién de ShareBox. Debido a que este SAC difiere a los propuestos en

la literatura, resulta de gran importancia el estudio de los factores asociadosa la

implementacién del mismo.

De la amplia revision de SAC y el sistema legado AdoptPro, se describe una

lista de las funcionalidades deseables con las que puede contar un sistema de

AC. Esta métrica propuesta sirven como marco de referencia para la evaluacién

técnica de cualquier SAC.

Finalmente, el SAC ShareBox tiene un primer impacto en el entorno cotidiano

de las MiPyMEsestudiadas, incursionando asi en el campo de aplicaciones

académicas que impactan en situacionesreales.

VIL.3 Trabajo futuro

El trabajo realizado durante el caso de estudio, refleja la necesidad de realizar las

siguientes investigaciones que carecen de estudios enla literatura.

La definicién de rutas criticas a seguir en la adopcién de un PRM, durante la

presencia de factores criticos no controlados o mitigados.

Disefio de instrumentos para evaluar las competencias y madurez en

administracién del conocimiento del personal encargado de adopcién del PRM.

Disefio, implementacién y difusidn de iniciativas de administracién del

conocimiento, como una propuesta para fortalecer las practicas en la adopcién

de ShareBox.

Investigacién acerca de los factores asociadosal estudio de la administracién del

conocimiento personal (ACP), como base primordial en Ia aplicacién de una

iniciativa de AC en las organizaciones, fomentando la AC en el dia a dia de

trabajo de los empleados.

EI seguimiento y adopcién de ShareBox, con base en el marco de trabajo propuesto, es

un 4rea de oportunidad importante a la que se debe dar seguimiento. En base a la

percepciondelos involucradosen las pruebas de ShareBox,se sugiere tomar en cuenta:

Definicién de un sistema de incentivos, dentro de la organizacién para el uso

continuo del sistema.
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Definicién de métricas para evaluar el crecimiento del conocimiento.

El sistema debe proporcionar recomendaciones automaticas por rol de trabajo.

Difundir el uso de ShareBox entre expertos en adopcién de PRM para la

evaluaciondela calidad de 1a informacion almacenada.

Queel sistema cuente conasistencia enlinea.

La necesidad de un moderador de contenidos, una persona encargada de vigilar

quela informacién generadaenel sitio se encuentre en la ubicaciéncorrecta,
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