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UNA ESTRATEGIA PARA LA IMPLEMENTA/CI()N E UN SISTEMA DE
ADMINISTRACION DEL CONOCIMIENTO EN/ LA ORA DE PROCESOS
DE SOFTWARE/

Resumen aprobado por: ‘ -

Director dé Tesis

En Ia 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
procesos y, a través del esfuerzo organizacional, alcanzar mayor calidad. La adopcion
de un PRM es una iniciativa que actualmente tiene un indice del 80% de fracaso entre
las micro; pequefias y medianas empresas (MiPyMEs) que recurren a estas précticas;
una de las razones es que los actuales PRM sélo indican gué debe realizarse, pero no
cémo tealizar la mejora. Diversos estudios han llegado a la conclusién de que la
problematica radica en las estrategias empleadas para la implementacion del PRM, y
apuntan a la administracién del conocimiento (AC) como la disciplina que promete
incrementar €l porcentaje de éxito.

En ¢l presente trabajo se realizé un caso practico en tres MiPyMEs, con el objetivo de
estudiar y hacer una primera aproximacién ¢n la implementacién de un sistema de
administracién 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 en estas 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 ¢dmo se ha afrontado ¢l proceso de adopeién en
ellas; resguardando conocimientos y lecciones aprendidas que resultan de utilidad, tanto
para las actuales organizaciones como para las nuevas MiPyMEs. Estas organizaciones,
hoy en dia, no cuentan con estos conocimientos que podrian ser de apoyo a la adopcidn
del PRM.

Asi, en la presente tesis, se desarrollé principalmente: un modelo para la comprensién
de los factores asociados a la adopcidén de un PRM en sus diversas fases; un modelo
genérico de implementacion de SAC y un marco de trabajo para la implementacion de
ShareBox, realizando pruebas de funcionalidad y aceptacién de esta herramienta.

Palabras Clave: Administracion del conocimiento, proceso de adopeidn, modelos de
referencia de procesos, ShareBox, MiPyMEs, caso de estudio.
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ABSTRACT of the thesis presented by ULISES GUTIERREZ OSORIO as a partial
requirement to obtain the MASTER OF SCIENCE degree in COMPUTER
SCIENCE. Ensenada, Baja California, Mexico November 2011.

A STRATEGY FOR IMPLEMENTING A KNOWLEDGE MANAGEMENT
SYSTEM IN SOFTWARE PROCESS 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, smali and medium enterprises (MSMEs); one of the reasons is that
the current PRM only indicate whar should be done, but not Aow.,

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 MSMEzs, in order to study and make a
first approach in the implementation of a knowledge management system named
ShareBox, This KMS is proposed as a strategy of support to make efficient use of the
large amount of knowledge generated about the process of adopting a PRM in MSMEs.

The aimis to support the software industry, creatinga 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 to new 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 of this system. '

Keywords: Knowledge management, software process improvement, process reference
model, ShareBox, MSMESs, adoption process, case study.
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Capitulo 1

Introduccion

1.1 Antecedentes

Las micro, pequefias y medianas empresas (MiPyMEs) son una pieza fundamental en 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 (Montoni ef al.
2008).

Las organizaciones desarrolladoras de software han reconocido esta problematica y
comprenden que el éxito de sus proyectos se ve afectado por la calidad de sus procesos,
por lo cuak se han realizado diversas inversiones e investigaciones en diferentes
enfoques dentro de las organizaciones, siendo la mejora de procesos de software
(MPS), la iniciativa mas reconocida para lograr afrontar dicha problematica (Montoni et
al. 2008). Los resultados, de las iniciativas de MPS, se han visto reflejados en una mejor
productividad, incremento en la flexibilidad de la organizacion y en la satisfaccion 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 compromisc de sus empleados para su
implementacion (Montoni ef @l. 2008). Estos trabajadores se encuentran dentro de
procesos altamente colaborativos y, a su vez, son influenciados por algunos factores,
entre ellos: la motivaéién, la satisfaccion 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 organizaciéon decide comenzar una iniciativa de MPS, en la cual se debe
adoptar un modelo de referencia de procesos (PRM, por sus siglas en ingiés); éstos son

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




caracteristicas mas reconocidas de los PRM es que son dificiles de implementar y
comprender (Kuilboer y Ashrafi, 2000 y Reifer, 2000). Algunos de los PRM mads
conocidos son: CMM, CMMI, ISO/IEC 15504 (SPICE), MoProSoft.

Una iniciativa 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

MiPyMEs que no pueden afrontarlo con facilidad.

" Las MiPyMEs se han dado cuenta de que al adoptar un PRM e iniciar una MPS se
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 (Montoni et al. 2008). Algunos de éstos CSF son: resistencia al cambio (Alavi
y Leidner, 2001), factores econdmicos, factores tecnolégicos y factores humanos, entre

otros (Reimer ef al. 2005).

Autores como Higinio y Cervantes (2006) y Santos ef 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 insatisfaccion 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 et al., 2008), y solo dan soporte a la identificacion de ;Qué?
actividades deben realizarse y no ;Cdmo? deben realizarias (Montoni ef al. 2008).
Adoptar dichos modelos no es una tarea sencilla, por ende, ¢l indice de fracaso es muy

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

De acuerdo a Montoni ef al. (2008), la falta de enfoques adecuados que den soporte a la
adopcién de un PRM en MiPyMEs es una de las razones por las que ésta fracasa. De
igual manera, Babar y Niazi (2008) sugieren que el problema real en la adopcion no es
la‘falta de normas o modelos, sino la falta de una cstrategia eficaz para implementar con

éxito dichas metodologias.




Sin embargo, se sabe que durante el proceso de adopcidn de un PRM se generan y
transfieren grandes cantidades de conocimiento, debido a que los involucrados realizan
sus actividades de 1a manera que piensan que es adecuado (Montoni ef al. 2008). Asi, Ia
problematica principal radica en la falta de administracion de las lecciones y
conocimientos aprendidos durante el proceso de adopcion, perdiendo estos activos de
gran importancia para la orggnizaci()n (va sea que hayan logrado o no la adopcion del
PRM) (Montoni ef al. 2008).

Es asi que, en la presente tesis, se propone el estudio de la implementacién de un
sistema de administracién del conocimiento como una estrategia para realizar un
manejo eficiente del conocimicnto generado acerca de la adopeidn-de un PRM en las
MiPyMEs, con la 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 af. (2010), como una estrategia para
hacer uso eficiente de dicho conocimiento a través del proceso de identificar, crear,
capturar y utilizar el conocimiento, con !a finalidad de incrementar el desempefio

organizacional.

Para dar soporte a la AC, es importante que las organizaciones cuenten con un sistema
de administracion del ‘conocimiento (SAC) que apoye la iniciativa de mejora. Un SAC
es el encargado de manejar el conocimiento tacito y explicito de una organizacion,
facilitando la generacidn, conservacion, transformacion, distribucién y utilizacién del

mismo (Abdullah ef al. 2002).

Kuilboer y Ashrafi (2000) y Huang y Quaddus (2007) comentan que el estudio de este
tipo de sistemas se ha realizado en diversos ambitos. Sin embargo, el proceso que deben
seguir las MiPyMEs para adoptar un SAC, es una actividad en la que existe una escasez

de estudios empiricos (Reimer ef al. 2005; Al_shahrani y Eihag, 2006, Huang y




Quaddus, 2007 y Hashim, 2009) y alin mucho menor en el contexto de la adopcion de
un PRM.

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

investigacién:

1. ;Cuéles son las estrategias y practicas que desempefian las organizaciones
desarrolladoras de software en la adopcién de un PRM?

2. ;Cuales son las caracteristicas con las que debe contar un SAC para dar soporte
a la administracién de los conocimientos en la adopcion de un PRM?

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

implementacion de un SAC que de soporte a la AC en la adopeidn de un PRM?

L3 Objetivo de la investigacion

1.3.1 Objetivo general

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

investigacion:

Disefiar una estrategia para la implementacidn de una herramienta de administracion

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 adopcion de un PRM,

2. Identificar y describir los factores y estrategias asociadas a la implementacién de
una herramienta de administracion del conocimiento.

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

de software, para abordar la problemética planteada.

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

1a adopcion de un PRM en las MiPyMEs del caso de estudio.




1.4 Relevancia de la investigacion

Como las MiPyMEs son una pieza fundamental en 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 problemética que ha sido ampliamente
reconocida. Se considera que la AC es la disciplina que ofrece la mejor solucién a la
pérdida de los conocimientos generados en una organizacion; estos conocimientos si 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 travéds de la literatura revisada se hace cvidente 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 ef agl.
2003; Reimer ef al. 2005; Alshahrani y Elhag, 2006; Al-Mabrouk, 2006; Huang y
Quaddus, 2007; Bekkers er al, 2008; Karemente ef al. 2009). Por ¢llo, la incursién en un
caso de estudio enfocado a la problematica anterior es un importante aporte al estado

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

Por otra parte, es importante para la industria del software, ya que actualmente pierde
mucha de la informacion que se genera durante su iniciativa de mejora, debido a que no
cuentan con herramientas que permitan almacenar y administrar esta informacién

(Montoni et af. 2008).

Finalmente, la propuesta de implementar un SAC en €l que se retinan 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:

¢ Administrar, documentar y llevar un control de su proceso de adopcion de un
PRM.

+ Retroalimentarse de las lecciones aprendidas de otras organizaciones.

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

» Disminuir los costos de asesorfa 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, reconocer las problematicas asociadas a éste y

asi poder implementar ¢l SAC. La metodologia que se propuso es la siguiente:

A fin de entender la problematica asociada a la adopeién de un PRM y los SAC que
utilizan actualmente en las organizaciones, se realiza un caso de estudio en tres

MiPyMEs para identificar los factores asociados a estas problematicas.

Asi mismo, se retoma el trabajo realizado por Ocegucda 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 version con el nombre de ShareBox.

Para la comprension de la informacién obtenida, se utilizan diversas técnicas de anélisis
y modelado de la informacién para dar explicacion a estos fendmenos y proponer una

cstrategia que cumpla con el objetivo planteado.

1.6 Descripcion del contenido

A continuacién se describe brevemente el contenido de los capitulos siguientes. El
Capitulo 11 muestra una revision literaria que abarca las dos grandes 4dreas de estudio
involucradas en esta tesis: la administracion del conocimiento y la mejora de procesos
de software. Asi como la interseccién entre ambas ramas y soluciones propucstas por
otros investigadores. En el Capitulo III se reéliza una revision literaria con respecto a
los sistemas de administracion del conocimiento, se realiza una recopilacion de
funcionalidades, y se propone un modelo de mejoras para el sistema de administracidn

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

En el Capitulo IV se presenta el sistema de administracién del conocimiento
desarrollado: ShareBox, sus ventajas y funcionalidades. El Capitulo V define las

caracteristicas del caso de estudio para estudiar el proceso-de implementacion de




ShareBox, sc 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 discusion
del trabajo realizado, las principales aportaciones que nacen de la investigacion

realizada y las lineas de investigacion que surgen como trabajo futuro.

Posteriormente se incluyen los siguientes apéndices: El Apéndice A contiene las fichas
. técnicas con la descripcién de los diversos SAC analizados. En el Apéndice B, se
detallan formalmente los requerimientos funcionales implementados en la version
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; ¢l Apéndice E presenta un plan para la difusion del proyecto de
ShareBox hacia diversas organizaciones, tiempos y actividades a 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 la evaluvacion funcional de ShareBox, finalizando con el Apéndice J, un
cuestionario realizado para evaluar la percepeion de uso de ShareBox, tras finalizar los

escenarios de prueba.




Capitulo I1

Marco Teorico

I1.1 Introduccion

En este trabajo se presenta una propuesta de implementacion de un sistema de
administracion del conocimiento como apoyo a la administracion 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 sofiware 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, Ia integracion de la administracién del
conocimiento dentro de la mejora de procesos de software en MiPyMEs y la

implementacién de un SAC en este contexto.

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

entendimiento de la administracion del conocimiento.

I1.2 Antecedentes de la administracion del conocimiento

Uno de los pioneros de la administracién del conocimiento es el centro de calidad ¥
productividad americana (APQC), que empezaron alrededor de 1995. Antes de esto, los
simposios de AC eran llevados a cabo por la compafifa Arthur Anderson. La mayoria de
las actividades de AC se desarrollaban en laboratorios académicos y/o se
implementaban a areas 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 con clientes y habilidades profesionales que proveen a la organizacion de una
competitividad en el mercado (Emin, 2000), razdn que motiva a las organizaciones a
hacer un uso optimo de sus recursos tangibles (ingresos) e intangibles (capacidades)
(Grant, 1991 y Rutihinda, 1996) (Figura 1},

Capital
Estructural

Capital
Humano

Capital del
Cliente

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

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

de AC exitosos se citan en la Tabla I;

Tabla I. Organizaciones practicantes de Ia AC (Bergeron, 2003).
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Una de las primeras probleméticas en la disciplina de la AC es la de poder explicar qué
constituye al conocimiento, la informacion, y los datos. Asi, los pioneros de esta drea
comenzaron definiendo la jerarquia de la evolucion de los recursos organizaciona]es
(Figura 2). ‘

Humano

Computadara

Figura 2. Modelo de evolucidn de los recarsos.

La definicién de estos conceptos es la siguiente:

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

experimentacion o los calculos (Bergeron, 2003).

Informacion: Se llama informacién a los datos en contexto. Es una recoleccién de
datos asociados a explicaciones, interpretaciones u ofros materiales textuales

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

Metadatos: Datos acerca de la informacion. Incluye resimenes descriptivos con un alto
nivel de categorizacion de los datos y la informacion. Es la informacion acerca del

contexto en que la informacidn se utiliza (Bergeron, 2003),

Conocimiento: Se define come informacion procesada en la mente de las personas
(Alavi y Leidner, 2001), organizada, sintetizada o resumida para mejorar la

comprension, conciencia ¢ entendimiento. Es la combinacién de los metadatos y la
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conciencia del contexto en ¢l que los metadatos se aplican exitosamente (Bergeron,
2003).

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

explicacion 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:

¢ FEl conocimiento es un recurso critico.

¢ Il conocimiento se encuenira pobremente administrado.
Siguiendo estas caracteristicas, Earl (2001) cita:

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

incrementarian su desempefio”.

Esto es lo que ha llevado 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 por la 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 tecnoldgicos han afectado la vida de las personas (Mayo, 1998), ya
que el flujo continuo de la informacién 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 informacion, capturar
las experiencias colectivas en una base de datos que ayude a la organizacion a “saber lo
que actualmente ya sabe™ (DiMattia y Order, 1997), y posteriormente explotar el

potencial de este conocimiento de forma sistematica (Blake, 1993).
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I1.3 Objetivos de la administracion del conocimiento

Aunque la AC nace como consecuencia de una serie de circunstancias que aparecen en
el escenario social, empresarial, en la globalizacion de los mercados y el exceso de
informacién, llega con un objetivo claro: proporcionar valores afiadidos a las empresas;

independientemente del capital intelectual.

La AC persigue mejorar los resultados de las organizaciones, para obtener mayores
beneficios. Por tanto, si al infroducir un SAC, éste no conduce a la obtencién de
beneficios, valorados éstos en sus numerosas formas, es sintoma de que no se aplicd

correctamente o no esta funcionando adecuadamente.
Dentro de este objetivo general, la AC estad compuesta de diversos objetivos como

e [a sistematizacion y racionalizacion de la informacién disponible en una
empresa para obtener un mayor rendimiento en el trabajo y una mayor eficiencia
en la administracion.

¢ La generacién de una cierta cultura de cooperacion entre los empleados, un
¢lima de entendimiento.

¢ [a generacidén de una mayor cohesidn en los roles desempefiados, dotando de
mayor potencial comercial a la organizacion.

e Mayor cotizacioén en los mercados y una percepcion mas atractiva por parte de
los consumidores.

¢ Una reputaciéon de excelencia en el mercado por su imagen de modernidad,
eficacia y progreso.

» La satisfaccion de los empleados que comprueban ¢como sus ideas se toman en

cuenta en la organizacion, ademas de utilizarse para la obtencién de resuitados.
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I1.4 Definicion del conocimiento

Para poder hablar de administracién del conocimiento, ¢s 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 definicion
universal. Para la presente tesis se considera al conocimiento de acuerdo a la definicion

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

“Es la Informacion apegada al contexto con una comprension de como usarla. Es una
mezcla fluida de experiencias enmarcadas, valores, informacicn contextual y puntos de
vista de expertos, que proveen un marco de trabagjo para ev;ifuar e 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 organizacion, procesos, prdcticas y normas.”

Es importante saber el tipo de conocimiento que se encuentra dentro de una
organizacion para poderlo administrar. Nonaka y Takeuchi (1995) lo categorizan en dos

formas: el conocimiento tacito y el conocimiento explicito.

IL.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 estd 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 tdcito se puede transferir a conocimiento explicito, formalizando el
cuerpo del conocimiento o a través del proc'eso de externalizacidn. En este modelo
también se cree que el conocimiento explicito se puede transferir a conocimiento tacito .
hacia los demas, traduciendo la teoria en préactica, también conocido como el proceso de
internalizacion; y el conocimiento explicito se puede transferir a conocimiento explicito

por medio de la combinacién de las teorias existentes (proceso de combinacion).
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El modelo matricial, presentado en la Figura 3, presume que ¢l conocimiento se
transfiere en las organizaciones de una manera sencilla y directa, pero se ha dicho que
también se puede volver méas complicado y complejo de lo que parece (Raguraman,
2001). A pesar de que cada uno de estos modelos crea conocimiento, el proceso de
creacion de conocimiento organizacional solo ocurre cuando todos estos cuatro modelos
se encuentran administrados y en interaccion dinamica en la organizacion. Este proceso
que es altamente iterativo, constituye la espiral del comocimiento, la cual ocurre
principalmente a través de redes informales de relaciones en las organizacicnes,
empezando por €l nivel individual, moviéndose hacia los grupos de arriba y
eventualmente al nivel directive de la empresa. Se crea un efecio espiral de
acumulacién de coﬁocimi_ento y crecimiento que promueve la innovacién y el

aprendizaje organizacional (Nonaka y Takeuchi, 1995).

El conocimiento explicito se “aterriza” hacia el conocimiento ticito y se crea por medio
de la externalizacién (la visualizacién, la articulacién o la codificacién) del
conocimiento ticito (Nonaka y Takeuchi, 1995). Esta es la parte dél conocimiento que
se puede expresar verbalmente v no representa el cuerpo entero del conocimiento

(Nonaka y Takeuchi, 1995).

( Hacia -
Tacito Explicito
Tacito Socializacién Externalizacion
Explicito Internalizacion Combinacién

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

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

Takeuchi, 1995):

1. Socializacién (tacito - tAcito): El conocimiento ticito 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 - expliéito): Los conceptos creados se justifican por
medio de la combinacion con el conocimiento existente.

4. Internalizacién (explicito - ticito): El nuevo conocimiento externo se comparte
dentro de la organizacién. La gente crea conocimiento tacito a partir del
conocimiento explicito por internalizaciéon, por lo tanto se agrega este
conocimiento a su repositorio de conocimiento, lo cual pone en marcha la espifal

nuevamente.
11.6 Definiciones de administracion 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 o empleados, de forma que se provea
informacion 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 confusién
existente nace de las definiciones que le dan otras comunidades académicas i.¢. en la
inteligencia artificial, que es donde se manejan definiciones que poco tienen que ver con

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

Por ello, de la revision literaria realizada, se propone la siguiente clasificacion de la

disciplina de la AC en cuatro grandes niveles:

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 ¢l fendmeno

estudiado.
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1. Administrativo
La AC es ¢l 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 organizacidon
puede tomar para dar valor agregado a su conocimiento disponible, incluye las
experiencias y entendimientos de las personas en la organizacion a través de artefactos,
tales como documentos o reportes disponibles dentro de la organizacion o fuera de ella
(Bjernson, 2007). Existen otras definiciones, dentro de esta clasificacién, propuestas por
diversos autores, cnire ellos: (O'Dell y Grayson, 1998; Beckman, 1999; Senge er al.
1999; Liss, 1999; Tiwana, 2002; Malhotra, 2000; Abdullah et al. 2002; De Almeida et
al. 2004; Call, 2005; Jennex ef al. 2005; Abdullah y Sarinah, 2009).

2. Procedimiento organizacional

La AC se refiere a un marco de trabajo sistemdtico y organizacional para capturar,
adquirir, organizar y comunicar €l conocimiento tacito y explicito de los empleados,
para que otros empleados puedan utilizarlo y asi ser mas cfectivos y productivos en su
trabajo, maximizando el conocimiento de la organizacidn (Alavi y Leidner, 1999).
Existen otras definiciones, dentro de esta clasificacion, propuestaé por diversos autores,
entre ellos: (De Jarnett, 1996; Quintas ef al. 1997, Davenport ef al. 1998; O'Dell y
Grayson, 1998; Bhatt, 2001; Bounfour, 2002; De Almeida, Borges y Valente, 2004;
Delgado-Hernandez et af. 2009).

3. Recursos humanos

La AC es ¢l estudio de ¢c6mo una organizacién administra el conocimiento ticito y
explicito, y saber como sus empleados estan 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. 2003).

Existen otras definiciones, dentro de esta clasificacidn, 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 clasificacion tecnologica, 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 generacidn, preservacion e intercambio del
conocimiento tacito y explicito dentro y fuera de la organizacion, lo cual, involucra la
aplicacion de los sistemas de informacién tecnoldgica y otros recursos organizacionales,
Se refiere a una clase de sistemas de informacién aplicados para administrar el
conocimiento organizacional (Alavi y Leic{ner, 2001).

Existen otras definiciones, dentro de esta clasificacion, propuestas por diversos autores,
entre ellos: (Phillips, 1998; Newman y Conrad, 1999; Wang y Plaskoff, 2002; Quaddus
y Xu, 2005;Jennex ef al. 2005; Karemente ef al. 2009).

I1.7 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 revisidn de las estrategias existentes y las dividen en 2 enfoques: orientado a

sistemas y orientado a personas (ver Tabla II).

Tabla I1. Recopilacién de estrategias de AC de Choi y Lee (2003).

Estrategias de administracion del conocimiento

Hansen ef al. (1959} Codificacién Personalizacion

March (1991) Explotacién Exploracién

Boh (19%94) Procedimiento puro Experiencia pura

Bierly y Chakrabarti (1996) Explotadores Innovaderes, exploradores
Jordan y Jones (1997) Explicitamente orientado Técitamente orientado

Zack (1999) Conservador : Agresivo

Swan et ol (2000) Modelo cognitivoe Modelo comunal

Earl (2001) Tecnocrético QOrganizacional, espacial
Schulz y Jobe (2001} Codificacion Técito

Choi y Lee (2003) Orientado a sistemas Dinamico, orientado a personas
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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 ¢l modelo de Nonaka y Takeuchi (1995). Esta estrategia 1a han respaldado, aplicado
y citado diversos autores como Wiig (1999); Dingseyr (2002); Hall (2006); Merofio-

Cerdan er al. (2007); Ribiére er af. (2007); Greiner ef al. (2007); Karhu et al. (2007); .

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

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

11.8 La estrategia de Hansen y Nohria

Los autores Hansen y Nohria (1999) explican que en la fundacién de la economia
industrializada se realizé 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
encontraron que las organizaciones no tienen un enfoque uniforme para administrar su
conocimiento, notaron que los empleados tenfan dos estrategias para administrar el
conocimiento. En algunas organizaciones, la estrategia se centraba en tas 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 codificacion.

En otras organizaciones, €l conocimiento estaba estrechamente ligado a las personas
que lo desarrollaban y era compartido directamente de persona a persona. El proposito
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 llama

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 ambas estrategias, se arriesgan a fallar en ambas. Los autores creen que es
necesario dividir el 80% de la transferencia de conocimiento en una estrategia, v el 20%

en la otra.
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Asi, Hansen y Nohria (1999) compararor ambas estrategias observadas, este resultado

se presenta en la Tabla III,

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

Comparacion de estrategias

Problemas similares siempre. Problemas tnicos.

Basado en la reutilizacion. Basado en el didlogo.

Productos que no tienen variacion, Productos innovadores.

Produccién estindar. Produccion personalizada

Costos reducidos en la reutilizacion. Costoso en tiempo de reuniones,

Sistematizado. No sistematizado.

El sistema implementado es una libreria de El sistema implementacdo debe permitir conectar
documentos que permite encontrar y utilizar gente con gente.

conocimientos sin necesidad de encontrar al que

los originé.

11.9 Actividades basicas de AC

De acuerdo a Wong (2005), la ejecucion de los procesos propios de la AC reside en la
creacion de una organizacion exitosa basada en el conocimiento. Por lo tanto, es

importante que las organizaciones adopten una vision basada en procesos de AC,

La organizacion juega un papel muy importante en el proceso de. activacion del
conocimiento ticito 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 ¢sas etapas; razén por la que se realiza una revision literaria
de las actividades basicas de administracion 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

como parte 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 cudl es el conocimiento necesario para alcanzar sus metas. Esta, es una
actividad estratégica que se puede determinar por medio de sesiones de lluvia de ideas,
desarrollo de escenarios o por entrevistas a los clientes, distribuidores o colegas
(Beijerse, 2000),

Determinar el conocimiento disponible: ademés de identificar el conocimiento
necesario, es importante revisar el conocimiento que ya se encuentra disponible en la
organizacion. Nuevamente se frata de una estrategia de gran importancia para la
organizacién, ya que se puede determinar a través de los proyectos exitosos previos
(mejores précticas), manteniendo actualizado el curriculum vitae del 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 ¢l 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 proposito (Beijerse, 2000). Se
puede adguirir 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 conocimientc 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,
20003, Los empleados desarroltan el conocimiento a través del aprendizaje, la

resolucién de problemas, la innovacién, la creatividad o importindolo de otras fuentes
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(Rus y Lindvall, 2002). Lo anterior vuelve a esta fltima tan importante como la
creacion misma del conocimiento; ademds de ser un tema con poca investigacion
(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 ¢l 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 v Falbo

2002).
Acceder/ recuperar

Se satisfacen los criterios de busqueda del conocimiento de los usuarios, ademés de
difundirlo de manera proactiva (Natali y Falbo 2002), s¢ 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 educacion, los programas de
entrenamiento, las redes de expertos (Rus y Lindvall 2002), durante el desamrolle de
proyectos, las hojas de datos, las reuniones (Beijerse, 2000), las comunidades de
practica, la generacion de buenas précticas y los portales para compartir el 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 almacenado se utiliza en esta etapa. Es la aplicacion
del conocimiento transferido para la toma de decisiones en un nivel organizacional, para

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

Algunos SAC consideran que cuando se encuentran los documentos relevantes, todo
estd hecho (Natali y Falbo 2002). Sin embargo, Rus y Lindvall {2002) mencionan que el
uso del conocimiénto es la meta de las organizacione/s, residiendo principalmente en la
cuitura organizacional y no debe dejarse a cargo de los SAC. Beijerse (2000) sugicre
que los gerentes deben estimular y motivar el uso de la informacion, siendo ésta la parte

mds importante del cicio de la AC (Rus y Lindvall, 2002).

La integracion del conocimiento con las tareas de los empieados es una rol crucial 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, grupos de discusion, trabajos grupales, y otras formas de administracién de

informacidn sin estructura (Ribiere, 2001).

Natali y Falbo (2002) mencionan la necesidad de preservar ¢l conocimiento de la
organizacién como un requerimiento primario para prevenir pérdidas e incrementar la

accesibilidad al conocimiento. Aunque ¢l modelo que presenta no contempla este punto.
Actualizar/ dar mantenimiento

Natali y Falbo (2002) definen que la retroalimentacion de los usuarios es importante

para el mantenimiento y evolucidn 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 v 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 satisfaccion del usuario (Beijerse, 20060).

De las anteriores definiciones, con sus respectivos autores, se realiza la matriz de la
Tabta IV, La finalidad de realizar esta recopilacion, es la de entender qué actividades se

deben practicar cuando se involucra la administracién del conocimiento.
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Para facilitar las pricticas anteriores, Ronald (2010) propone algunos métodos y
técnicas utiles durante las etapas de la AC que este autor identifica.

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

écnicas para la administra

n del conocimiento

Herramientas de evaluacion de AC

-Cafés de conocimiento

Comunidades de practica

Herramientas avanzadas de bisqueda

Clisteres de conocimiento

Localizacion de expertos

Espacios virtuales de trabajo colaborativo

Mapeo del conocimiento

Modelo de madrez del conocimiento

Lluvia de ideas

Mentores

L2,
Aprendizaje y captura de ideas

Aprender de los comentarios

Comentarios después de actuar

Espacios fisicos de trabajo colaborativo

Cafés de conocimiento

Blogs

Espacios virtuales de colaboracién

Clisteres de conocimiento

Portales de conocimiento

Localizacién de expertos

Comunidades de prictica

Mentores

Bases de conocimiento

Transferencia de video

Voza voz por internet

Bisquedas avanzadas

Aprender de los comentarios

Comentarios después de actual

Clasteres de conocimiento

Cafés de conocimiento

Espacios virtuales de colaboracidn

Comunidades de practica

Localizacién de expertos

Taxonomias

Portales de conocimiento

Librerias de documentos

Transferencia de video

Bases de conocimiento

Voz a voz por internet

Ada tre pares

Blogs

Aprende de los comentarios

Espacios virtuales de colaboracion

Comentarios después de actuar

Portales de conocimiento

Narrativa

Transferencia de video

Comunidades de practica

Mentores

Espacios fisicos de trabajo

Localizacion de expertos

Cafés de conocimiento

Clisteres de conocimiento

Taxonomias

Voz y voz por internet

Librerias de documentos

Servicios de redes sociales

Bases de conocimiento

i
Espacios fisicos de colaboracién

Ayuda entre pares

Bisquedas avanzadas Cafés de conocimiento
Blogs Comunidades de practica
Portales de conocimiento Taxonomias

Mentores Librerias de documentos

Espacios virtuales de colaboracion

Bases de conocimiento

Localizacién de expertos

Clisteres de conocimiento
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11.10 Los SAC y la memoria organizacional

Las organizaciones son mds 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 dreas 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 fas memorias organizacionales.

Una memoria organizacional (MO) se define como un método para la adquisicién, la
retencién, la recuperacion 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, informacién y conocimiento; da soporte al
proceso de cfeacién, organizacion, almacenamiento y acceso a la informacion, A través
de las tecnologias de la informacién (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,

Recuperacicn: i
vy accesvrdel: §
‘eonstimiente

<y oo B

Figura 4. Infraestructura de la administracién del conocimiento (Natali y Falbe 2002),
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De aqui se observa que las organizaciones inicialmente deben estar conscientes de la
necesidad de una MO previamente a una iniciativa de AC. La implementacién de un
SAC proporciona los procesos necesarios para la generacién de la MO y el correcto

aprovechamiento del conocimiento contenido en ésta.

I1.11 La AC en las organizaciones

El conocimiento se ha convertido en vno 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, como resultado, éste se ha tratado sistemdticamente como la
mayoria de los Tecursos tangibles a través de sistemas basados en conoc¢imiento
(Raguraman, 2001), v es por eso que muchas organizaciones exploran ¢l campo de la-

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

El recurso econdémico basico ya no es el capital, ni los recursos naturales, ni la mano de

obra, es y seri el conocimiento (Drucker, 1994 v Bodrow, 2006),
El entorno de los negocios se puede resumir en seis tendencias clave (Meliha, 2006):

* Globalizacion e incremento de la competitividad.

* Cambio de esfructuras organizacionales.

*  Nuevos perfiles de empleados.

* Preferencias y predisposiciones.

* Avances ¢n las tecnologias de la informacién y comunicacion.

¢ FE!incrementoen 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, [999),
argumentan que la AC se ha vuelto un ingrediente critico en las organizaciones para
asegurar la sustentabilidad estratégica en sus mejoras competitivas (Jasimuddin, 2008).

El crecimiento de la organizacién y la implementacion de AC estdn correlacionados,
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entre mayor sea el crecimiento de una organizacion, mayor serd la implementacion de

AC (Salojarvi et al, 2005).

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

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

Inicialmente la AC la adoptaron grandes organizaciones, multinacionales ¢
internacionales, tales como IBM, Hewlett Packard, Siemens, Cisco, McKinsey y
Toyota. Estas compaiiias aceptan al conocimiento como su factor mas importante en sus
procesos de negocio, ¢l 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 una iniciativa de AC:

¢ FEl conocimiento como una variable de la organizacioén, en comparacién con el
conocimiento como la empresa misma.

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

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

¢ Basado en las tecnologias, en comparacion con una AC basada en las personas

* Conocimiento como una fuente de innovacion, creacion de valor.

e Un nuevo enfoque orientado a la .administracidn de los recursos humanos:
responsabilidades individuales de aprendizaje y transferencia de conocimiento.

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

* 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, ticticos, 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 estd determinado por dos objetivos: ¢l
impacto que produce en la organizacién y la clara visién de la AC con respecto a las
estrategias de negocio de la organizacion. Ambos, con vwn entendimiento apropiado de la
AC, serviran como base para el disefio y aplicacién de una intervencion de AC

apropiada para lograr el correcto balance entre la creacion de nuevo conocimiento y ¢l
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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 propic significado, tanto para las grandes empresas, como para las
MiPyMEs (Wong, 2005). Estas juegan un ro! 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 una iniciativa para mejorar el desempefio de
las MiPyMEs (Wong y Aspinwall, 2005).

La literatura revisada revela que la mayor parte de la investigacitn en este campo se
centra en las grandes organizaciones; de hecho, la teorfa y practiea que en su mayoria se
considera, se deriva principalmente de las experiencias de las grandes compafiias. En
consecuencia, ¢l potencial de la AC no ha sido explotado por las MiP).fMEs y esto se ve

reflejado en las pocas contribuciones de investigacion publicadas.

La suposicién basica de la AC es que las organizaciones pueden enfrentar exitosamente
los cambios de los nuevos entornos de negocios. La AC e¢s vista como un factor para la
realizacion y sustentabilidad del éxito organizacional, a través de la mejora de la
eficiencia e innovacién en las MiPyMEs. Tipicamente, una MiPyMEs tiene de 20 a 50
empleados, por esto tienden a ser mas dinamicas y égile; que las grandes
organizaciones, y estin preparadas para aprender; sin embargo, son mas vulnerables a 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 procedimientos para los gerentes (Meliha, 2006).

A pesar de la importancia de la AC, se observa una falta 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 (Rehman et al. 2010), la
creencia errénea de que su implementacion 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 Ia
organizacion del conocimiento {Sharma, 2006). A pesar de esto, las MiPyMEs muestran
interés en la AC, ya que es un concepto muy atractivo que provee grandes cantidades de
oportunidades en los negocios. Es un motor que transforma el conocimiento en valores

para el negocio (Sharma, 2006).

Egbu er al. (2005) resaltan que la naturaleza del conocimiento generado en las
MiPyMEs es tacita. Es en este contexto que algunos de¢ los elementos de fa AC son

practicados de una manera “a la medida” (Evangelista et /. 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 investigacion
(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 deé AC en MiPyMEs revela 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 ef o/ 2010):

* En las MiPyMEs hay una falta de repositorios de conocimiento explicito. Cada
gerente actiia como su propio repositoric de conocimiento,

¢ [l conocimiento comiin que poseen los miembros de las MiPyMEs es profundo
y amplio. Este es comin y ayuda a facilitar Ia transferencia de conocimiento, la
toma de decisiones y la aplicacion de ¢stas.

e Las MiPyMEs, por su naturaleza, son expertos en evitar 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.

e Las MiPyMEs tienen un don para explotar las fuentes externas de conocimiento,
ya que se encuentran limitadas en recursos y no pueden gastar esfuerzos en crear

conocimiento, buscan por fuera el conocimiento.




31

* Las MiPyMEs a 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 apreciacion del entendimiente personal y compartido.
¢ Las bases de conocimiento y sistemas de conocimiento.
* La accibn, 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

implementacion de la AC en MiPyMEs son:

¢ La transferencia del conocimiento individual que poseen las personas hacia e]
conocimiento organizacional, el cual se logra a través de una variedad dec
estrategias, incluidas: .

o La integracidn de los procesos rutinarios y de conocimiento en
procedimientos estindares de operacién.

o La codificacién del conocimiento implicito a través de programas de
“lecciones aprendidas”.

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

Otra clave es la generacion de nuevo conocimiento y la motivacion hacia la innovacion
a través de varias estrategias, incluyendo incentivos y premios. Generalmente las
innovaciones son propuestas ¢ ideas para nuevos productos o servicios, nuevos clientes,
servicios de negocios nuevos y mejorados y formas nuevas de utilizar y reutilizar el

conocimiento,

En general, dentro de los casos de estudio, las MiPyMEs tienden a utilizar las mismas
técnicas y estrategias empleadas en las grandes organizaciones, pero con bases menos
formales. A través de los casos de estudio s¢ demuestra que [a AC es tan relevante para

las MiPyMEs como para 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 e! conocimiento de sus organizaciones.

Merofio-Cerdan ef af. (2007) lo atribuyen a tres razones:

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

La mayoria de los investigadores se ha centrado en grandes organizaciones y
poca atencion a las MiPyMEs, siendo éstos generadores de conocimiento.

La falta de estudios empiricos en la literatura de la AC.

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

siguientes cuestionamientos:

L]

¢(Cuadles son los cuellos de boteila para las MiPyMEs?

¢Como las organizaciones pueden mejorar su productividad en términos
generales?

¢El conocimiento tacito puede correlacionarse a la productividad? |

E,Céino ¢l conocimiento valioso se puede perder en la organizacion si no se tiene
un sistema apropiado?

¢La AC puede jugar un rol en el crecimiento industrial?

¢ Cudles son las diferentes percepciones acerca de la AC en las MiPyMEs?

;Cudl es el camino para la implementacion exitosa de la AC en las MiPyMEs?
(Estas iniciativas proveen un reforno de la inversion (RO, por sus siglas en
inglés) a largo plazo para las MiPyMEs?

¢Cuéles son los pardmetros que diferencian a las pequefias y medianas
empresas?, con un énfasis orientado a las tareas especificas de los empleados

¢ Cuales son los recursos clave para la AC en las MiPyMEs?

¢Donde estan las diferentes édreas, en las que la pérdida de conocimiento afecta
en la productividad del conocimiento?

Se puede justificar el ROI para la implementacién de la AC en la organizacion?
;Cual es la idea concebida para ajustar la AC en las MiPyMEs?

;Cuales son los problemas principales que enfrentan las MiPyMEs?

o La competencia en precios.
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o Latasa de desercion alta,

o El conocimiento tacito necesita explotarse en gran medida.

La mayoria de los estudios no consideran las diferencias de tamafio entre las
organizaciones, asi como las caracteristicas especificas de las MiPyMEs que pueden
afectar a la AC. Frey (2001) y Karsten (2002) destacan el uso de Ia AC sin importar el
tamafio o la localizacion 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 implementacidén de estas iniciativas.

Wong (2005) menciona la necesidad de hacer un estudio sistemaético de los CSF para la
implementacién 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 ef al. (2010) agregan que el uso teenoldgico 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. Herrmann et al. (2007}
mencionan que la introduccion de los SAC dentro de las MiPyMEs es 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 tecnoldgicas; de hecho, la
mayoria de los casos de estudio logran el éxito en la AC sin grandes cantidades de
inversion 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 tecnoldgica que se ponga en préctica en la organizacion 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 sc 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 organizacion. (Meliha,
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2006). Es asi como las MiPyYMEs continan integrando la AC en sus procesos de

negocio (Bodrow, 2006).

IL13 Factores criticos de éxito en la implementacion de la

administracion del conocimiento

Dentro de la revision 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 recopilacion de

los CSF identificados en la literatura revisada.

Tabla VL. Factores criticos de éxito en la implementacion de la AC.

Factores erificos de éxito en la implementacion de la AC

Manejo del liderazge y | Skyrme y Amidon (1997), Holsapple y Joshi (2000); Davenport ez al. (1998);

soporte Liebowitz (1999); Hasanali {2002); APQC (1999); Ribiere y Sitar (2003);
Wong (2005); Al-Mabrouk (2006); Karemente et of. (2009); Evangelista ¢7 /.
{2010); Ronald (2010),

Cultura Skyrme y Amidon (1997); Davenport e/ al. {1998); Licbowitz (1999); Sage y

Rouse (1999); Hasanali (2002); APQC (1999); McDermott y (’Dell (2001);
Wong (2005); Jennex et af. (2005); Al-Mabrouk (2006); Karemente ef al.
(2009); Rehman ef al. (2010); Evangelista et a/. (2010); Lehner y Haas (2010).

Tecnologias de la
informacion

Skyrme y Amidon (1997); Davenport et af. (1998); Licbowitz (1999); Hasanali
(2002); APQC {1999); Alavi y Leidner (2001); Chourides ef af. (2003); Wong
{2005); Al-Mabrouk (2006); Karemente ef a/. {2009); Rehman ef al. (2010);
Evangelista ef af. (2010); Lehner y Haas (2010); Ronald (2010).

Estrategias/proposito/
obietivos

Skyrme y Amidon (1997); Davenport ef af. (1998); Sage v Rouse (1999);
Licbowitz {1999 APQC (1999); Zack {1999); Hofer-Alfets {2002); Chourides
ef al. (2003); Wong (2005); Jennex ef al. (2005); Al-Mabrouk (2006); Reliman
ef al. (2010); Evangelista s af. (2010); Lehner y Haas (2010).

Medidas

Holsapple y Joshi (2000); Davenport et al. (1998); Sage v Rouse (1999),
Hasanali (2002); APQC (1999); Ahmed ef al. (1999); Hofer-Alfeis (2002);
Jemnex ef al. (2005); Wong (2005); Al-Mabrouk (2006); Karemente ef al.
{2009); Evangelista e? ai. (2010).
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Tabla VI, Factores criticos de éxito (continuacion).

Infraestructura
organizacional

Davcnport etal ;
(2002); Herschel y Nemati (2000); Jennex et al. (2005); Al-Mabrouk (2006);
Jafari et af. (2007); Karemente et /. (2009); Rehman ef af. (2010}; Evangelista
et al. (2010).

9) Sage yRouse (199

Procesos y actividades

Skyrme y Amidon (1997); Holsapple y Joshi (2000); Davenport ef al. (1998);
Sage v Rouse (1999); Bhatt, 2000); Wong (2005); Jennex et al. (2005); Al-
Mabrouk (2006); Rehman ef al. (2010); Evangelista ef of. (2010); Lehner y
Haas (2010); Ronald (2010),

Sistema de incentivos,
ayudas motivacionales,
estimulos externos

Davenport ef af, (1998); Liebowitz (1999); Sage v Rouse (1999); Yahya y Goh
(2002); Hauschild et af. (2001); Wong (2005); Xu y Quaddus (2005); Jennex
(2005); Al-Mabrouk (2006); Karemente et al. (2009); Rehman e al. (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 o, (2005); Al-Mabrouk (2006); Abril (2007);
Jafari ef al. (2007); Rehman ef @l. (2010); Evangelista ef al. (2010); Lehner v
Haas {2010).

Entrenamiento y
educacion

Horak (2001); Yahya y Goh (2002); Mentzas (2001); Wong (2005); Jennex
(2005); Al-Mabrouk (2006); Abril (2007); Jafari et al. (2007); Rehman ef al.
(2010); Evangelista ef af. (2010); Lehner v Haas (2010).

Mangjo de recursos
humanos

Yahya y Goh (2002); Wong y Aspinwall (2004); Brelade y Harman (2000);
Chourides ef al. (2003); Wong (2005); Al-Mabrouk (2006); Abril (2007); Jafari
et al. (2007); Rehman et ol (2010); Evangelista et al. (2010); Ronald {2010).

Percepciones /
Respuesta cognitiva

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

Comportamiento de
respuesta/Proceso de
difusion /
comunicacion

Xu y Quaddus (2005a); Huang v Quaddus (2007); Rehman ef af. (2010);
Lehner y Haas (2010).

Mercadeo

Chourides ef af. (2003); Al-Mabrouk (2006); Lehner y Haas (2010).

Influencias
ambientales/ Factores
externos

Huang y Quaddus (2007); Karemente et al. (2009).

Valor personalizado

Abril (2007).

_Exitos incrementales
percibidos

Abril (2007),

Contratacion y
retencion de personal
conocedor

Rehman ef al (2010).

Valores fundamentales
del negocio

Rehman ef al. {2010).

‘Administracion del
conocimiento del
mercado

Evangelista et al. (2010).

Administracién del
conocimiento
tecnolébgico

Evangelista et al. (2010).

Administracion del
conocimiento
velacional

Evangelista er af. (2010).
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Tabla VI, Factores criticos de éxifo (continnacién).

Factores criticos de éxito en la imblementacién de la AC {(continuacié

Manejo de la calidad Chourides ef al. (2003)

Delegacion y Lehner y Haas (2010).
participacion
Redes Lehner y Haas (2010).

soctales/relaciones

Précticas dentro del Jennex (2005); Huang vy Quaddus (2007); Evangelista er of. (2010); Lehner y

SAC Haas (2010); Ronald (2010).
Aprendizaie ¢ Ronald (2010},
inmovacion

Resultados de la AC Ronald (2010).

A continuacidén se discute cada uno de los CSF mencionados:
Manejo del liderazgo y soporte

De acuerdo a Al-Mabrouk (2006), los lideres deben tomar un rol active y ejemplificar el
comportamiento deseado para la AC. Ellos deben compartir, ofrecer, aprender y buscar
nuevas ideas y conocimientos a través de hechos para influir en los empleados a

participar en la AC; deben concientizar a los empleadés en la importancia del cambio y
- manteniende su moral (Al-Mabrouk, 2006), creando un ambiente que los anime al uso vy
la transferencia del conocimiento. El apoyo y compromiso son esenciales en estas

iniciativas, y ¢! apoyo de Ia alta direccién debe ser permanente (Wong, 2005).

Se hace una evaluacién de liderazgo en la organizacién y la capacidad que tiene para
responder a los cambios de una economia basada en el conocimiento. EI liderazgo sc¢
mide en términos de politicas de AC y las estrategias implementadas dentro de la
organizacién, también a fravés 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 bésicas, 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 obsticulo que enfrentan las

organizaciones en la creacion 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 creacidén, difusion y aplicacién, siendo el temor a
compartir la informacion una actitud a cambiar (Rehman er a/. 2010), lo cual implica la
construccién de una cultura de apoyo durante el desarrollo o aplicacion de la AC

(Evangelista er al. 2010},

Las organizaciones no deben estar en contra de la 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 informacidon

La informacién ha pasado de ser cstatica a ser un conector entre el humano a la
informacion y de un humano a otro. Las TI son sélo herramientas y no soluciones
definitivas (Wong, 2005) que facilitan la AC, se consideran las mas efectivas para
capturar, almacenar, transformar y transferir la informacién (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 apoyo a los procesos de AC en la organizacion (Karemente ef al. 2009).
_ Estrategias/ propdsito/ objetivos

Es la 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 logrard en términos de capacidades organizacionales y metas de la AC (Al-

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

(Jennex ef al. 2005). Sin la estrategia de AC el plan falla (Rehman e/ al. 2010).
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Medidas

Segin Jennex ef al. (2005) y Al-Mabrouk (2006), las medidas son la recoleccién de
informacién 1til acerca de una situacién o actividad en particular; para garantizar que
los objetivos previstos en AC se estin cumpliendo, es importante contar con métricas, .
permitiendo a la organizacién dar seguimiento a los beneficios y eficacia, asegurando el
progreso constante de la iniciativa y proporcionando retroalimemtacion 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 organizacion (Wong, 2005), factor que es
importante para explicar y describir el valor de las ventajas de una iniciativa de este
tipp‘ 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 tareas_relhcionadas con el
conocimiento. Para iniciar esta infraestructura, se requiere de la creacién de roles como
un jefe oficial del conocimiento (CKO, de sus Siglas en inglés) (Rehman et af. 2010). El
establecimiento de estos roles es crucial dentro de las MiPyMEs, ya que lo deben

adoptar a pequeifia escala (Wong, 2005).

El uso de la infraestructura organizacional ayuda a los empleados a crear, compartit y
transferir conocimiento dentro de las organizaciones a fravés 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 organizacion. La ejecucion de procesos de AC se encuentran en el
corazén de la creacion de una empresa exitosa basada en el conocimiento, por lo que es
importante que las organizaciones adopten una vision basada en procesos de la AC

{(Wong, 2005).
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Los procesos deben estar disefiados para incorporar ¢l conocimiento capturado y su
utilizacion (Jennex ef al. 2005), deben ser sistematicos y acoplados con las operaciones
organizacionales (Lehner y Haas, 2010), sin este lazo, no habra uso en la

implementacién (Rehman ef al. 2010).

Es la evaluacion de como el conocimiento se usa para administrar, implementar y
mejorar los procesos clave en la organizacién. También evalia la forma en que la
organizacién mide y mejora sus procesas para lograr un mejor desempefio. (Ro'nald,
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 et gl. 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 apoye la iniciativa de AC, pudiendo estar vinculada a

su revisidn anual de desempeiio 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 estardn mdés 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-ef al. 2010).
Recursos

El apoyo financiero es inevitablemente necesario. Los recursos humanos son
obligatorios para coordinar y gestionar el proceso de adopcioén, asi como a asumir
funciones relacionadas con el conocimiento. El tiempo es un recurso indispensable que
debe ser otorgado a los empleados para realizar actividades de gestion, por ejemplo: el
intercambio de conocimientos. La atenciéon 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




40

programa de negocios, siendo este un punto clave para que las “MiPyMEs hagan” frente

a los recursos disponibies (Wong, 2005).
Entrenamiento y educacidon

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 percepcion comin del conocimiento. Todo
ello con motivo de asegurar ¢l uso del potencial de las herramientas al igual que
fomentar la creatividad, innovacién e intercambio de conocimientos, por lo cual Wong
(2005) sugiere el desarrollo de competencias de AC,.dando asi un mejor seguimiento a

la iniciativa (Rehman ef al. 2010).
Manejo de recursos humanos

La gente es la Gnica 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 colaboracion, asi como
el desarrollo de los trabajadores del conocimiento (Ronald, 2010). Para que la
organizacion 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

comodidad y la satisfaccion en el trabajo entre ellos (Wong, 2005).

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

(Al-Mabrouk, 2006).
Comportamiento de respuesta/ proceso de difusion/ comunicacion

Consiste en comunicar la importancia de la iniciativa hacia todos los niveles jerarquicos
de la organizacion, con la finalidad de que cada miembro la entienda y tenga una actitud

positiva hacia ésta (Rehman ér al. 2010).
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Mercadeo

Los clientes se deben enfocar en actividades de AC, ya que la informacién en las manos
de los trabajadores agrega una dimension 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 deben ser transparentes, ademas de informar la 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 ef al. (2009) engloba éstos factores en dos categorias, ¢n su primer categoria
incluye normas, valores y creencias, mientras que en la segunda cubre educacidn, la
‘banca y cooperativas, transportes y sistemas de comunicacién y oftros factores

industriales,

s Factores culturales.

¢ Promocién del SAC.

e Caracteristicas de la organizacion.

e  Soposte de TI.

e Caracteristicas individuales del entorno.

¢ Factores industriales (Huang v Quaddus, 2007).
Prdcticas dentro del SAC

Se deben definir lineas guia para el contenido del sistema. Debe haber definiciones
estandares y un sistema claro para la creacitn de las contribuciones, ademés de un
proceso de verificacién de la calidad y actualizacion del conocimiento disponible

(Lehner y Haas, 2010).
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Valor personalizado

Los beneficios de las préacticas 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 de la
AC, apoyando la reusabilidad del conocimiento por parte de los consuitores que
generalmente no tienen tiempo para hacerlo reusable (Abril, 2007). Es necesario medir
el impacto de estas précticas, hasta ahora el valor de percepcidén 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 reduccion de riesgos y la

reduccion de tiempos en los proyectos (Abril, 2007).
Contratacion y retencion de personal conocedor

La gente mds importante para una iniciativa de AC es aquella que sabe compartir el
conocimiento, su alcance va mds alld de solo contratar y retener gente, ademds
involucra actividades como la planeacion, las relaciones industriaies, la seguridad vy los

estandares de salud (Rehman et af. 2010).
Valores fundamentales del negocio

Se debe enfatizar la iniciativa de AC con orientacién a la misién y vision de la empresa,

ya que los directivos siempre se mantienen persiguiendo éstos (Rehman et al. 2010).
Administracion del conocimiento del mercado

E1 SAC puede apoyar las relaciones con los clientes con ¢l fin de facilitar ¢l intercambio
de informaci6n pertinente y mejorar la comunicacién con ellos, Por otra parte, un SAC
debe apoyar en la recuperacion de informacién sobre las oportunidades de mercado

(Evangelista ef al. 2010).
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Administracion del conocimiento tecnologico

Es un 4rca 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 ef ai. 2010).
Administracion del conocimiento relacional

En ¢l desarrollo y administracion de proyectos en colaboracion 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 intelectnal y barreras culturales. El objetivo final de los SAC en las
MiPyMEs debe ser 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 muy poca literatura que explore el lazo entre la calidad, el manejo
total de la calidad (TQM por sus siglas en inglés) y la excelencia de negocios. Zhao y
Bryer (2001) encuentran fuertes lazos entre [a AC y el TQM, en particular, en dreas de
mejora constante. Zairi ef al. {1 99§) 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 4rea con amplio desarrollo dentro de los CSF, los

procesos y las mejores practicas.
Delegacion y participacién

La responsabilidad y la competencia se debe definir claramente y cada uno delos

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
comunes a un problema, ademés de redes de trabajo para el intercambio de informacion

cara a cara (Lehner y Haas, 2010).
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Prdacticas 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 El contenido se debe definir y estandarizar para contribuir facilmente,
debe contar con un proceso de verificacion de la calidad y actualidad del
conocimiento disponible.

¢ Aplicacion del SAC.
o El sistema no puede ser independiente, debe encontrarse integrado a la

infraestructura disponible.
Aprendizaje e innovacion

Se determina la habilidad de la organizacién para fomentar, dar soporte, reforzar el
aprendizaje ¢ innovar procesos a través de conocimientos sisteméticos, a la par se
evaldan los esfuerzos por inculcar valores de aprendizaje e innovacién, asi como

proveer incentivos para intercambiar informacién (Ronald, 2010).
Resuitados de la AC

En la organizacion 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 innovacion (Ronald, 2010).

La importancia de esta recopilacién de los CSF mas importantes, es la de tomar en
cuenta que, en la implementacitn de una iniciativa de AC en una organizacion, este tipo
de factores se encontraran indudablemente y es necesario contar con una estrategia para

controlar y mitigar los factores anteriormente descritos.
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II.14 Pasos para la implementacién de la administracion del

conocimiento

Lo

Para la implementacion de una estrategia de AC, basada en la codificacion-
personalizacidn, es necesaria una metodologia para llevar a cabo este propésito; se
realiza una revisién 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 modeio de la Figura 5, descrito posteriormente.

Fase 1 Capt Falses zrécti Fase 3 Fase 4
Definicién del caso pharar a8 procticas Construi una Implementar y
de estudio de administracién del estrategia de evaluar

canocimiento administracion del

Inicio conocimiento

Investigacién

reliminar
P ~Informar al

personal
-Tiernpos
-Recursos listos

-Métricas de
AC

walizar fas
practicas de la
AC

Recolectar la
informacién
actualdela

{" Casode estudio

-Presupuesto
-Escalas de
tiempo
siguiendo ur

groceso
. Recursos

-Consultoria
-Afios-hombre
-Instzlaciones
-Ayuda en
especia
-Datos de

\_inteligencia /

Besarrollar
estrateglas
de mejora

Alcance Implementar
el programa
pilote y
evaluar

-Trazar las
causasy

desempedio de
las métricas de
(o

de}
tonacimiento

-Centrado en
{e.g. dinero}

-Programa
pilote

-Pricticas de AC

Figura 5. Perspectiva de un programa piloto de AC, Levett y Guenov (2000).

Fase ]

Propone la definicién de un caso de estudio, investigacion preliminar que provea

informacion acerca de problemas pasados para 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 medir la efectividad de las actividades de los empleados en vias de administrar

su conocimiento en la organizacion.

Una vez que se realizé la investigacién preliminar, los autores proponen que el siguiente
paso sea centrarse en ¢l programa piloto en un departamento en particular o un proceso

que requiera mayor AC.

Py

La investigaciéon preliminar identifica y cuvantifica los principales problemas en el
proceso de desarrollo de productos, revisa los programas pasados de reingenieria de
procesos para revelar alguna leccién aprendida en la identificacion de problemas y/o el

tiempo potencial y ahorro en costos en el sistema de desarrollo de productos.

Para desempefiar estas tareas, €s necesario contar con consultores internos

comprometidos para mantener [a seguridad en la informacién recolectada.

La introduccién a esta fase resalta los resultados de la investigacion preliminar,
identifica las métricas apropiadas de AC que se utilizan para medir las practicas de AC

_y que posteriormente llevan al anélisis del entorno de trabajo.

Las métricas obtenidas por el autor para la implementacion y anélisis de la AC son ocho

y las definen como:

1. Motivacién (que tan bien motivados estdn 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 del conocimiento (la efectividad de la transferencia de
conocimiento importante).

6. Pensamiento creativo (la habilidad de los empleados de  crear nuevas
soluciones).

7. Identificacion del conocimiento (Ja efectividad de identificar ¢l 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 ¢l
analisis de la metodologia de demostrar como es posible medir diversos aspectos de la
AC.

El siguiente paso es disefiar una forma de recolectar los datos, para lo cual se tiene una
metodologia de andlisis, 1a cual no solo debe identificar la causa de las practicas de AC,
sino que debe proveer un indicador de cédmo el entorno se puede cambiar a través de la
buena practica de ésta; para generar el indicador se desarrollan cuestionarios que los
consultores utilizan para convertir las actividades de los empleados en algo
cuantificable con respecto a la administracion sus conocimientos. El cuestionario debe
capturar los factores que influencian a las practicas, por ejemplo la localizacion 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 preparar a los empieados que estaran
involucrados en el programa de AC y que reunir.;?m los primeros datos ¢ informacion
concerniente a las actuales préacticas de AC. Para la recoleccion de éstos, los consultores
enfrevistan 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’

desarrolio de productos.

Las practicas de AC se graban, se le pide a los empleados que revisen sus tareas en ¢l
trabajo, que califiquen cada métrica de AC y que establezcan los factores que

influenciaron sus calificaciones.
Fgse 3

En esta fase, los datos recolectados de las practicas actuales de AC, se analizan para
calcular ¢l desempefio de las métricas generales de AC e identificar las influencias

principales que mejorarén las practicas de AC.
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Fase 4

Representa la comparacion pre y post-piloto de las précticas de AC para determinar si la
estrategia fue exitosa. Si el programa piloto fue exitoso, entonces la gerencia podra
considerar la expansion del alcance del programa piloto hacia otras areas de la

organizacion, las cuales se verfan beneficiadas con la implementacion de la AC.

Al Hevar a cabo su caso de estudio y analizar la informacién obtenida, las

recomendaciones del autor son:

¢ [Establecer una base de datos de componentes y procesos pasados con problemas
identificados desde la causa principal.

* Motivar el entrenamiento en el trabajo como el mejor método para aprender el
proceso.

* Implementar, al principio del proceso, una seric de presentaciones de
requerimientos especificos del sistema, especialmente para los ingenieros que no
estén familiarizados, para que tengan una guia.

* Mejorar el flujo de la informacién entre los principales involucrados.

Los autores concluyen que, una metodologia de analisis del ambiente de trabajo
favorece en la identificacidn de las causas principales, o factores de influencia, de las
practicas de AC; lo anterior ayuda al desarrollo de una estrategia para AC y que la

organizacion responda de manera correcta por los 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 mecanismos criticos de AC que prevalecen
en el entorno de trabajo.

* El rango de los factores que contribuyen.en las calificaciones de las métricas
individuales, muestran cémo se 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 un todo,

¢ El rango de factores que muestra cOmo 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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* Elrango de factores que muestran como la organizacién mejora en su trabajo, en
términes de tiempo y costo, se puede usar en evaluaciones de costo-beneficio, si

es que la organizacién insiste en implementar la teoria del ROL

Lam y Chua (2009) realizan un estudio acerca de las causas por las que las
implementaciones de AC han fallado; proponen la contratacion de terceras personas que
se encarguen del manejo de la creacién del conocimiento de la organizacién,
proponiendo la 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, externalizacion del conocimiento (KO,
por sus siglas en inglés), se le ha puesto muy poca atencién por parte de los expertos en

AC.

Los autores mencionados anteriormente proponen un modelo de KO, el cual sigue
diversos pasos entre ¢l cliente y el proveedor del conocimiento, se basa en una sintesis y
abstraccion de las actividades llevadas a cabo por los interesados en cada una de las

relaciones, ¢l modelo se muestra en la Figura 6.

Identificar Tas
necesidades de

Negociacian de
servicios de

Abastecimiento
de conocimiento

Entrega del Uso del
conacimiento | conocimiento

Figura 6. Modelo del proceso de externalizacién del conocimiento de Lam y Chua (2009)

El proceso KO comienza cuando el cliente identifica sus necesidades de negocio, i.e. los
activos de conocimiento necesitados. Estas necesidades deben ser especificas en
naturaleza y dirigidas a resolver un problema particular. En el caso de estudio del autor,
las necesidades de conocimiento se encontraban en el nivel de recursos humanos. En
este paso se realiza la identificacion y evaluacion del posible conocimiento provisto. Se
realiza una negociacion 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 negociacion incluye un acuerdo en itinerarios, de cuéndo 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 proveedor al cliente que puede darse de diversas forrhas, tal como la
produccién de documentos que capturen los activos de conocimiento o en sesiones cara

a 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 ¢l paso final en el
proceso de KO, los activos de conocimiento los entrega el proveedor vy 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 “construccion de bloques” de AC, el cual consta de tres 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.
L.a metodologia propuesta por Dataware Teghnology consta de siete pasos:
1. Hdentificar el problema de negocio

Los empleados encargados de implementar un SAC, la mayoria de Ias veces, enfrentan
miedos fundados en una actitud de que la AC es un todo ¢ nada, sin embargo, su
creencia se basa en que la AC es un conjunto de practicas de negocio € implementacion
de tecnologias que son aplicadas a través del 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
organizacién. Las dreas en las que se deben enfocar son: objetivos financieros, calidad,

satisfaccion del usuvario e innovacion. Si los objetivos no se han precisado y no son
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claros, se convierte en ofra actividad mas que ha sido impuesta a las personas por una

razén no aparente.
2. Prepararse para el cambio

En una implementacion de AC exitosa, solo una fraccion, de los cambios corporativos,
es técnica, en este sentido, es importante destacar lo que mencionan Davenport ef al.

(1998): “2/3 de los esfuerzos en AC se cenfran en cuestiones no fécnicas ™.

Los enfoques motivacionales y de cultura organizacional son mas ttiles, de tal modo
que si a los empleados se les da el tiempo requerido, entrenamiento ¢ 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 cuitura colaborativa es
necesario el redisefio de los valores organizacionales y la implementacion de iniciativas
para fomentar la participacion y alcanzar los objetivos 6rganizaciona!es. Es importante
designar, dentro de las organizaciones, un tiempo dentro de su dia laboral para aprender
y practicar la AC, para csto, requieren de entrenamiento y ayuda. La empresa debe
apoyarlos con herramientas técnicas y entrenamiento para que la AC se vuelva

instintiva.

Ei apoyo de los directivos es la clave, deben encontrarse comprometidos con la

iniciativa, sin este apoyo, ¢l 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 negocios es claro, la organizacién puede determinar qué tipo de empleados

del conocimiento necesita para resolver sus problemas, surgen preguntas como:

* ;Quién en la compaiiia ticne el conocimiento?-
¢ ;Como trabajan con €17

s ;Quién mas lo necesita?
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¢ ;Como categorizarlo de forma que la gente que lo necesite lo encuentre

facilmente?

Preguntas que se deben responder 'y que, afortunadamente, en la mayvoria de las

empresas hay profesionales que ya son expertos en estas cuestiones.

El lider del equipo de AC requiere habilidades tanto administrativas como amplioc
conocimiento de la organizacidn, 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

resolver las siguientes preguntas:

~ ¢ ;Qué conocimiento tengo?

¢ Qu¢ conocimiento me hace falta?

(Quién necesita este conocimiento?

e ;Como utilizarén el conocimiento?

Se categoriza la informacioén en dos bfoques:- (Qué conocimiento existe actualmente? y
4 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 ¢l conocimiento
tacito, éste estd conformado por las capacidades y experiencias individuales y son la

clave para una solucion efectiva de muchos de los problemas criticos de negocio.
El conocimiento tacito se encuentra al responder:

® ;Por qué se escribid este reporte?
» ;En donde méas pueden aplicarse estos resultados?
» ;Cual fue el resultado de esta propuesta?

¢ ;Quién mas entiende el contenido del reporte?
El valor de capturar el conocimiento tacito no se debe desestimar,

Para la transferencia de conocimiento tacito hay al menos dos formas:
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Capturar el conocimiento ticito 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 demas en el proceso de
hacer su trabajo; esto sirve para saber qué conocimiento ticito tiene un valor
méximo al momento de hacerlo explicito.

Identificar y contactar a expertos en la materia, para compartir conocimientos

con ellos,

La organizacion del conocimiento a través de mapas presenta a los usuarios un gran

dibujo del capital intelectual de la organizacidn, permite a los individuos navegar por

los vastos recursos de la compafifa y enconirar rdpidamente informacion relevante,

algunos de los métodos para organizar el conocimiento son:

b

Organizacion del conocimiento basado en sistemas fisicos.
COrganizacion 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 distribucion 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; e¢stas medidas ofrecen una guia del
contenido de la informacién y de los usuarios del sistema, se disefian para medir
la efectividad del sistema. Pueden resultar dtiles para implementar las politicas
de incentivos 0 compensaciones para fomentar la contribucién de conocimiento

en ¢l sistema.
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® Personalizables: un SAC necesita reflejar la unicidad de los productos de la
compaitia, los procesos v 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 informacién y esfuerzos.

6. Construir blogues de AC

Los proyectos exitosos de AC hacen uso de “bloques constructores” tecnologicos 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

heneficios obtenidos dentro de la organizacion durante cada blogue.
Se tienen siete bloques que son:

I. Mejorar rapidamente el retorno de la inversién en activos de conocimiento
existentes.

2. Mejorar el proceso de localizacion de los conocimientos aplicables.

3. Aumentar la precision y la velocidad de clasificar el conocimiento.

4. Proporcionar sustancialmente mayor funcionalidad, seguridad y rendimiento
para la creciente actividad de AC en la organizacion.

5. Iniciar capturando conocimiento tacito valioso que se habia perdido previamente
debido a jubilaciones, reduccién y rotacion de los empleados. Hacer que el
aporte de losconocimientos sea mas facil y rapido,

6. Habilitar el acceso rapido a conocimientos criticos, reducir los riesgos de no
encontrar la informacién clave.

7. Encontrar rapidamente la gente dentro de la organizacion que tiene

conocimientos especificos.
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7. Vincular el conocimiento a las personas

Encontrar a la persona que “;sabe qué?” es una tarea que consume mucho tiempo y que
no se puede dejar a la casualidad, ésta no es una nueva necesidad; muchas empresas han
implementado “bases de datos de habilidades™ para solucionar este problema; éstas
dependen de los 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 ticito, sus experiencias, “;saber como?” y
puntos de vista. A diferencia de la base de datos de habilidades, el directorio de
conocimiento puede inferir “;qué empleados saben?” basdndose en el conocimiento que
contribuyen y comparten. Finalmente, los administradores de contenido aseguran que la
informacion sea acertada, atil y categorizada, de forma que se pueda encontrar de

manera facil.

Como conclusion se refuerza la necesidad de tener un enfoque de etapas que puedan
brindar beneficios al final de cada una de ellas, ademas del compromiso que debe existir

por parte de la gerencia, para alcanzar las metas y objetivos.

La auditoria de conocimiento es un proceso clave que expone las ineficiencias y huecos
en la AC, por lo cual, el equipo encargado de la AC debe mostrar avances desde el
principio para ganar la confianza y participacién de los involucrados y se debe enfatizar

constantemente en la calidad y valor que tiene la iniciativa para la mejora de la empresa,

Los trabajadores deben aprender a colaborar y contribuir a través del SAC, siendo
necesario €l uso de-incentivos que los motiven a mantener Ias actividades de AC como
parte vital de la supervivencia del SAC, lo cual es reflejado en la reduccién de trabajo,
el aumento en la eficiencia, la mejora en la toma de decisiones y en un mayor.uso de

soluciones previas de la organizacion.

Morrissey et al. (2005) realizan un estudio que les permite identificar siete pasos clave;
en la implementacion de la AC, los cuales son esenciales para maximizar el potencial de

una implementacion exitosa:
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1. 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
forma de lograrlo es planeando escenarios para desarrollar una serie de vistas acerca de

su ambiente competitivo futuro.

Las iniciativas de AC se pueden establecer para asistir a la empresa a lograr la estrategia
que desarrolla, es decir, cuando se mejora el flujo de la informacion, el intercambio de
informacion, la cooperacion, 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 organizacion

Cuando se evalia el paso anterior, se revela cudnto conocimiento se retiene y en dénde
estan las posibles debilidades en el almacenamiento de la informacion, el intercambio,

la retencion y la transferencia del mismo.

Un diagnéstico comiin usado para evaluar este nivel de conectividad en la organizacién,
interno y externo, es el anilisis 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 consfruccién de un mapa de redes sociales involucra la identificacion y medicién de
relaciones, normalmente invisibles, entre la gente de adentro como de afuera de la

organizacién.
3. Obtener soporte de la ailta direccion

Contar con el apoyo de la alta direccién es esencial por dos razones:
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* Es necesario para justificar la inversion.
¢ Los empleados jovenes adoptardn y aprobaran el proyecto si ven el mismo
apoyo de sus principales dirigentes, y éstos ultimos deseardn establecer un rol

encargado de realizar la administracién y supervision de la iniciativa,

4. Disefiar sistemas integrados de herramientas y tecnologias

Mais 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 opcidn real seria desplegar el programa en etapas,
con la opcién de retrasar, descontinuar o invertir mas en cada ‘etapa. Asi, el autor

desarrolla una implementacién de AC de tres etapas.

- & Etapa Piloto: €] programa de AC se prueba y despliega en una base limitada.
¢ Etapa de despliegue: 1a empresa expande su SAC como un todo.
o  Itapa de institucionalizacion: 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 fravés del uso de evaluaciones de desempefio, es decir, al
incorporar un componente de “intercambio de conocimiento” en la revision de las
actividades del empleado, serd mas probable que le da un mayor valor y participe en el

proceso solicitado,

Una segunda forma para incrementar el uso de un SAC es a través del entrenamiento. Si
se brinda enfrenamiento en la efectividad del uso de la herramienta de AC a su
disposicion, las organizaciones estardn educando a sus empleados en cémo usar y
compartir el conocimiento, si ellos estdn convencidos del potencial de la- AC entonces
hardn uso de la herramienta. Al hacer la AC una rutina, los empleados no se cargaran
con frabajo adicional, y, si la AC no hace méas 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 desempefic 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 con las estrategias de
negocio de la empresa. Se sugieren métricas tanto cualitativas como cuantitativas y el

. autor aplica algunas de éstas para cada etapa.
7. Promocionar y publicar el éxito

La ditima parte del proceso de implementacion es promover y publicar el éxito de la
iniciativa de AC, esta promocion es la llave para el éxito a largo plazo de la iniciativa.
Si la gente ve el sistema como una fuente pederosa, serd mas probable que quieran
contribuir, Entre mas historias de éxito los empleados escuchen, mas animados estaran

en incrementar el uso de las herramientas de AC,

Como conclusién, los autores mencionan que si las organizaciones pueden sobrepasar
fos 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

implementacién de un SAC, las cuales son:

¢ Las organizaciones deben hacer una buena definicion de su liderazgo.
¢ Entrenamiento.
¢ Culfura y sistemna de recompensas.
e Herramientas tecnoldgicas.
. Sistema de métricas para lograr el mayor beneficio,
Asi también, desarrollan una perspectiva del futuro del campo de la AC. En la parte

tecnologica anticipan las siguientes tendencias:

¢ Incremento en la integracion de las tecnologias de AC.
¢ Incremento en la prevalencia de las tecnologias activas.

e Incremento en las tecnologias que facilitan la difusion del conocimiento.
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En la parte de aplicacién, identifica:

* Laexpansion de la AC en industrias en las que no ha entrado esta metodologia.

* Nuevos usos de la AC en industrias que ya la emplean.

Por dltimo, menciona que la AC no es una extension de las tecnologias de la

informacion; mas bien, 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 V1I. Fortalezas y debilidades de las metodologias de AC

1 C A

Independencia de la rama industrial. Orientacitn en dreas particulares de las organizaciones.
Balance de las perspectivas de AC, Centrados fuertemente en soluciones tecnolégicas.
Se toma en cuenta la cultura organizacional. Creacion de un equipo de investigacidn, cuando el -

. - { proceso de implementacién va estd en progreso.
Posibilidad de ajustar la metodologia de Creacidn de una estrategia del conocimiento antes de
acuerdo a las necesidades organizacionales. snalizar el estado inicial.

Percepcion de aspectos econdmicos de 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. Reiteracion de las Qltimas fases de la metodologia (i.e.
: las fases preliminares solo se realizan una vez).
Enlace de Ia AC con la estrategia de negocios. | Definicion de actividades futuras sin analizar el estado
inicial,

II.15 Administracion del conocimiento en Ila 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) v una entidad organizacional con la responsabilidad de
capturar y reutilizar éxperiencias. Este enfoque ha sido muy utilizado en la ingenieria de
software (Basili ef al. 1994) debido 2 que la experiencia se.reime 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 ejecucion, 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 el manejo estratégico de la mejora,
de acuerdo a Basili ef al. (1994).

p
Proyecto de desarrollo de Software J
- r
k A
SRR
. Proyecta ( \
5 £ de apoyo Paquetes
g -g (1 t’ H de
e ate i . .
L strategico 1 I experiencia
S dela
m O
25 mejora en
S ! ingenieria
experiencia
.~/

Figura 7. Moedelo para el manejo estratégico de la mejora de Basili ef al (1994).

La interaccién entre la fabrica de experiencias, la organizacion: promotora y €l proyecto
de desarrollo de software, son los que forman el modelo de componentes de un SAC,

descrito en la Figura 8.

\ Procesos Herramientas
Estrategia
Métodos para Infraestructura
Metas y una + . P +
manejar el para el
forma de e .
| o conocimiento conocimiento
0 o ) Fon
grar tacito y explicito explicito

Figura 8. Modelo de componentes de an SAC.
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El modelo de componentes de un SAC consiste en tres ideas principales:

1. Una estrategia global de AC: son las metas que se pretenden alcanzar y la forma
en que se van a lograr, usualmente se busca 7desarrollar software més ripido, a
bajo costo y de mayor calidad. -

Z. 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 retne la
informacién operacional de la organizacional; generalmente se utiliza una
intranet para alcanzar este propésito, 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
organizacion y los pasos a seguir, desde la caracterizacién de la situacioén de negocios y
ajuste de metas, hasta la propuesta de implementacién y establecimiento de la fabrica de
experiencias. También indica los difercntes roles que la gente debe tener en la

organizacion (Dingseyr, 2002).

Una organizacion de IS que usa activamente la AC, se refiere en la literatura como una
“organizacion de software de aprendizaje”. Una organizacién que “crea una cultura que
promueve el aprendizaje continuo y fomenta el intercambio de experiencias” (Feldmann
y Althoff, 2001).

Edwards (2003) hace una importante referencia de cdmo la AC se involucra en la IS de

la siguiente manera;

“La AC en la ingenieria de sofiware se encuentra distanciada del flujo principal de la

AC, esto es por la falta de “visibilidad” de la IS en la amplia literatura de la AC.”

A partir de 1999 se comenzaron a publicar [os esfuerzos empiricos de estudios acerca de
AC en ingenierfa de software basados en la experiencia. Se realizé el primer congreso
de “organizaciones de software de aprendizaje”, siendo éste uno de los primeros en

congregar los estudios empiricos y desarrollos tecnolégicos en el area de IS,




62

Dentro de los intentos de establecer enfoques de AC en I8, autores como Rus y Lindvall
(2002) presentan una perspectiva que s¢ enfoca en las motivaciones, enfoques hacia la
AC y factores que son importantes ¢n la implementacion de estrategias de AC. Ellos
toma en cuenta a las personas como los expertos y los portadores del conocimiento que
se puede compartir en las organizaciones, dando soporte al “saber-como, saber-dénde,
saber-quién, saber-qué, saber-cuando y saber-por qué”. Dichos autores distinguen que
las organizaciones tienen problemas para la identificacion, localizacién y uso del
conocimiento, sabiendo que un aprovechar el conocimiento es una motivacion basica

que conduce hacia la AC en la ingenieria de software.

Las organizaciones de software dependen fuertemente del conocimiento de sus
en’lpleados 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 v las empresas no
estan coﬁscientes del conocimiento que estdn perdiendo. Al saber qué personas tienen 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 retne la
produccion diaria de las actividades, iniciativas de mejora y metas de negocio, ademds
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 basade en paquetes de conocimiento como material de
entrenamiento. La AC da soporte principalmente a aprender haciendo, provee
conocimiento 0 apunta hacia la gente que lo tiene, cuindo y dénde estd. Facilita a los

desarrolladores en su trabajo diario en vez de darles una carga extra.

Se categoriza la implementacion de la AC en tres partes:
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Cuestiones tecnoldégicas: dan soporte a la AC pero no siempre es posible
integral; 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 implementacion de la
AC.

Cuestiones individuales: los empleados no tienen tiempo para ingresar o buscar
conocimiento, no quieren brindar su conocimiento ¢ no quieren reutilizar el

conocimiento de alguien mas,

En este sentido, autores. como Rus y Lindvail (2002) proponen un enfoque ligero para la
AC, basado en: »

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 connotacion negativa. Cabe mencionar
que e! fomentar las experiencias negativas es una iniciativa que muy pocos
autores abordan en otras dreas. '

Sistema de recompensas: se debe recompensar a los empleados por compartir su -
conocimiento, buscan conocimiento v lo utilizan. Xerox recomienda la creacidn
de una “sala de la fama” para aquellas personas cuyas contribuciones hayan

resuelio problemas de negocio reales.

o Aprovechamiento de la experiencia de los empleados: para lograr ¢l méximo

beneficio del intercambio de informacion, las organizaciones deben motivar a
sus empleados a documentar y almacenar su conocimiento en un repositorio de

AC para que pueda servirle a otro empleado.

Lindvall et al. (2001) describen algunos tipos de herramientas de software relevantes

para la AC, desde documentos y herramientas administradoras de contenidos, hasta

herramientas para el manejo de competencias. Dingsgyr (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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compaiifas, 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 drea de IS pertenecen a la
escuela tecnocratica y de comportamiento de Earl (2001) (ver Tabla VIII), con una
inclinacién mayor hacia el lado tecnocrético, ya que mas de la mitad de los articulos

existentes son casos de estudio y experimentos de laboratorio.
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11.16 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),

apoyada de la AC. Por lo cual, es importante saber acerca del estado actual de ésta drea.

El 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 adoptar diferentes enfoques, siendo la

mejora de procesos de software la mas reconocida (Montoni et al. 2008).

Dentro de la mejora de procesos de software se tienen dos procesos continuos y

evolutivos {Alagarsamy ef al. 2007):

"¢ Los procesos que se pueden mejorar.

* Los procesos que requieren mejoras.

Estos procesos tienen la intencién de medir las practicas actuales de software,
identificar, priorizar, implementar, institucionalizar v evaluar las experiencias de mejora

(Alagarsamy ef al. 2007).

La estrategia de MPS comienza cuando la organizacion 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 que utilizarén y

el nivel deseado que alcanzaran (Santos et al. 2007).

Alagarsamy et al. (2007) mencionan que los componentes dentro de una organizacién

de software son:

1. Equipo de desarrollo y mantenimiento.
Procesos de software.

Proceso de produccion.

Ll

Gerencia.
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Estos componentes son los que realizan la iniciativa de MPS, las cuales, se consideran
generalmente muy costosas en cuestion 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 eétrategias efectivas para incrementar la madurez y

capacidad en los procesos de las organizaciones de software (Santos ef a/. 2007).

Existen estandares internacionales como [SO 12207, ISO 15504 y modelos de
referencia de procesos como CMMI (Modelo de Integracion de Madurez de las

Capacidades) y MoProSoft (Modelo de Procesos para la Industria de Software).

Las MPS, se centra en la adopcidn de un modelo de mejora de procesos de sofiware
{(MMPS) y la aplicacién de un PRM que establezca los objetivos de los procesos, asi
como las actividades y tareas que permiten conseguir eficientemente el propésito de los

mismos {Guzman et al. 2006). Algunos de los beneficios de la MPS son:

¢ Producir un incremento de la satisfaccion del cliente al utilizar un software con
una cantidad de errores inferior,

* Incrementar la 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 apropiados para Ia realizacion eficiente del trabajo.

El desarrollo de software es una actividad compleja en la que sus procesos dependen
fuertemente del compromiso humano para su implementacién, ademds 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 er al. (2006)
definen las siguientes fases para la realizacién satisfactoria de un programa de mejora

de procesos:

1. Obtencidn del compromiso: cuyo propdsito consiste en establecer los objetivos que
se deberan alcanzar con la utilizacién sistemética de la mejora. En este caso en ¢l
proceso de verificacién y validacién, desarrollar el plan para la realizacion de las
mejoras (incluyendo la dotacion de los recursos necesarios) y la obtencion 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. Diagnéstico: el objetivo consiste en establecer las practicas eficientes ya existentes
en la organizacién ¢ identificar las necesidades y oportunidades concretas. En este
caso, relativas a la mejora de los procesos de verificacion y validacién.

3. Definicidn: persigue la definicién del proceso y de todas las guias que permitan
adaptar el proceso general definido a cada uno de los tipos de trabajos realizados
por la organizacién.

4. Implantacidn: su propésito es el logro de la utilizacién generalizada en todos lfos
trabajos de la organizacion del proceso mejorado.

5. Andlisis de resultados: tiene como propdsito cuantificar las mejoras Jogradas con ia
introduccién del nuevo proceso y determinar los proximos objetivos de mejora a

satisfacer,
I1.17 Problemas de adopcion 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 validacion de los
sistemas informaticos, sus objetivos y practicas eficientes (Guzman et al. 2006). Estos
no son procesos que se puedan automatizar, instalar y -gjecutar cuando se desea, sino
que comprenden un conjunte de actividades que involucran al personal técnico,

administrativo y aspectos del comportamiento humano (Alagarsamy et 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
diagndstico de la mejora (Amescua er al. 2006}, asi como la falta de enfoques
adecuados que de soporte a la implementacion de las iniciativas de MPS (Montoni ef al.
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
implementacion de un modelo de referencia para la mejora de procesos de software es
muy costosa, especialmente para las MiPyMEs y las organizaciones que lo hacen por

primera vez. Algunos factores principales mencionados por Amescua et al. (2006} son:
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* Los modelos de referencia no proveen la definicién de un proceso detallado y la
organizacion necesita invertir muchos recursos y tiempo para definir de forma
integrada los procesos en los estndares y en el modelo de referencia,

s Existen herramientas que dan soporte a iés progrémas 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 evaluacion de procesos de software no estin conectadas a las
herramientas de definicidn de procesos.
o No reinen el conocimiento de la organizacion.
o No permiten la recoleccién de informacion para llevar a cabo planes de
mejora.
o La recoleccion y clasificacién de los activos de la organizacion e
instanciacion en los activos del proyecto.
Para informacién més detallada, se puede consultar la investigacién de Guzman er al,
(2006), que enriquece la literatura en esta drea y que aporta soluciones a la problematica

de la adopcion de los PRM..

11.18 La administracion del conocimiento en la mejora de procesos

de software

A modo de introduccitn, se comienza por una ejemplificacion, extracto de un caso de

estudio de Alagarsamy ef al. (2007):

“Un desarrollador X trabaja con un lider de préyecto Y. X tiene un
problema para disefar 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 situacion con otras personas, v es asi que el conocimiento

explicito es compartido,

A X le tomo 14 dias vealizar el borrador del disefio del documento,
después de dos meses tiene una situacion similar, le toma solo 6 dias en
completar el disefio, ya que aprendié de las experiencias adguiridas en
un dominio en particular, el cual es almacenado periédicamente en el

banco de conocimiento.

Hasta ahora se sabe que la AC es un conjunto de acciones sistematicas y disciplinadas
que una organizacion puede tomar para dar valor agregado al conocimiento disponible,
incluyendo las experiencias y entendimientos de las personas en la organizacién a través
de artefactos, tales como documentos ¢ reportes disponibles dentro de la organizacion o

fuera de ella (Alagarsamy et al. 2007).

Las organizaciones que desarrollan sofiware fienen la presion de sus clientes, de
enfregar mejores soluciones de manera rapida v barata. Muchos: investigadores han
trabajado en sugerencias de cOmo mejorar los procesos de desarroflo. Como el
desarrollo de software es una tarea muy intensiva en conocimiento, tanto investigadores
como la industria, han dirigido su atencion hacia la AC como una forma de mejorar el

desarrollo de software, a través de iniciativas de MPS (Dingsayr, 2002).

Las organizaciones de software se han dado cuenta de que tener a los mejores
profesionales no lo es todo para el 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 deben ser capaces de utilizar este conocimiento para guiar las implementaciones de

MPS en las organizaciones para alcanzar los resultados esperados (Montoni et al. 2008).

Por lo 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-Sirvid, 2001; Dayan y S. Evans, 2006; Amescua ef al. 2006;
Alagarsamy et al. 2007, Santos et af. 2007; Bjernson, 2007; Montoni et al. 2008).
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Algunas de ellas orientadas a grandes organizaciones, i.e. De Almeida ef al. (2004) y
Mehta (2008).

I1.19 Enfoques practicos de AC en MPS

Amescua et 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, ¢l cual, pueda tratar ¢l conocimiento para reducir los costos de los
procesos ¢ 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. Amescua ef al. (2006) definen el concepto de patrones
de producto que ha sido formalizado en ¢l estindar SPEM (meta modelo de ingenieria
de procesos de software, por sus siglas en inglés), en el cual se utilizan las técnicas de

AC parala reduperacién y reutilizacién de los patrones de producto.

Los autores hacen mencion de que no existen resultados en [a investigacion de la
disciplina de la AC en interseccion con la mejora de procesos de software, basada en
patrones de procesos. Algunos de los enfoques que se encuentran, estan orientados a dar.
soporte al proceso de desarroilo 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). El objetivo de PIBOK es el de mejorar
la administracién de los procesos en los proyectos de software, basados en el PMBOK
(administracion 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,

Meétrica3, DOIT y TenStep.

El modelo que proponen Amescua ef al. (2006) se presenta en la Figura 9 y se describen

los componentes a continuacidn.

1. El proceso PMBOK constituye el niicieo del modelo PIBOK.
2. Los procesos PMBOK se detallan utilizando opiniones de expertos que se basan
en las pricticas 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 administracion de proyectos (Métrica3,
Prince2, TenStep).

La creacion 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 organizacidn,
que enriquecen las definiciones de los procesos de administracion de proyectos
de software, se retnen durante la fase de evaluacion. Estas definiciones de
procesos de software vy sus- evaluaciones se almacenan en la base de
conocimiento,

Comeo una ayuda a la mejora de proceso, el modelo PMBOK ofrece la
posibilidad de adaptar activos de procesos genéricos, los cuales se almacenan en
la base de conocimiento y se toman de las metodologias més importantes de
administracion de proyectos. Los procesos estandares de administracién de
proyectos de software se definen semi automaticamente a partir de los resultados
de la evaluacion.

Una vez que la organizacién tiene la definicion estdndar 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 generacion de productos durante la
¢jecucién de actividades de administracion, de tal modo, que es posible
configurar una base de datos historica de proyectos de software dentro de la

organizacion.
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Figura 9. Arquitectura del modelo FIBOK de Amescuz ef al. (2006).

Los autores aplicaron el modelo PMBOK en algunas organizaciones y creen que puede
dar soporte a los programas de mejora en las MiPyMEs; ellos proponen este modelo yla
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 formalismo de 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:

s Informacion procesada: informacion obtenida a través de técnicas de minerfa de
datos que se encuentran en los repositorios de conocimiento. El procesado de la
informacion almacenada es la creacién de conocimiento que sirve como fuente
para realizar normas y programas de guia para la mejora.

e Trabajadores del conocimiento: es ¢l equipo administrativo, téenico y de
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soporte que se centra en la generacion del conocimiento y son responsables de la
administracion del mismo. Empaquetan el conocimiento en forma de politicas,
estandares y materiales de aprendizaje para generar conocimiento explicito, y en
general, proponen modelos de los productos y de los procesos, ambos formales e
informales,

»  Usuarios del conocimiento: son el nivel més alto en la toma de decisiones. Son
el punto central de todo ¢l programa de mejora y son los usuarios clave del
conocimiento, empaquetado por los téenicos. Ellos convierten ¢l conocimiento
explicito en tacito, lo cual guia a la toma de decisiones. La vinica actividad de los
usuarios es la de implementar 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 implementacion son: inicial,
diagnéstico, establecer, actuar y aprovechar; provee de un camino de acciones que

constituyen un programa de MPS.

Alagarsamy et af. (2007) proponen un modelo conducido por el conocimiento (KDM,

por sus siglas en inglés) para la MPS basado en ¢l modelo IDEAL.
Las actividades de este modeio son:

» Fase inicigl: inspira el sentimiento de comprensién por la necesidad de la
mejora, se realizan planes de presupuestos y actividades para fodo el plan de
trabajo del programa de mejora.

* Fuase de diagndstico: adquisicidn de conocimiento ticito -y conversion a
explicito a través de la internalizacion.

» Fuase de establecimienio: se empaqueta el conocimiento por medio del KDM.

® Fase de actuacidn: integra y ejecuta el conocimiento de las fases anteriores y

facilita el programa de MPS.

Una comparativa del modelo IDEAL y el KDM, se encuentra en la Tabla IX.
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Tabla IX, Actividades de KDM para Ia MPS Alagarsamy et al. (2007)

Comparacién de los/modelos IDEAL v KDM

Iniciar Estimular la mejora. Entender las necesidades de mejora.
Establecer patrocinadores. Establecer patrocinadores:
Establecer la infraestructura de Visualizar la infracstructura de mejora.
mejora.

Diagnéstico Caracterizar las practicas actuales. Recolectar la literatura existente,
Desarrollar recomendaciones y Adquirir conocimiento tacito,

documentar la fase de resultados.
Estabiecimiento | Establecer [a estrategia v prioridades. | Empaquetar el conocimienio para operarlo.

Planear las acciones. Implementar técnicas de ingenieria de
Establecer equipos de procesos de conocimiento,
aceion. Operar con las herramientas de AC para
DSS.
Actuar Planear, Ejecutar y dar seguir la Obtener los conocimientos necesarios para
instalacidn. la planeacion y ejecucién de la MPS.
Planear la ejecycién de pilotos.
Definir procesos ¥ métricas. Caracterizar los atributos para procesos
: individuales.
Aprovechar Documentar y analizar las lecciones. Poblar los repositorios y analizar la
informacion.
Adquirir ¢l conocimiento explicito,
Revisar el enfoque organizacional. Qbtener conocimiento hibrido a través de la

i

combinacion.

Santos et al. (2007): definen un Modelo de Referencia para la Méjora 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, ¢l
modelo comprende siete niveles; esto es para que los empleados, gerentes y socios,
puedan ver resultados pronto. La Tabla X presenta una comparacion enfre ambos

niveles de madurez y los procesos relacionados al modelo MR-MPS.BR.

Tabla X. Mapeo entre los niveles de madurez de CMMI y MR-MPS.BR Santes ef al. (2007)

Comparacion de modelos de mejora

2- Administrado G- Parcialmente Admon. de proyectos, medicion de la admdn, de
Administrado requerimientos, adquisicidn, admén. de la
F- Administrado configuracién, asegurar la calidad.

3- Definido E- Parciaimente definido | Entrenamiento, establecer procesos, evaluacién y
D- Ampliamente mejora de procesos, adaptacion de procesos para
definido administrar proyectos.

C- Definido

4- Cuantitativamente B- Cuantitativamente Desempefio de los procesos organizacionales.

administrado Administrado Administracidn de proyectos cuantitativamente

5- Optimizando A- Optimizado Innovacién organizacional e implementacién,

andlisig causal y resolucion,




76

Santos ef al. (2007) presentan la estrategia SPI-KM, como una iniciativa 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:

Diagnostico. 1a estrategia de MPS comienza cuando la organizacion de software tiene [a
necesidad de mejorar sus procesos, contactan al grupo de investigacion COPPE/UFRJ ¢
identifica sus necesidades de negocio, metas, cultura, metas de MPS, el/los modelos de

referencia de procesos de software que utilizardn y el nivel deseado que alcanzaran.
Planeacion de la MPS: se desarrolla un plan para la iniciativa, el cual comprende:

1. El equipo de consultoria.

2. Los miembros que tendran entrenamiento.

3. Los horarios de entrenamiento.

4. La definicion de los procesos con respecto a las metas organizacionales y
necesidades estratégicas.

5. La creacion de grupos con responsabilidades designadas.

6. La definicion de herramientas de soporte, infraestructura y responsabilidades de
operacidn.

7. La fecha esperada de evaluacion.

Definicion del proceso: inicialmente la organizacién debe comenzar con una serie de
reuniones para evaluar los procesos de la organizacion para conocer en qué estado se
encuentran estas précticas. Se define un proceso referente a las actividades de desarrollo
de software en la organizacion, procurando estar apegados a las practicas del nivel de

CMM seleccionado previamente.

Si la organizacidon cuenta con un proceso de software, se realiza un andlisis para
identificar qué necesidades hacen falta para alcanzar las metas de la 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 estdndar sin tomar en
cuenta el modelo de madurez ni el nivel seleccionado, este proceso es importante para

mejorar los cambios y hacer mas rapidos los 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 organizacion. El 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 definicidén de procesos de software,
practicas requeridas por CMM y herramientas que se wtilizan. Algunas actividades se

llevan por medio de sesiones de tutoria durante la gjecucion del proyecto.

Tutoria: Esta fase toma [ugar durante la ejecucion del proyecto e involucra la
transferencia directa de conocimiento hacia los miembros de la organizacion. Los
- ingenieros de software se encuentran presentes mientras que los desarrolladores de
software llevan a cabo alglin proceso en particular por primera vez, explicando como
ejecutar esa actividad y los beneficios esperados. Este contacto cercano entre [os
miembros y los consultores acelera el proceso de aprendizaje, incrementa la conciencia
de los beneficios de la MPS y minimiza la resistencia al cambio, Los items de
" conocimiento dentro de ia base de conocimiento de ingenieria de software ayudan a los

consultores a dar soporte a las actividades de los miembros durante la tutorfa.

Adquisicion del conocimiento: involucra la adquisicion de conocimiento de los
consultores y miembros de la organizacién, tomando en cuenta las actividades de los
procesos de software y la iniciativa de MPS para permitir la preservacion del

conocimiento dentro de la organizacion y la diseminacién de la misma.

Después de obtener el conocimiento, se filtra, se empaqueta, se almacena en wun
repositorio de conocimiento organizacional y se hace disponible para guiar la ejecucion

del proceso y los planes de revisién de la MPS.

Adquisicién y evaluacion de las recomendaciones de mejoras de procesos: la
adquisicién de las recomendaciones de mejora de procesos ocurre en forma paralela con
la ejecucién del provecto, las ideas de mejora de procesos aparecen cuando los
desarrolladores tienen una mejor comprension acerca de los procesos. El grupo de

procesos organizacionales recolecta y evaloa 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 organizacion 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 preparacion de la evaluacion:

¢ El cumplimiento de 1a hoja de trabajo que el equipo evaluador evaluara.
¢ FEl entrenamiento a los miembros del proyecto para las entrevistas de evaluacién

que se Hlevaran a cabo durante la evaluacién.

Basicamente, la hoja de trabajo contiene las practicas que la organizacién debe ejecutar
con ¢l objetivo de que estén ligadas al nivel seleccionado del modelo de referencia de
procesos de software seleccionado y, bajo esas buenas précticas, la organizacién debe
enlazar artefactos que provean evidencia de la implementacién de esas précticas en la
organizacién. Durante esta fase Jos consultores deben explicar, a los miembros del
proyecto, las diferentes preguntas que se haran durante la entrevista y como se

conduciran.

Evaluacion de los procesos: las mejoras evaluadas en la implementacidn son
importantes para hacer evidente el impacte y los beneficios de la 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 implementacion de esta herramienta en una iniciativa de MPS soportada por la

AC, resulta una serie de lecciones aprendidas.

Leccion 1. las iniciativas de MPS deben mejorar efectivamente los procesos de
software, ésta se debe cstablecer 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 scan mas

efectivas y eficientes para alcanzar las metas de negocios de la empresa.
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Leccion 2: no se puede lograr sin un lider, la implementacion de una MPS implica la
adopcidn 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

MPS apropiadamente con ¢l objetivo de superar estas dificultades.

Leccion 3 el compromiso es crucial, dentro de Ia literatura de MPS se reconoce que sin
el compromiso de todos los niveles organizacionales para la MPS, las metas que se
quieren mejorar seran dificiles de lograr. Es importante que la gente involucrada perciba

los beneficios derivados de esta implementacién y no solo su costo.

Leccidn 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
administracion se deben enseflar incrementando el costo, dificultad v tiempo para lograr
las metas de la MPS. Un programa de capacitacion para incrementar el conocimiento de
los'miembros, ayuda al uso de nuevas précticas tanto en el proyecto como en los niveles
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 orgar;izaciones fienen
en sus procesos de software, las empresas con una baja madurez en éstos, no tiene una
infraestructura a la medida para Ia implementacién de la MPS. Se definen dos tipos de
infraestructuras para dar soporte a las actividades relacionadas con los procesos v dar

sustentabilidad a las acciones de la MPS:

1. Organizacion y administracion de la infraestructura.

2. Infraestructura técnica.

A forma de conclusion, se puede decir que la AC se puede ver como un cambio cultural,
en la que el uso de ésta facilita llegar a la cima en la adopcién de un modelo de MPS a

través de la implementacion de un PRM.
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Capitulo III

AdoptPro

II1.1 Introduccion

Se puede apreciar en el Capitulo II una exhaustiva revision literaria y se hace evidente
que hasta la fecha no se ha propuesto una perspectiva colaborativa de administracién del
conocimiento en el contexto de la mejora de procesos de software, en la adopcion 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
administracion del conocimiento, que se genera en una organizacion durante el proceso
de adopcion 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 evaluacion de AdoptPro

Criterios de evaluacién

Revisién literaria de SAC
g . : . Especificacién de nuevos
Caso de es.tudlo con las Evaluacién de funcionalidad ‘ requisitos de software
organizaciones "
Revisién de SAC comerciales Reingenieria de AdoptPro <l Nuevos requerimientos

Funcionalidad ShareBox
Andlisis de inventarios de
AdoptPro

Figura 11. Flujo del proceso de reingenieria.
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II1.3 Proceso de evaluacion de AdoptPro

Inicialmente, para la evaluacion de AdoptPro, surgieron cuatro criterios de evaluacion

acerca de los SAC con base en los siguientes lineamientos:

1. Revision literaria de SAC.
2. Revision de SAC comerciales.
3. Caso de estudio.
4. Analisis de inventarios de AdoptPro.
A continuacion se presenta la informacién obtenida de las caracteristicas principales con

las que puede contar un SAC, de acuerdo a los criterios anteriores.

I11.3.1 Revisién 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, razdn por la que no se cuenta con la 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. Como parte del proceso de AC:
a. Creacion y almacenamiento,
b. Busqueda y recuperacion.
¢. Colaboracion y comunicacion,
2. De soporte al proceso de AC:
a. Integracion.
b. Seguridad.

¢. Taxondmicas.
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I11.3.1.1 Funcionalidades como parte del proceso de AC
Funcionalidades de creacidn y almacenamiento

Sistema de registro: seccion del sistema en la que se den de alta las 4reas de experiencia

del involucrado (perfil individual) (Hamidi y Jusoff, 2009) .

Diario individuol: el SAC debe permitir a los involucrados tener notas privadas de sus
actividades, la integracidon de recursos de informacién de actividades (Frank, 2001), los
calendarios personales, ¢l correo electrénico y los recordatorios del usuario. (Hamidi y

iusoﬂ‘, 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
administracion de los contenidos en diferentes niveles de detalle, desde palabras clave
" hasta descripciones detallédas (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 de la organizacién (Abril, 2007; Natali y Falbo, 2002).

Retroalimentacion de los usuarios: el SAC debe contar con un édrea en la 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: ¢l SAC debe permitir a los usuarios determinar qué
conocimientos s¢ parecen (Aidemark, 2009), evitando redundancias ¢ integrando

conocimientos.

Funcionalidades de bisqueda 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), Ia informacién almacenada por usuario, el momento en el que lo

hace y las valoraciones a estas aportaciones (Dingseyr, 2002),

Biisqueda de informacion: el SAC deber dar a conocer las ltimas aportaciones y
consultas que se han realizado (Hamidi y Jusoff, 2009), a través de un registro de

actividades del sistema.

Birisquedas: el SAC debe realizar busquedas por conocimientos formales (documentos)

o informales (lecciones aprendidas) (Natali y Falbo, 2002).

Proactiva: el SAC debe proveer recordatorios de conocimiento 1tiles de acuerdo a las
actividades del usuario (Natali y Falbo, 2002).

Funcionalidades de colaboracién y comunicacion

Medible (generacicn de resultados): el SAC debe contar con herramientas analiticas .
que reportén resultados y dreas que necesitan mejora (Desks, 2002 y X. Li, I. Li, Zhang
y Shi, 2008), con generacion de estadisticas de uso, temas que' contienen més
aportaciones, visualizacién de informacidn que ha sido de mayor utilidad e involucrado

mas activo,

Compartir informacién: ¢l SAC debe tener médulos para subir y béjar documenios del

sistema, enviar ¢-mails y mensajes a foros (Hamidi y Jusoff, 2009).

Difusion selectiva: ¢l usuario debe ser capaz de suscribirse a ciertos tipos de
conocimiento o conienidos (Frank, 2001), formando una difusién selectiva de la
informacién mediante un sistema de suscripciones, en el cual reciba boletines de su

interés para mantenerlo informado.

Foros: ¢ 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 er al, 2008). Abril (2007b) apunta a que al crear

informacion se puede generar un foro automaticamente.
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Construccion de reputacion (Davenport ef 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 por la

comunidad,

Generar servicios de redes sociales: orientado a la identificacién de intereses y

necesidades comunes de los usuvarios del SAC (Ruggles, 1998; Alavi y Leidner, 2001).

Sistema de mediciones: en el SAC debe ser visible la forma en que la organizacion 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 usnarios, de

acuerdo a sus colaboraciones dentro del sistema.

I11.3.1.2 Funcionalidades como soporte al proceso de AC

Funcionalidades de integracion

Integracion con sistemas legados: migracién del conocimiento almacenado en sistemas

anteriores de las organizaciones a nuevos SAC (Morrissey er 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 er 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 informacion, 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 o administre, que sugiera las

mejoras, o que los involucrados lo puedan mejorar (Ronald, 2010).

Funcionalidades de seguridad

Resguardo de la informacidn: es necesario que un SAC realice una copia de seguridad
de la informacién almacenada para asegurar la integridad y seguridad. (Hamidi y Jusoff,
2009).

Accesible: un SAC debe ser accesible desde distintas ubicaciones (Lai ef al. 2008).

Autentificacion: el SAC debe administrar a los usuarios que podran acceder al

conocimiento (Aidemark, 2009).

Seguridad de la informacion: La gerencia identifica que existen conocimientos que son
exclusivos de su organizacion (Aidemark, 2009}, por lo cual, el SAC debe permitir

mantener puablicos 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 informacion 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 (Bédrow, 2006}, hasta un buscador automatico de expertos.

Es Ia vinculacidn entre Ia persona que tiene la informacion y el que la necesita (Ronald,
2010), se puede lograr a través de la creacién de mapas internos de expertos (Alavi y
Leidner, 2001), representacion 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, localizacion del autor, tipos de conocimiento que tiene el
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autor, ademds de la funcionalidad para identificar al personal que cuenta con ciertas
habilidades y conocimiento {Abril, 2007).

Ontologia: definen el vocabulario comun utilizado en el SAC para facilitar la
comunicacion, bisqueda, almacenamiento y representacion. Forma de llegar de un
enfoque orientado a los documentos a un enfoque orientado al contenido, en el que el

conocimiento se enlaza, combina y 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 revision literaria de los

sistemas de administracién del conocimiento,
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II1.3.2 Revisién de SAC comerciales

Debido a las pocas aportaciones de la literatura, en términos de funcionalidades de
SAC, se opta por hacer una busqueda de empresas dedicadas al desarrollo de este tipo
de sistemas de manera comercial. Se contabilizan 39 empresas con diversos SAC
genéricos y se evalian sus caracteristicas (nombre del producto, version, 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 al proceso de ia AC.

I11.3.3 Analisis de inventarios de AdoptPro

El andlisis de inventarios es la revisidn de los documentos que contienen una
descripcion detallada de la funcionalidad acerca del sistema a tratar. Durante esta etapa
se hace una revision del trabajo previo, realizado por Ocegueda Miramontes (2010}, en

conjunto con et manual técnico de AdoptPro descrito en este mismo.

I11.3.4 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

empleadas por las organizaciones para realizar su administracion de conocimientos:

s Versionamiento.

» Seguimiento histérico de proyectos.
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* Repositorio de codigo.

* Seguimiento de actividades, acuerdos y metas.

& Explorador/administrador de documentos.
A través de la percepcidn de los empleados, sus necesidades de administracion de
conocimientos y su familiaridad con sistemas de administracidn, se identifica la

necesidad de realizar modificaciones mayores a AdoptPro.

I11.3.5 Evaluacién funcional de AdoptPro y especificacion de
requerimientos de software -

Con la informacion obtenida, y con base en los lineamientos anteriores, se realiza una
evaluacién funcicnal 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 especificacidn de nuevos
requisitos de sofiware, a través de una matriz de rastreo de requisitos de software en el
Apéndice B.

"De la informacioén obtenida, de los criterios anteriormente mencionados:

¢ Revision literaria de SAC.
® Revision de SAC comerciales.
¢ (Caso de estudio.
* Analisis de inventarios de AdoptPro.
Se realiza una recopilacion de todas las funcionalidades con las que puede contar un

SAC (Apéndice C).

I11.3.6 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, aumentar sus caracteristicas funcionales y producir una nueva version del
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sistema que se denomina ShareBox, debido a que la version anterior sufre cambios
mayores, Finalmente, ShareBox se emplea -en las pruebas del caso de estudio

desarrollado,

La reingenieria de un sistema de software se puede definir como: “modificacién de un
producto de software, o cierfos componentes. Para el andlisis del sistema se hace uso de
técnicas existentes de ingenieria inversa y, para la etapa de reconstruccion, herramientas
de ingenieria directa, de tal manera que s¢ oriente este cambic hacia niveles mayores de

facilidad en cuanto a mantenimiento, reutilizacién, comprension o evaluacion,”
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Capitulo IV

ShareBox

IV.1 Introduccion

La herramienta de soporte ShareBox es un sitio web que se encuentra en la direccion de

internet: www.sharebox.gisep.com.mx. A continuacién se presentan brevemente

algunas de las caracteristicas del sistema, tales como la plataforma de disefio, su
funcionalidad modular y ¢l modelo de la base de datos de ShareBox; recordando que

€ste se basa en el sistemna legado por Ocegueda Miramontes (2010).

IV.2 Arquitectura del sistema ShareBox

Un sistema de software es la organizacién de un conjunto de componentes que

interactian de manera relacionada entre ellos y con el entorno de aplicacion.

Ya que ShareBox se deriva de AdoptPro, Ia 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 razdn, se opta por hacer uso de “Joomla”, como

el nicleo de las funcionalidades de ShareBox,
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’ N d
avegador de Servideor Internet

internet

e

JavaScript
Plugins, etc.

Peticidn de pagina
Servider de

e
“‘\ Base de Datos

Chiente

4

Resuitado HTML Pagina PHP

Servidor Web

Figura 13. Arquitectura cliente servidor ntilizada para el sistema ShareBox,

1V.3 Joomla

Es un sistema de gestion de contenidos, y entre sus principales virtudes esta la de
permitir editar €] contenido de un sitic web de manera sencilla, Es una aplicacion de

cadigo abierto programada mayoritariamente en PHP bajo una licencia GPL !
Los principales beneficios que aporta Joomla a ShareBox son los siguientes:

»  Modularidad.

* Mantenimiento.

® Seguridad.

* Escalabilidad.

* Gestion de contenidos.

» (Codigo HTML verificado.

¢ Disefio de la base de datos.

A continuacidn se describe brevemente cada uno de los puntos anteriores.

"http://www.joomla.or
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Modularidad

Joomla permite que las funcionalidades de ShareBox se agreguen por medio de
moédulos predeterminados, con el nombre de “extensiones de joomla”. Estas se pueden

encontrar en su pagina web o las pueden crear los usuarios externos.
Mantenimiento

La version actual de ShareBox permite que su modificacién modular sea mas sencilla,
teniendo la opcion de actualizar dichos modulos y obteniendo mayores beneficios de

funcionalidad en menor tiempo de desarrollo.
Seguridad

El nicleo de Joomla se encarga, por si mismo, de realizar la gestion de usuarios y
contenidos. Esto brinda niveles de seguridad apropiados tanto para el administrador, Ios

miembros del sitio y 1os contenidos generados.
Escalabilidad

De la modularidad y el mantenimiento de ShareBox, se facilita el crecimiento funcional

de este SAC.
Gestion de contenidos

El nicleo de Joomla esta orientado al manejo de contenidos, razén por la cual brinda
una diversidad de atributos que apoyan el ciclo de la administracidon del conecimiento.
Facilitando el almacenamiento, visualizacion y bisqueda de contenidos, ya sean técitos

o explicitos.
Cddigo HTML verificado

Por las propiedades mencionadas anteriormente, Joomia realiza la gestién del codigo
HTML generado para el sitio, cumpliendo con el estandar de programacion y generando

lineas de codigo que puede evaluarse como cddige HTMIL de calidad.
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Disefto 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
disefioc de ésta se muestra en el Apéndice D, representado en un diagrama de
entidad/relacién, 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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1V.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 III. Cabe
mencionar que la siguiente recopilacion realizada, es un aporte de gran utilidad para
evaluar, funcionalmente, cualquier sistema de administracion del’conocimiento; dado el
fundamento tedrico y prictico analizado para su realizacién, resultando 84

caracteristicas binarias de evaluacidn y tres caracteristicas variables.

Tabla X1 Caracteristicas binarias que posee la evaluacién de ShareBox.

Caracteristicas binarias delevaluacién que posee ShareBox.

A

Eplorador de
documentos.

usuarios.

R

|/ | Usabilidad de la
M [t
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Tabta XII. Caracteristicas binarias que carece la evalnacién de ShareBox.

Caracteristicas binarias de évaluacidn que earece Sh.u'eBo\.

Admmlstramén de
metadatos.

Repomtono de

codigo.

Entrenamiento.

En la Tabla XIH se presenta un cuadro comparativo entre ShareBox, AdoptPro y una
seleccion de los 10 SAC maés completos analizados, con la finalidad de dar evidencia

del posicionamiento y evolucion de ShareBox con respecto a otros sistemas.

Por motivos de representacion de la informacién, se agrupan de acuerdo a la Tabla XIIL

Tabla XIII, Agrupaciin de SAC seleccionados.

Identificadores de sistemas de administracion del conocimiento seleccionados

i PEITROE

‘_ ublihr. N o _ wwwkbubhsher com |
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Gran parte de las funcionalidades provienen de la revision 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 eval@ian en la Tabla XIV:

e ** Proviene de la revision literaria.
o **% Proyiene del caso de estudio.

Tabla XIV. Comparacion de sistemas de 2dministracion del conocimiento,

Comparacién de sistemas dejadministracién del conocimiento
Identificador de SAC:

AC mov1l

St
ll ll--ll-ll----
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Tabla XIV, Comparacion de sistemas de administracion del conocimiento (continuacion),

Comparacion de sistemas dd administracién del conocimiento
Identificador de SAC:

Moderador d ontenidos --nnnn-----u

s:,,; 2

ll-- KNI ----ll

E%i ] sshxzar‘ 5

Sistema debus uedas RN

| SisleRideres

Suscrip cxones 7 7 “ _
0 s

=
-ll_

ALH

RE 3T
Versmnamlento *EF

Funclonalldades tota]es.
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Como se mencionaba anteriormente, ademas de las 84 caracteristicas binarias, se toman

en cuenta tres variables de evaluacién que son:

1. Alcance empresarial del sistema evaluado.
» P: empresa pequeiia.
* M: empresa mediana.
¢ G: empresa grande.
2. Enfoque del sistema evaluado.
¢ Portal.
e Infranet.
* Colaborativo.

3. Costo del sistema evaluado.

La Tabla XV contiene las tres variables descritas anteriormente, evaluadas en los SAC

seleccionados.

Tabla XY, Variables de evaluacién para los SAC seleccionados,

Ot

S

1000-12000
ISP,

Asi, se hacen evidentes las ventajas competitivas de ShareBox, desde una perspectiva
funcional y econémica, 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 Definicion del caso de estudio

De acuerdo a Runeson y Host (2009), un caso de estudio es una metodologia de
investigacion adecuada para la ingenieria de software, dado que éste estudia un
fenémeno 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 forma clara.

A continuacion se esboza el caso de estudio.

V.2 Muestra

Para ¢l estudio se han tomado en cuenta organizaciones dedicadas al desarrollo de
software y que se encuentran en adopcion, o en vias de adoptar, un Modelo de
Referencia de Procesos (PRM, por sus siglas en inglés) como por ¢jemplo: MoProSoft,
CMMI, ISO/15504 etc, Este tipo de organizaciones fueron consideradas debido a que el
sistema de administracién del conocimiento a implementar, estd destinado a ser una

herramienta de apoyo al proceso de adopcién de un PRM.

V.3 Objetivo del caso de estudio

Estudiar la situacion actual de las MiPyMEs durante la adopcidn de un PRM, asi como
los factores de implementacion de una hervamienta de administracion del conocimiento

como apoyo al proceso de adopcicn del PRM.
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V.4 Objetivos especificos del caso de estudio

1. Conocer la forma en que las organizaciones adoptar un PRM.

2. Identificar los factores que influyen en las organizaciones para administrar sus
conocimientos dentro de [a organizacion y hacia otras organizaciones.

3. Identificar las herramientas tradicionales de AC utilizadas por las organizaciones
y la forma en que éstas apoyan ¢l proceso de adopcién del PRM,

4. Identificar las barreras de implementacién del sistema d¢ 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 investigacion

(Como se ha implementado la adopcién de un PRM en las organizaciones?

- Es importante conocer fa forma en que las organizaciones llevan a cabo su
iniciativa y como la siguen practicando; el conocimiento de sus actividades

permite identificar la madurez que poseen para 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 obtenidos al 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,
aln 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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;Cuadles son los factores que impiden a las organizaciones implementar el sistema de

administracion del conocimiento ShareBox?

- Dentro de las entrevistas se identificaran las barreras de implementacion de un
SAC en estas organizaciones. Algunas de las propuestas por la literatura son:
que cuenten con herramientas mds 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 mayor disponibilidad a probar nuevas herramientas
de AC,

- ¢ Cuales son las caracterfsticas con las que debe contar un sistema de administracion del

conocimiento para apoyar la adopcion de un PRM?

- Dentro de las entrevistas se identificaran las caracteristicas que los involucrados
esperarian que un SAC tuviera para que apoye su iticiativa de adopcion de un

PRM, y con base en estas caracteristicas s¢ propondran mejoras al sistema.
V.6 Desarrollo del caso de estudio

Del trabajo realizado se observa inicialmente que: llevar a cabo un caso de estudio es un
reto y una actividad valiosa en cuanto a generacién de conocimiento y experiencias. La
colaboracion 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 sélo pueden ser mejoradas a través de la practica.

Para cumplir los objetivos del caso de estudio se plante6 una estrategia orientada a
cualquier tipo de organizacién de software y se hizo um primer contacto con
organizaciones desarrolladoras de software en Ensenada y Tijuana, a través de
renniones 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 detectdé que no cuentan con las caracteristicas esperadas
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para poder participar en la investigacién, de aqui se hacen las siguientes

recomendaciones de investigacion:

e Conocer el tipo de muestra que se requiere.
e Tener un plan de proyecto acorde al punto anterior.

e Contar con una estrategia 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 continuacion.
El 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 del caso de estudio se divide en tres fases, ver Figura 14:

I. Planeacién de una estrategia de interaccion con las organizaciones.
2. Contacto con las organizaciones.

3. Proceso de seleccion de empresas.

Etapa 1. Estrategia

Fase de Planeacién Fase de Contacto
Identificacién de .
organizaciones deseables C;:t::'tzgg::léa: Fase de seleccién
Respuesta del cuestionario
Plan de Proyecto demogrifico
Tipo A Tipo B
ey =
Busqueda de l. Seleccién de organizacién
organizaciones Teléfono el l
fe-mail - ol
Organizaciones
Tipo A Tipo B F.A.Q. (Resolver dudas del participantes
l dl proyecto)
Difusién del plan de N Etapa de Implementacién
proyecto Envio de cuestionario
demogréfico e =

Figura 14, Primera etapa del caso de estudio.
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A continuacién se describen las actividades a realizar durante la primera etapa.

Fase de Planeacion

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 difusion a este plan, se realiza una blsqueda en los sitios
oficiales de IFAL INEGI y en directorios organizacionales, de empresas que cumplan

alguna de las siguientes caracteristicas:

1. Hayan adoptado un PRM (organizaciones tipo 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 Shar¢Box 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 administracion
del conocimiento.
De las caracteristicas anteriores se ticnen dos conjuntos de organizaciones, de las

cuales, al finalizar la busqueda se contabilizan:

* 154 organizaciones tipo B (en vias de adopcion), con datos obtenidos en base a
sus paginas web.

* 256 organizaciones tipo A que han adoptado un PRM en este caso MoProSoft
(va sea nivel 0, 1, 2 o 3) segin datos publicados por Normalizacion y

Certificacion Electronica AC (NYCE) en su pagina de internet”.

informacién consultada en febrero de 2011 en la pdgina web
http://www.nyce.org.mx/dictamenes.htm
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Con la intencidén de obtener los datos de contacto de las organizaciones dictaminadas
por NYCE, se contacta a esta instancia con el fin de obtener la siguiente informacion de
las empresas: direccion, teléfono, e-mail. Sin embargo la respuesta es negativa, debido a
cuestiones de confidencialidad y proteceion de las empresas verificadas. Es por esta
razdn, que se opta seguir la misma estrategia que con las otras organizaciones (tipe B);

buscar la pagina web de cada empresa para obtener sus datos de contacto,

Una vez que se recolectaron los datos necesarios de contacto de todas las

organizaciones, se procede a dar difusion 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 unos dias, se obtiene respuesta de algunas
organizaciones tipo B y una baja tasa de respuesta por parte de las tipo A, por lo cual se
opta por contactar a estas Gltimas, via telefonica, para extender la invitacién y aumentar

su participacién en el caso de estudio.

Debido a las limitaciones de tiempo, se lograron contactar via telefonica a 154
organizaciones tipo A. Este conjunto de organizaciones son de particular interés para la
investigacion, debido a que se encuentran mayormente sensibilizados ante la necesidad
de administrar sus conocimientos, reconociendo la necesidad de desempeifiar esta

disciplina dentro de sus actividades cotidianas.

Del conjunto de organizaciones tipo B, s6lo se enviaron los correos electronicos y se
recibieron respuestas a los pocos dias de contactados, obteniendo una mejor aceptacion
ante ¢l plan de proyecto difundido. Los involucrados interesados hacen referencia a que
es dificil comenzar la adopcidén porque no saben por dénde empezar y que cualquier

ayuda que puedan obtener les beneficiaria.

Se llega a una etapa de resolucion de las-dudas de las organizaciones con respecto a su

participacién. Las preguntas mas frecuentes son:

1. §Cual es la forma de participar?
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;Cudl es el esquema de trabajo?
;Queé beneficios obtenemos?

;Cudl es la seriedad de la investigacion?

ook oW

£ Qué tiempo debo invertir en la investigacion?

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 electronico a estos cuestionamientos, hasta ¢l

punto en que estuvieron dispuestas a colaborar en la investigacion.

El dltimo paso de esta fase es el envio de un cuestionario demografico, Apéndice F, en
el cual se solicitan datos especificos de la empresa, con ¢l fin de seleccionar a las
organizaciones adecuadas para la investigacion. Algunas llegaron 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 razdn de los largos plazos de respuesta se identificd durante la comunicacidn, via
telefonica y por correo ¢lectronico, que s¢ manfuvo con las organizaciones. Algunas de

sus respuestas y su explicacion 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 hacen lo posible por ajustar sus tiempos.

* Terminando proyectos anteriores:

o Las 4areas de desarrollo se encuentra en evaluacion de las metas
propuestas dentro de sus proyectos. Si ésta era positiva, podrian ingresar
nueves proyectos, como el propuesto.

¢ Recorte de recursos humanos:

o Al existir un recorte de personal, los empleados comienzan a realizar el

doble de actividades que antes, por eso necesitan mdas tiempo para poder

reajustarse a sus nuevas actividades y posteriormente participar.
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¢ Retrasos en tiempos:
o Fl area de desarrollo se encuentra retrasada al entregar un proyecto y
necesita invertir mas tiempo en €ste y menos en nuevos proyectos.
Por otra parte resulta interesante analizar a las organizaciones que fueron contactadas y

no se interesaron en participar, sus razones fueron las siguientes:

¢ No se encontraba la persona encargada de la iniciativa de mejora:

o El duefio de la organizacion e¢s 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.

e Recursos limitados: 4

o La gerencia apunta a que tienen mucha carga de trabajo, poco tiempo y

bajo presupuesto para ingresar en un nuevo proyecto o investigacion.
s Falta de comprension de la propuesta:

o La gerencia prefiere no realizar cambios debide al poco conocimiento

sobre la importancia y beneficios de la propuesta.
* Ya cuentan con herramientas propias:

o Organizaciones que detectan la importancia de contar con este tipo de

sistemas y los desarrollan de manera propietaria.
* No querian saber nada de MoProSoft:

o Organizaciones que intentaron adoptar este PRM, invirtiendo tiempo y

recursos en la MPS y que no obtuvieron resultados positivos.
*  Ya adoptaron MoProSoft:

o Organizaciones que erroneamente consideran que adoptar un PRM
significa obtener la certificacion, sin tomar en cuenta que deben llevar a
cabo una mejora continua en sus procesos.

Fase de seleccidn

Con base en las respuestas recibidas del cuestionario demografico, se cuenta con los

siguientes criterios 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 con flexibilidad en tiempo.
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-3. Que perciban la necesidad de documentar, o se encueniren documentando, el
proceso de cambio durante la 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 todos los criterios anteriores.

V.6.1.1 Resultados de la primera etapa

Los resultados de la primera etapa se describen en la Tabla XVI:

Tabla XVL Seguimiento de Ias organizaciones en el caso de estudio.

Organizaciones. Organizaciones.

171 Correos enviados exitosamente, 131 Correos enviados exitosamente.

13 Numeros telefonicos inexistentes. ¢ Contactados via telefonica.

5 No estaban iriteresados. 0 Contactados via telefénica.

22 Con datos suficientes de contacto. 0 Contactados via telefonica.

22 Correos fallidos al enviar. 23 Correos fallidos al enfregar.
154  Contactados por teléfono. : 0 Contactados via telefénica.

17 Interesados. 13  Interesados.
Resuitado: 4 participantes. Resultado: 6 participantes.

De la tabla anterior se observa que a las organizaciones tipo B tuvieron mayor
participacién, aun cuando no se realizaron llamadas telefonicas para extender la
invitacion a participar. Se considera que en caso de haberifos contactado via teiefdnica,

la tasa de respuesta habria sido mucho mayor.

Por otra parte se destaca la importancia de haber realizado el contacto telefonico con las
organizaciones tipo A, ya que, en caso de no haberlo hecho, su participacion dentro del
caso de estudio habria sido casi nula para los fines ftiles del SAC; recordando que como

minimo se necesita una organizacién de cada tipo.
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V.6.2 Etapa 2: implementacion

La segunda etapa 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 Analisis Fase de valoracion
Entrevista adopcién del
S 7 =) Codificacion de datos Etapa de Modelado
BT

Entrevistade A.C. y l l
S.A.C. Andlisis de contenidos Evaluar ShareBox

Figura 15. Segunda etapa del caso de estudio.

A continuacion se describen las 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 recoleccion de
datos, ademés de grabar las entrevistas para su posterior andlisis. Las entrevistas,
Apéndices G y H, se enfocaron en los siguientes objetivos generales de informacion

necesitada para el caso de estudio:

o Modelado de las buenas practicas que se realizan en administracion del
conocimiento para la adopcién de un PRM.

e Planteamiento de una estrategia de sensibilizacion orientada a la AC, a través de
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Ia implementacion de un SAC.
En la bisqueda de formalizar una explicacién del proceso de cambio hacia la
implementacién de la herramienta propuesta y la percepcion de los involucrados hacia

la administracién de los conocimientos acerca de la adopcion 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 proyectos y dificilmente pueden dedicar tiempo
a otras actividades. Sin embargo, se cuenta con la disponibilidad de 14 personas, a las
cuales, se les realizaron dos entrevistas cada uno (Apéndices G y H). Segun esto, los

roles desempefiados por el personal entrevistado son:

® 3 duefios de la organizacion.

¢ 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 dedicado a las entrevistas

(medido en horas).

Tabla XVII Tiempo de entrevistas,

Org 0
Promedio | Total | Promedio | Total
A 6 1:15 7:30 00:40:57 4:05
B 5 1:12 6:04 00:38:33 3:12
C 3 00:56 2:49 00:34:03 1:42
TOTAL 14 personas 16:23 Hrs. 9:00 Hrs.

Fase de andlisis via andlisis de contenidos

De las grabaciones de las entrevistas, fue necesario realizar la “codificacion de datos”
recolectados, como una forma de identificar la informacion que fortalecera ¢l andlisis

posterior.
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Uno de los retos dentro de la investigacion cualitativa, es el analisis de los datos. Dentro
de la literatura se encuentran diversas técnicas disponibles, y estas herramientas se
clasifican de acuerdo a los objetivos de la investigacion (Miles y Huberman, 1994). Ya
que el caso de estudio presentado es exploratorio, se elige el “andlisis de contenidos™, y

asi realizar el analisis de las entrevistas realizadas.

La finalidad es la hacer una recopilacion 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 Modelado Técnicas de Modelado
: Diagrama de causa efecto 2
Dlsiﬁo ) i E—— “Espina de pescado” Diagrama de bloques
Revision con literatura @ |
l - Factores técnicos %
z \ N
Redisefio - -
= '1 == Factores organizacionales e e

Etapa de Resultados ————— e ERTanER s,

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 del 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 llamado “Espina de
pescado”, concebido por Kaoru Ishikawa (padre del control total de la calidad) en 1943;
ésta es una técnica grafica ampliamente utilizada, 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 representacidon son:

e Visualizacidn de causas principales y secundarias de un problema.
¢ Ampliacién de la visién de las posibles causas de un problema, que enriquece su
analisis y la identificacion de soluciones.
* Analisis de procesos en blsqueda de mejoras.
¢ Educacion sobre la comprension de un problema.
¢ Aprovechamiento de una guia objetiva para la discusion.
e Tlustracion del nivel de conocimientos técnicos que existen en la empresa sobre
un determinado problema.
e DPrevencién de los problemasy ayuda a controlarlos, no solo al final, sino
durante cada etapa del proceso.
Esta metodologia es la méas adecuada para el modelado, debido a la naturaleza de la
técnica del anélisis de contenidos. El uso de la espina de pescado proviene de una
"lluvia de ideas" en la que se identifican la mayor cantidad de causas que contribuyen

en la problematica estudiada, razén suficiente para el uso de dicha metodologia.

A la representacién de Kaoru Ishikawa, se le agregan algunas caracteristicas

adicionales, con la-finalidad de ampliar el entendimiento del fenémeno estudiado:

e La parte superior de la espina de pescado representa las fortalezas actuales de
dicho tema en el aspecto social y técnico.
o La parte inferior, denota las areas 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.

Q Factores sociales

Factores sociales

, Fortalezas

o
O
ﬁ Factores técnicos iy

- n

Factores técnicos

| 3
\ Areas de oportunidad
adesarrollar

Figura 17. Ejemplo de la metodologia “espina de pescado™.

V.6.3.2 Revision literaria y redisefo

Como una forma de validar la informacion recolectada, se hace una comparativa de los

resultados encontrados, con la literatura revisada, con la finalidad de asignar y clasificar

factores y variables de acuerdo a como se citan en los textos consultados, refinando los

resultados hasta la obtencion de los modelos presentados.
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Capitulo VI

Resultados

VI.1 Etapa 4: resultados

A continuacién se presentan los resultados obtenidos del andlisis de la informacion
obtenida durante el caso de estudio realizado. Estos se dividen de acuerdo a la Figura

18:

Resultados

Modelo de factores en el proceso
= de adopcién de un PRM

Modelo de factores de adopcién
de un SAC

Framework de factores de
implementacién de ShareBox

Figura 18. Cuarta etapa: resnltados propuestos.

VI.7.1 Modelo de factores en el proceso de adopcion de un PRM

A continuacién se presenta el modelo de factores de las organizaciones durante el
proceso de adopcion 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 adopcion de un PRM,
agregando la etapa de crecimiento como un aporte significativo a la clasificacion

sugerida por este autor:

e Etapa de crecimiento.

e Pre-adopcion.

e  Adopcion.

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 adopcion del PRM.
Fase 1: Etapa de Crecimiento

Las actuales MiPyMEs comienzan siendo fabricas de software que se encuentran en una
etapa de crecimiento; en la Tabla XVIII se describen las fortalezas y areas de
oportunidad que maduran a través de la experiencia dentro del modelo de negocio en el
que se desempeiian. La Figura 19 representa esta etapa de acuerdo a la metodologia de

modelado descrita anteriormente.

Q Comunicacién interna cercana
Convivencia con

(;;} Fortalecimiento en -

\ »

organizaciones similares % o drea thoslca \ U[ E d
tapa de

N

. Inexperiencia en el negucio - T Crecimiento

U odos hacen de todo /
Actividades emergentes
Pocos proyectos

.
? Desconocimiento de los modelos de calidad /
Falta de visién /
Falta de recursos humanos
Reuniones informales

Fébrica de
Software

Figura 19. Fibrica de software en ctapa de crecimiento.
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Tabla XVIIL Descripeion de la etapa de crecimiento.

Factores téenicos positivos

Factores sociales positivos
Debido a que la cantidad de recursos humanos en
la organizacion son limitados, la comunicacidon
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 adopeion de estos modelos de
calidad.

El producto més valioso para estas empresas es el
software que desarrollan, por. ello, que se
encuentran conscientes de lo importante que es
fortalecer el drea técnica y el 4rea de desarrollo.

Factores técnicos a fortalecer

Son organizaciones emergentes que cuenfan con
poca madurez empresarial. Cuentan con una baja
cantidad de - proyectos, el personal realiza
actividades diversas, desde el drea de desarrollo
hasta cuestiones administrativas y gerenciales, no
se hace una distincion de roles debido a que en ese
momento lo més importante es cumplir con sus
proyectos,

Fase 2: Pre-adopcion

Una vez que han llegado a esta etapa comienzan a buscar diferenciadores que los

distinga de otras fabricas de software; es ¢n este punto en el que comienza la bisqueda

de la adopciéon de un PRM, siendo el primer paso la pre-adopcidn, 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-adopcidn de un PRM.

................ Factores

Factores

Etapade | ¥

crecimiento |

Administracion
del conotimiento

-3 Pre Adopcién
! _

(ac)

Figura 20. Camino de la fibrica de software a la pre-adopeitén de un PRM. -

En el caso de estudio se encuentra que, durante esta etapa, los factores involucrados

para la pre-addpcic’m de un PRM son los siguientes:

1. Idealizacién del modelo; Son las creencias iniciales de las empresas que desean

adoptar un PRM, la Figura 21 representa este factor y se describe en la Tabla

XIX.




Estatus organizacional

Iniciativa propia

Brindar mejor servicio N\

Diferenciador
—

118

-\
“«{ ,3- Orientado a software

“ Obtener una certificacién
Automatizar la organizacién
Mejora continua
Comparacién con modelos

™

/!
| . 7
ncremento de Clientes /
Experiencias de otras empresas 4
Visién de consecuencias

G

®

Aprender a trabajar

U Ideal-i_zéc-ién
4 Y

4 1

Vo < del moﬂelo;
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Figura 21. Factores de idealizacién del PRM.

Tabla XIX. Descripcion de la idealizacién del modelo.

Factores sociales positivos
Por iniciativa propia, las organizaciones buscan
obtener un estatus organizacional que signifique
un diferenciador con respecto a otras empresas del
mismo rubro, buscando también brindar un mejor
servicio.

Factores técnicos positivos
Comienzan a buscar certificaciones que vayan de
acuerdo al tipo de organizacion que son, buscando
la automatizacién de la organizacidon y su mejora
continua.

Factores sociales a fortalecer

Estas empresas esperan que al obtener una
certificacion, el nimero de clientes va a
incrementar. Empiezan a cerrar la comunicacién
con otras empresas, impidiendo la comparticién de
sus experiencias y generando una vision 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 ensenaria a trabajar.

2. Motivacion y desmotivacion: motivaciones/desmotivaciones encontradas en la

pre-adopcion de un PRM, la Figura 22 representa este factor y se describe en la

Tabla XX.

Apoyo mutuo

Desarrollo organizacional
Iniciativa

Apoyo gerencial/gobierno
Reconocimiento

Casos de éxito

'

=k

(_i)_f Cursos
Beneficio econémico
Trabajo en equipo ‘
Primicia en desarrollo
Orden en procesos \\

<. Motivacion/

Generacién de experiencias \
Especializacion 4
Oportunidad de negocio ,_,-“
Posicionamiento /

d

®

Consultor

Y
Enfocados a cumplir con el cliente

" Desmotivacién

o /
8

()
=2 Dificultad en cumplir estandares
Politicas de consultoria

Figura 22. Factores de motivacin/desmotivacion de pera-dopcion del PRM.
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Tabla XX. Descripcion de la motivacién y desmotivacion.

Factores sociales positivos
Internamente el personal de la organizacién tiene
la disposicion de adoptar un PRM debido a la
idealizacion del modelo, buscando el crecimiento
organizacional.

Externamente cuenta con
gubernamentales que
adopcion del modelo.

apoyos economicos
les facilitan costear la

Factores sociales a fortalecer

La consultoria resulta costosa y no garantiza que la
organizacion pueda adoptar el modelo deseado.
Por otra parte, las organizaciones estan dedicadas a
cumplir con sus clientes; sin embargo, deben estar
conscientes que hay que invertir tiempo en sus
procesos internos.

Factores técnicos positivos
Una de las motivaciones principales de las
organizaciones, son las promesas futuras de la
adopcién de un PRM, los beneficios econdmicos
que obtendran de hacerlo, las primicias en
desarrollo con sus clientes, el orden en sus
procesos y el trabajo en equipo.
Los cursos para la adopcion de los modelos motiva
a las empresas a emprender la adopcion, esperando
que éstos les sirvan para saber por dénde empezar.
Factores técnicos a fortalecer
La definicion y seguimiento formal de estandares
es un problema que se comienza a dar en las
organizaciones que se encuentran cambiando
Se encontrd que la consultoria define politicas y
que este mercado se encuentra “prostituido™ en
base a la oferta y demanda.

3. Introspeccion de procesos: introspeccion de los procesos organizaciones durante

la pre-adopcién de un PRM, la Figura 23 representa este factor y se describe en

la Tabla XXI.

.
OF
- Sistema de calidad propio
Caracteristicas
Meodelos
Documentos
Procedimientos de control

Enriguecimiento del modelo

\\
- - |
N Introspeccidon
de procesos

Figura 23. Factores de introspeccidn de procesos internos.

Tabla XXI. Descripcién de la introspeecion de procesos.

Factores sociales positivos
No se identificaron factores.

Factores sociales a fortalecer

No se identificaron factores.

Factores técnicos positivos

La organizacién tiene que hacer una introspeccion
de sus procesos antes de realizar la adopcion de
PRM, identificar la forma en que desempeiian sus
proyectos y hacer una comparativa con la forma en
que deben  cumplir con el  modelo,
acostumbrindose al modelo que van a adoptar y
enriqueciendo la integracion hibrida de los
modelos comparados.

Factores técnicos a fortalecer
No se identificaron factores.
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4. Liderazgo gerencial: factores asociados a las capacidades/actividades, propias de
la gerencia y los lideres dentro de la organizacion, la Figura 24 representa este

factor y se describe en la Tabla XXIIL.

Induccién
Procesos
COI:!SU"!D:’ . Actividades i
gula ?e adoqué: N {P Objetivos \.\ O 3
xperiencia colaborativa = — o7 e
ey \"{ Guia ‘ Planes operativos 1—»' Definicion Formal ‘
S - - \s,,,, J Liderazgo
Gerencial

Figura 24. Factores de liderazgo gerencial.

Tabla XXII. Descripcion del liderazgo gerencial.

Factores técnicos positivos
Se empiezan a formalizar el flujo de trabajo dentro
de la organizacidn, desde el proceso de induccion,
hasta la forma de trabajar, documentandolo en
planes operativos.

Factores sociales 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 con la 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
No se identificaron factores. No se identificaron factores.

5. Toma de conciencia: la Figura 25 representa este factor y se describe en la Tabla

XXIIL

Disciplina

Formacién de personal e
Sensibilizacién 9 Q Concientizacion

Comprensién de actividades

——
Toma de responsabilidades \3 > Plan de i \\\
Misién-Visidén-Objetivos capacitacion \. Tiempo de adopcién L

%
Habilidades Gerenciales-Técnicas \ \ N 28 -
N N Tomade |

4 3 "
| conciencia

Figura 25. Factores de toma de conciencia.
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Tabla XXIII. Descripcién de Ia toma de conciencia.

Factores sociales positivos Factores técnicos positivos
Las organizaciones deben tomar acciones | La adopcion de un PRM es una actividad que tiene
plancadas de capacitacidén orientadas hacia | un tiempo de plancacion y ejecucién; y es

diversas competencias que necesitan fortalecer, | importante que las organizaciones lo entiendan.
encaminados a la adopcion del PRM.

Factores sociales a fortalecer Factores técnicos a fortalecer
No se identificaron factores. No se identificaron factores.

6. Definicion de autoridad y responsabilidad organizacional: la Figura 22

representa este factor.

Delegar Actlvidades
mapeo de conocimientes/actividades/RH
Diagrama de responsabilldades
Segulmiento de
/ procesos/personalfavances/responsabilidades
~ Manual de responsabllidad y autorldad
: Lenguaje de comiin de comunicacién

Definicion de autoridad y| Entendimlento interno

responsabilidad
organizacional

Figura 26. Factores de definicion de antoridad y responsabilidad.

El personal entrevistado destaca, con énfasis, que los dos factores mas importantes para
la adopcion de un PRM son: la toma de conciencia y el liderazgo. De éstos se deriva la
definicion de autoridad y responsabilidad, en ¢l cual se deben realizar actividades
propias de la administracién del conocimiento (mapeo de conocimientos). Se define un

lenguaje comiin de comunicacion para la definicién y seguimiento de:

¢ Procesos.
e Actividades.
® Avances de proyectos.
* Recursos humanos y sus responsabilidades.
Este mapeo de conocimientos se debe almacenar, difundir y comprender en la

organizacion entera, como una estrategia de buenas précticas.
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7. Seguimiento: la Figura 27 representa este factor y se describe en la Tabla XXIV.

8

9 Recursos Humanos g{;’
Colaboracién Herramientas de soporte
> Avances
“‘n.,\
T Actividades \

VN

4 -—%eguimiento_

Figura 27. Factores de seguimiento del PRM.

Tabla XXIV. Descripcion del segnimiento.

Factores sociales positivos Factores técnicos positivos

La colaboracion y el seguimiento de los recursos | Se empiczan a emplear herramientas que den
soporte a la adopcion del modelo, al seguimiento

humanos de la organizacion comienzan a
fortalecerse. de avances y actividades dentro de la organizacion.
Factores sociales a fortalecer Factores técnicos a fortalecer

No se identificaron factores. No se identificaron factores.

Fase 3: Adopcion

Una vez que las organizaciones conocen lo que es un modelo de mejora de procesos de
software, emprenden el camino hacia la adopcidon del mismo. Esto conlleva a una serie
de cambios organizacionales, generando nuevamente conocimientos importantes de
administrar, los cuales tienen relacion con la primera fase. Sin embargo, la madurez de
los mismos es una estrategia vital para la adopcion del modelo, es decir, si la
organizacion no hace un uso efectivo de sus conocimientos previos, dificilmente podra
aprender de las experiencias que gener6 previamente. La Figura 28 representa la fase de

la pre-adopcion hacia la adopcion del PRM.

Factores

Factores

l Administracion

Pre-adopcidn ~ » del conacimiento —», Adopcién |

(a9

Figura 28. Camino de la pre-adopcién hacia la adopeién de un PRM.
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La fabrica de software pasa de estar en una etapa de crecimiento a ser una organizacion
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
coordinacion de los equipos de colaboracion. Sin embargo, la mayor limitante que
afrontan es la comunicacion remota, debido al crecimiento en recursos humanos que

puedan cubrir las areas especificadas por el PRM. La figura 29 representa lo descrito

anteriormente.

Mayores responsabilidades .
Coordinacién de equipos Q{} Bisqueda de calidad

Incremento de Proyectos mayores .

conocimientos generados Licitaciones \\

Blisqueda de conocimientos Clientes con modelos propios "’ sy = e

y organizaciones similares 4 k" 9 Organizacion
en desarrollo

Comunicacién
(Se dispersa la comunicacién)

Figura 29. Organizacion en pre-adopcion hacia el 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 adopcion. Estos

son:

1. Definicién de politicas y normas: formalizacion de las cldusulas 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.

Q Externos Internos POr proyecto (!.}
Estimacién de esfuerzo
Cliente \\ Desempefio personal \ Complejidad de

Desempefio en equipo \agivldades [

Métricas e
indicadores

. \
Q Por toma de conciencia \for politicas £ \

- | Aplicar el sistema \
T de calidad \
/f/ \\ \ o
b4 S ¥ J Definicion de
? Por obligacién - "| politicas y normas

Figura 30. Factores de definicién de politicas y normas en la adopcién de un PRM.
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Tabla XXV. Descripcién de la aplicacion del sistema de calidad.

Factores sociales positivos
Los empleados de la organizacion consideran
importante el factor de la toma de conciencia y
adoptan el PRM de la forma ideal.
Factores sociales a fortalecer
Se obligar a los empleados a efectuar las
| actividades designadas por el PRM.

Aplicacion del sistema de calidad.

Factores técnicos positivos

Se establecen politicas para el cumplimiento del
PRM.

Factores técnicos a fortalecer
No se identificaron factores.

Tabla XXVI. Descripcion de las métricas e indicadores.

Meétricas e indicadores.

Factores sociales positivos

La organizacion comienza a evaluar el desempefio
interno (empleados) y el externo (cumplimiento
con clientes), durante la adopcién del PRM, con la
finalidad de medir el avance logrado.

Factores sociales a fortalecer
No se identificaron factores.

Factores técnicos positivos

Se designan métricas para evaluar el avance de los
proyectos. Una de las métricas que las
organizaciones consideran mdas importantes es la
estimacion de esfuerzos integrado con la
complejidad de las tareas que realizan los
empleados, para finalmente medir el desempefio
interno.

Factores técnicos a fortalecer
No se identificaron factores.

2. Analisis de riesgos: la Figura 31 representa este factor y se describe en la Tabla

XXVII

,"rii S

Pérdida de Personal
Pérdida de conocimientos el
Prueba y error

Desconocimiento de rutas criticas

?

‘ (;} Pérdida de dreas
Pérdida de procesos

Pérdida de actividades
Pérdida de la mejora continua

' )i. bl

Reasignacién de actividades

Figura 31. Factores de anilisis de riesgos en la adopcidn de un PRM.

Tabla XXVII. Descripcion del analisis de riesgos.

Factores sociales positivos

Factores técnicos positivos

No se identificaron factores. No se identificaron factores.

Factores sociales a fortalecer

Se detecta que las empresas, a falta de vision de la
adopcion de un PRM, carecen del andlisis de los
riesgos que implica este cambio organizacional, es
conforme a prueba y error que se dan cuenta de
que corren el riesgo de la pérdida de personal y del
hueco de conocimientos que dejan en su drea
laboral. Asi mismo, la adopcién de un PRM carece
de rutas criticas en caso de presentarse alguno de
los factores mencionados.

Factores técnicos a fortalecer

Es importante que las empresas cuenten con planes
de reasignacién de actividades en caso de la
pérdida de personal, ya que al suceder esto se
pueden perder dreas dentro de la organizacion,
procesos realizados y actividades. Lo anterior es
un factor por el cual se pierde la mejora continua
en la adopcién del PRM.
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3. Capacitacion y entrenamiento: factor de aprendizaje para el entendimiento del

PRM, la Figura 32 representa este factor y se describe en la Tabla XX VIII.

Apoyos econémicos
9 Generacién de grupos
Conocimientos gerenciales .(‘,L

Visién general del modelo . Capacitacién fordnea
Conciencia en AC \C°“5“'t°""a B
Coucheo &ctivida}i laboral pronta
¥
/
{/
/

Costos elevados
Conocimientos abiertos
Y confidenciales

?

/,.-‘ | entrenamiento

s

Gt, Capacitacién rapida
“ Induccidn breve
Contra reloj/entregable

Figura 32. Factores de capacitacién y entrenamiento en la adopcién de un PRM.

Tabla XXVIII. Descripcion de la capacitacién y entrenamiento.

Factores sociales positivos
El gobierno mexicano ofrece apoyo econdmico a
las MiPyMEs para la generacion de grupos
capacitados en la adopcién de los PRM, estas
capacitaciones les proveen de una visién general
del modelo y de conocimientos bdsicos de
administracion del conocimiento (aun cuando la
desconocen, la practican). Los grupos capacitados
comienzan a ensefiar a los demas empleados y
detectan que la mejor forma de hacerlo es a través
del “coucheo™.

Factores sociales a fortalecer
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 adopcion del PRM, no se les
concientiza acerca de los conocimientos que son
criticos y aquellos que se pueden compartir.

Los

Factores técnicos positivos
Generalmente las empresas reciben capacitacion
por parte de una consultoria, ésta se encarga de
realizar una supervision de los procesos de la
organizacidn.

Es importante mencionar que los nuevos recursos
humanos se capacitan de una forma rapida con la
intencion de que comiencen su actividad laboral de
manera casi instantdnea a su contratacion,

Factores técnicos a fortalecer
La capacitacion rapida del personal produce que se
informen pobremente acerca del PRM adoptado y
su importancia. Son contratados para llenar huecos
que dejaron ofras personas o para terminar
proyectos atrasados, lo cual impide la correcta
capacitacion del personal.

4. Motivacion/Desmotivacion: la Figura 33 representa este factor y se describe en

la Tabla XXIX.
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@ Posicionamiento
Iniciativa
Conciencia de avance
Importancia de la adopcién
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Figura 33. Factores de motivacién y desmotivacién en la adopeion de un PRM.

Tabla XXIX. Descripcion de la motivacion y desmotivacion.

Factores sociales 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 organizacion sea visible la
importancia de la adopcion del PRM y de 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 que el
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
adopcién del 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 empleado realiza.

Un factor importante de motivacion es la
asignacion formal de tiempo, dinero y recursos
humanos destinados a la adopcion del PRM.

Factores técnicos a fortalecer
Uno de las probleméticas al iniciar la adopcion del
PRM es que los empleados no detectan mejoras
tangibles que les hagan entender los beneficios de
las nuevas actividades que realizan.

5. Costos: la Figura 34 representa este factor y se describe en la Tabla XXX.

O

QApovos gubernamentales

Costos de adopcién

Herramientas de seguimiento \

\

h |

A

./ §

? Costos elevados

Resistencia por compartir
Conocimientos publicos/privados

Figura 34. Factores de costos

en la adopceidn de un PRM.
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Tabla XXX. Descripcién de los costos en la adopeién de un PRM.

Factores sociales positivos
El gobierno mexicano aporta un importante apoyo
econdmico a las empresas que deciden mejorar la
calidad de sus procesos.

Factores sociales a fortalecer

A pesar del apoyo econdmico que reciben las
empresas y tomando en cuenta las condiciones
particulares de las MiPyMEs, los costos
monetarios de adopcion siguen siendo altos.
Debido a que cada empresa destina recursos a la
adopcion de un PRM, consideran que todo
conocimiento generado en este proceso es
exclusivo de la organizacion y no se puede
compartir. Sin embargo, existen casos de
organizaciones que se concientizan de que estos
conocimientos deberian de ser puablicos para el
crecimiento mutuo de las empresas.

Factores técnicos positivos
Las herramientas de seguimiento del proceso de
adopcidn tienen costos elevados y que no resultan
ser soluciones completas, de acuerdo a lo
identificado dentro del caso de estudio.

Factores técnicos a fortalecer
No se identificaron factores.

6. Resistencia: la Figura 35 representa este factor y se describe en la Tabla XXXI.

,—/ >

Actuacién gerencial minima
Cumplimiento de actividades
Disciplina

Costumbre laboral

Cambio

Iniciativa

Adaptacién
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Redaccidn de contenidos
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.‘/"‘
,'(‘:. Aplicacién del sistema de calidad
" Delegacién de actividades
Registro de actividades
Seguimiento del sistema
Rotacidén de personal
Poca Capacitacién
Premura en actividades

Figura 35. Factores de definicién resistencia en la adopeién de un PRM.

Tabla XXXI. Descripcién de la resistencia en la adopcién de un PRM.

Factores sociales positivos

Factores técnicos positivos

No se identificaron factores. No se identificaron factores.

Factores sociales a fortalecer
La resistencia es el factor principal que afecta la
adopcién de un PRM.

Factores técnicos a fortalecer
La mayoria de estos factores de resistencia se
producen por la falta de métricas de deteccion y
control de los factores mencionados en este
modelo.
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7. Resultados: la Figura 36 enlista los resultados encontrados durante esta fase y a

continuacion se describen éstos.

-\

g_} Preferencia del cliente
Granularidad en los procesos
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Retroalimentacién S~ | —
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.
~*~ Bajo impacto en ventas

Figura 36. Resultados encontrados en las organizaciones en la adopcién de un PRM.

Los resultados de adoptar un PRM en estas organizaciones, les ha provisto de una
mayor granularidad en sus procesos, manteniendo un orden en ellos y logrando su
estandarizacion. La comunicacion se fortalece cuando cada individuo conoce su area 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 adopcion de un PRM es la 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 adopcion de un PRM en éstas organizaciones
les ha permitido delimitar formalmente las responsabilidades de los involucrados
en la adopcion.

Cuando se conocen estas responsabilidades se facilita el entendimiento de rol de trabajo
y la localizacion de activos, tanto de conocimiento como de informacién, dentro de la
organizacién. La generacion de evidencias, durante el proceso de adopcion de un PRM,
es un beneficio que permite a las organizaciones aprender de las experiencias que han
vivido en el proceso de adopcidn. El fortalecimiento y la consolidacion 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 adopcion 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 correra 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 {ocalizacién de info
Entendimiento de roles
Rotatcién de personal
Productividad
Ahorro de tiempo/dinero
Evitar retrabajo/desperdiclo/quejas
evidencia de actividades/decumentos
Monitoreo y Segulmiento
RH/Actlvos fijos/Proyectos ——>» Beneficios
Empresa consolidada e
Orden en proyectos
Mejor serviclo
Desarrollo con calldad
Emprender Inlciativas nuevas
Entendimiento del modelo de negoclo
Madurez en procesos
Empresa legal (protegida)
Menos rlesges del negoclo

A 4

Adopcidn

Figura 37. Beneficios encontrados en las organizaciones en Ja adopeion de un PRM.

Fase 4: Mejora continua

En esta etapa las organizaciones, que han adoptado un PRM, se mantienen en una
revisién y aplicacion 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 adopcidn del PRM hacia la mejora continua, con una serie

de factores asociados.
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Figura 38. Camino de la adopcidn hacia la mejora continua en la adopcion de un PRM.
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FFactores: la Figura 39 representa este factor y se describe en la Tabla XXXII.

De cambio
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Adopcién de herramientas |
Comprensién del modelo
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Figura 39. Factores encontrados en las organizaciones durante la mejora continua en la adopcion de un PRM.

Tabla XXXII. Descripcion 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 posec los

conocimientos necesarios para la reasignacion de
roles y difusion de mejores practicas.

Factores sociales a fortalecer

Las organizaciones buscan la institucionalizacion,
es decir, la cercania con la investigacion y la
academia. La finalidad de la institucionalizacién es
la de encontrar tendencias de mejora que les
permita mitigar la resistencia interna y externa en
la adopcidn del PRM.

Factores técnicos positivos
Durante la mejora continua existen diversos
factores de cambio que permiten la formalizacion
de los procesos dentro de la organizacion, el
seguimiento de avances y la actualizacion en el
modelo.

Esto conlleva a la adopcion de herramientas que
permitan la mejora continua en la aplicacion y
comprension del modelo.

Factores técnicos a fortalecer
No se identificaron factores.
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2. Mejores practicas: la Figura 40 representa este factor y se describe en la Tabla

XXXIIL

.+, Revisiones formales
()" Uso de nomenclaturas
Bloques de actividades
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Figura 40. Mejores pricticas encontrados en las organizaciones
durante la mejora continua en la adopcién de un PRM.

Tabla XXXIII. Descripcion de las mejores practicas durante Ia mejora continua.

Factores sociales positivos

Las organizaciones empiezan a buscar un
posicionamiento dentro de las redes sociales, como
medio de difusion de sus practicas. Con los
conocimientos que poseen, son capaces de
reconocer la confiabilidad de la informacion que
encuentran. Fortalecen su liderazgo y comienzan a
formar una comunidad en la que se administra el
conocimiento para mejorar la rotacion del
personal.

Factores sociales a fortalecer
No se identificaron factores.

No se identificaron factores.

Factores técnicos positivos
Se practican revisiones formales en las que se
hacen bueno uso de las mejores practicas de la
administracion del conocimiento, se¢ hace una
comunicacion formal y se publican los resultados
alcanzados. La informacion administrada hasta
este punto se valida correctamente de acuerdo a los
conocimientos adquiridos del personal, generando
mejores  practicas de  administracion  de
conocimientos en el drea operacional.

Factores técnicos a fortalecer

3. Lecciones aprendidas: la Figura 41 representa este factor y se describe en la

Tabla XXXIV.
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Figura 41. Lecciones aprendidas encontrados en las organizaciones
durante la mejora continua en la adopcién de un PRM.



Tabla XXXIV. Descripcion de las lecciones aprendidas por las organizaciones.

Factores sociales positivos
Se hace evidente la necesidad de mejorar las
estrategias para las relaciones publicas. En vias de
mejorar  la

comunicacidon, se realiza una

introspeccion personal, llegando a la conciencia de

la importancia de compartir los conocimientos.
Factores sociales a fortalecer

No se identificaron factores.

Factores técnicos positivos
Con la finalidad de facilitar el trabajo. los lideres
realizan recopilaciones de lecciones aprendidas
dentro de sus equipos de trabajo.

Factores técnicos a fortalecer
No se identificaron factores.

4. Practicas comunes: la Figura 42 representa este factor y se describe en la Tabla

XXXV.

Generar conocimientos
del negocio

Adopcién de diversas

Recomendaciones b herramientas ¢ A%
Intitucionalizacién \ (\,} Practicas W
Pt _ comunes |
? Contratar gente de paso b / ina e J
Administracién del d ~ pesarrollar software @
Conocimiento «de cajita» =
Integracion

Figura 42. Préicticas comunes encontrados en las organizaciones
durante la mejora continua en la adopcién de un PRM.

Tabla XXXYV. Descripcion de las practicas comunes durante la mejora continua.

Factores sociales positivos

Las organizaciones comienzan a  generar
conocimientos con respecto al negocio en el que se
desemperian, buscando recomendaciones interna y
externamente, €stas udltimas se encuentran por
medio del acercamiento a la academia
(institucionalizacion).

Factores sociales a fortalecer
Una problematica importante dentro de las
organizaciones es la pérdida de recursos humanos,
los cuales, generalmente no administran su
conocimiento. La  integracion de  esos
conocimientos es una debilidad de la mayoria de
las organizaciones.

Factores técnicos positivos
Busqueda de  herramientas que les permitan
desempenar sus actividades, integrando diversas
herramientas para dicho propdsito.

Factores técnicos a fortalecer
Las organizaciones estdn acostumbradas a
desarrollar software del que puedan obtener la
mayor reutilizacién, es una estrategia que permite
a la organizacion un crecimiento inicial. Sin
embargo, si la organizacion sigue esa linea, pierde
vision en la innovacion.
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5. Peores practicas: la Figura 43 representa este factor y se describe en la Tabla

XXXV

Compro, produzco y vendo
Desarrollar hoy, documentar mafiana
Falta de liderazgo

/

sl u Roles pendientes de aslgnan-' f
/ (,’3 Base de conocimiento desordenada / ('-.1 )
Adopcién por curiosidad ks

Peores practicas

Pérdida de conocimiento organizacional
Falta de lecciones aprendidas

Desestimacién de
actividades/procesos/roles

Figura 43. Peores pricticas encontradas en las organizaciones
durante la mejora continua en la adopcién de un PRM.

Tabla XXXVL. Descripcion de las peores pricticas durante la mejora continua.

Factores sociales positivos

Factores técnicos positivos

No se identificaron factores. No se identificaron factores.

Factores sociales a fortalecer
La desestimacion de la documentacion, la pérdida
de conocimientos, la falta de lecciones aprendidas
y un pobre liderazgo, lleva a las organizaciones a
caer en un ciclo industrial de: comprar, producir y
vender, sin llegar a la innovacién.

Factores técnicos a fortalecer
Cuando se adopta un PRM por curiosidad, se
desestima la importancia de la asignacion de roles,
por la falta o pérdida de recursos humanos,
repercutiendo en el control y seguimiento correcto
de la base de conocimiento organizacional.

6. Beneficios: la Figura 44 enlista los beneficios de la mejora continua en la

adopcion de un PRM, inmediatamente se describen éstos beneficios.

Empresa guia

Répida adaptacién
Supervisién
{P _(}}, Integracién de conocimientos
“£  (tdcito-explicito)

Documentacién completa
Compromiso laboral
Liderazgo en toda la org.
Resolucién de problemas \
Reportes de productividad
Recetas de procesos
Procedimientos formalizados <

- ‘!.’———

> Beneficios

Figura 44. Beneficios encontrados en las organizaciones
durante la mejora continua en la adopcién de un PRM.
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En el 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 adaptacion y respuesta a los cambios del mercado.

L.a formacién de una empresa en la que 1os procesos se encuentran formalizados en
forma de recetas para la mejor comprensioén de todos, la supervision por parte de la

parte directiva es minima y el personal se encuentra comprometido.

Uno de los mayores beneficios, mencionados por los entrevistados, es ¢l de poder tener
su documentacion completa de todas las dreas 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.

VL.7.2 Modelo de factores.de adopcion 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 actives que generan dentro de la organizacion. Esto conlleva a la

blsqueda de diversas herramientas, entre ellas los SAC.

Tomando un enfoque en el campo de la investigacion cualitativa, en el caso de estudio
se produce un modelo que examina los factores y variables en la adopcién e
implementacion de los SAC, que utilizan las organizaciones como herramientas de
soporte en la adopcion de un PRM. Los resultados obtenidos de las entrevistas en las
organizaciones participantes se clasifican en tres categorfas 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
investigaciéon cualitativa. El modelo propuesto se describe en las Tablas XXXVII,
XXXV y XXIX, y sugiere la forma en que se puede aplicar de manera practica en
organizaciones que adoptan e implementan un SAC, como una forma inicial de toma de

decision para mitigar los factores descritos.




135

*3y§ un ap uoneyuamajduwr 3 ugradope ap O[IPOTA “S§ BINSI

0JUBILIIOU0D _w‘...v‘ w.‘.s\uu.:ﬁm.u.._,..
seidajesisy

S0150D)
uoIDBAIIOWSa(]
SOJUSIWID0UOI AP BPIPIDd
Jeuosiad ap ugieloy
VS |3 JopeIsiuIWpy
ofeqes) ap edied
eloualsIsay

!

S0J1Ud¥] sa40)de4

$3|e120S S3103084

Jvs unap
ugleuaWRjdwi

9 uondope
9p saJ0loe4




136

Los factores y variables asociadas a este modelo, se etiquetan conforme a 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, 2005¢c; Xu y
Quaddus, 2005d; Xu y Quaddus, 2005¢; O’Donovan ef al. 2006; Butler y Murphy,
2007, Huang v Quaddus, 2007; Hester, 2010). Sin embargo, el enfoque dado a los
factores y variables, estd orientado a las herramientas que apoyan el proceso de

adopcion de un PRM.
Los factores se clasifican en:

e Factores organizacionales.
¢ Factores sociales.
¢ Factores técnicos.

Factores organizacionales

De acuerde a Huber (2001), los factores organizacionales son el conjunto de valores,
creencias, normas y expectativas que se mantienen en toda la organizacion. A fin de
implementar exitosamente un SAC, una organizacion debe {rabajar 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 intencion 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). Antores como (Thompson ef. 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 e al. 2008;
Hester, 2010), como parte importante del soporte al disefio, desarrollo ¢ implementacion

del SAC (Davenpott ef al. 1998; Kanagasabapathy et al. 2000; Gold et al. 2001).
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Asi mismo, con base en la clasificacion anterior, se proponen acciones a tomar en cada
factor; como una forma de reducir ¢l impacto de estos factores.

Tabla XXXVIL Descripeion de los factores sociales en la adopcién de un SAC,

Factores Sociales

Beneficios

La descrapcnon de las lecciones aprendldas debe ser un proceso simple, es :mportante ¢l uso de formatos
que formalicen €] conocimiento tacito (problemética afrontada, descripeion de soluciones propuestas,
experiencias obtenidas etc. ..)

Almacenam:cnto mtegm de los documcntos exphcrtos quc forman parte de la orgamzacmn (manuales
técnicos, codlgos fuente, software desarrollado, bases de datos, documentos técnicos y administrativos).

: F
Los avances ﬁnanmeros, dentro de un SAC, se ven reﬂe;ados en [a cantidad de proyectos entregados
exltosamcnte y produclendo prcferencta por parte del cliente y mayor demanda de recursos humanos.

Gl aprovechamiento de un SAC mantiene ¢l orden de los documentos administrados y ‘crea evidencia del
capital generado en la organizacién. Facilita la familiarizacién con las actividades y probleméticas
organizacionales, asi como la reutilizacién de conocimientos almacenados. Permite evitar retrasos ya
que se cuenta con respaldos de informacion que sirven de guia denfro de [a organizacion.

La cantidad de actividades que los cmpieados tienen que reahza: es un 1mpcd1mento para ‘el uso
contmuo formal del SAC con el que cuentan.

Falta de personal encargado del mantemmlemo del SAC un rol encargado de adminisirar el
conoclmlento Or; amzac:onal

Las organizaciones consideran la rotacion de persona! una problemanca debido a la cantidad de tiempo
que deben invertir en la capacitacion del personal. El uso correcto de un SAC puede facilitar la
caacitacién por medio de manuales de induccion.

Conmentlzar al persona] dc los beneﬁc:os de la rotacion del personal y promovcr la administracion de
sus conocimientes en su drea de especialidad, para la formacion de los manuales de induccién de
acuerdo a las problemdticas enfrentadas.
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Tabla XXXVIL Descripcion de los factores sociales en la adopcion de un SAC (continuacién).

Factores Sociales

e . = Berduiadeco R0
Factor causado por la falta de almacenamiento de la propiedad intelectual y conocimiento tacito. Se crea
conocimiento en la organizacién; sin embarge, no se almacena v se produce la amnesia organizacional.

Capacuar y concientizar al personal en la 1mportanc1a el almacenamiento de la propiedad intelectual.
Asi misme, motwarlos

Dentro de los SAC se pueden generar dos escenanos, la falta de informacién y el exceso de informacion.
En ambos casos, es de suma importancia la calidad de dicha informacidn para evitar el
desaprovechamiento de [os contenidos y el seguimiento de ellos. Por otra parte, las actitudes personales
negatwas, por cuestiones de jerarquia organizacional, pueden provocar el plagic de la propiedad

Vlgllar constantementc ¢l incremento de conocimientos en el SAC y la calidad del mismo, definir
privilegios de almacenamiento en el sistema.

Ex1sten diversos costos asoc:ados a I implementacion de herramientas de AC, entre eilos:
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 implementacion de una herramienta y otras, llegando asi al costo por migrar el
conommlento entre herramientas, el cual requiere de una cantidad de tiempo invertido.

Las orgamzacmnes comienzan a explorar los sistemas abiertos en los que puedan reducir algunos de los
costos mencionados, buscando satisfacer sus necesidades tecnolégicas de administracidn.

Tabla XXXVIIL Descripeién de los factores organizacionales en la adopeion de vn SAC.

Factores organizacionales

Compromiso

La orgamzamén debe emprender ]a iniciativa de la administracion de este tipo de conocimiento como
unar misién comin en la or,

La gerenc;a debe ensefiar al personal a utilizar el SAC.
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Tabla XXXVIIL Descripcion de los factores organizacionales en la adopcion de un SAC
{continuacion).

Factores org anlzaclonales

ke L = :
La busqueda de innovacion ¥ beneﬁcms tanglbles es Ia motivacion quc tienen las orgamzacnones cuando
implementan un SAC, dentro de éstos hacen uso de plantillas en las que almacenan la informacion 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
sus clientes.

Promover un ststema de recompensas ¥ reconoclmlentos para los usvarios que admmsstran su
conocimiento en el SAC.,

Dcﬁmc:on de la forma en que el conocimiento se almacena, i.e. por nomenclaturas, por directorios de
almacenamlento por temas io, por fecha, et

En las orgamzac:ones se proponen reuniones penodlcas como una actividad dmamaca para la dlqu!Oﬂ ¥
almacenamiento de conocimientos generados en el SAC. Asi mismo, la asignacién de roles por
especialidad para facilitar el seguimiento de los recursos humanos.

Otra estratc ia ¢s el disefio de formatos simples para la AC dentro del SAC

Reahzar una iniciativa de admmastraclon del conocimiento como una estrategia inicial para la difusién y
toma de conciencia de la importancia de esta disciplina.

i e 1 . .
Definicion y seguimiento de la AC

La forma en |a que las orgamzacmnes pueden medir el avance obtenido en la admmlstracwn de sus
conocimientos, se ve reflegjado en la cantidad de requerimientos cumplidos, manuales laborales y
avances i proyectos.

; SEb ;

Es 1mportantc que al 1mpiementar un SAC en una orgamzacxén este pueda dar respuesta a factores
propios de la AC: jqué se realiza?, (quién lo realiza?, ;como lo realiza?, ;dénde se almacena?, jcudndo
lo reahza‘? ;para que lo realiza?

Forma en la que se transmite el conommtcnto pcrsonal rompiendo la barrera de la dlﬁcultad para
documentar el conocimiento ticito vy entenderlo cuando se encuentra de manera explicita. Son
conocimientos generales que se puede obtener de la observacién, cursos, comparacién de ideas, lluvias
de ideas, preguntas frecuentes o a través de la préctica.

. Deﬂmcmn de acuerdos en AC, normas que deﬁnan Iasresponsabthdades definicion y actualizacion de
los contemdos enel SAC,

El duefio de la orgamzacmn debe mantener una misidn y visién clara del modelo de negocio en el que se
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. Descripcion de los factores técnicos en la adopcién de un SAC,

Factores técnicos

Factoresitecnolégicos

En este estudio se identifica que Ia herramienta mds utilizada por las organizaciones, para administrar
conocimientos, ¢s SharePoint, seguida por las herramientas de versionamiento; Sub versioning, Source
safe, tortoise, 1 report.

Asi como las herramientas utilizadas para dar seguimiento a proyectos: Project, Team foundation server,
user tracking, Issue tracking,

Otras herramientas adecuadas para la AC son las intranets y las carpetas compartidas.

Asl mismo las organizaciones se encuentran en la necesidad de desarrollar sus propias herramientas, i.e.:

E-aer. SICUAP, SIAP,

Es el conjunto de conocimientos que una organizacion genera desde el instante en que se crea la
empresa, Cuando’ la informacién en la memeria organizacional rebaza la capacidad humana de
administracion, se implementa un SAC como una herramienta para el aprovechamiento de los activos
almacenados

= _ 7 ﬁ
Necesidad de contar con la mfraestructura necesaria para la lmplcmentac:én de un SAC, respaldando la
evtdcncna documentada que se genera

Las organizaciones realizan una integracion de diversas herramientas, éstas les sirven para administrar:
Clientes, actividades (seguimiento y calendarizacion), codigos fuente y empleados. Cabe destacar que
nmguna de ellas estd enfocada a la administracion del conocimiento tacito.

Promover SAC enfocados en el conommlento tacxto, asi como la 1mportanc:a dc la admlmstraclon dc
cste acuvo.

Se enhsta las ﬁmcmnal:dades generales con las que cuentan las actuales herramientas empleadas por Ias
organizaciones para realizar su administracion:

Versionamiento- Seguimiento histérico de proyectos- privilegios de usuario- Subir/descargar/acceder-
Jcompartir informacién- Repositorio de cdédigo {Quién modifica el cédigo, qué parte modifica, qué error
produce, quién lo produce)- Seguimiento (actividades, acuerdos, metas)- Explorador/administrador de
documentos- correo electronico- Agenda

Promover SAC con las funcionalidades anteriores.

La descripcion de los factores, mencionados anteriormente, se basa en las variables que

tienen asignadas. El concentrado de éstas se presenta en las Figura46ay b.
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VI1.7.3 Marco de trabajo de factores de implementacion de ShareBox

Recordando la definicion de ShareBox: “Sistema de administracion del conocimiento

via web que tiene por objetivo dar soporte a la administracién de los conocimientos

generados en las organizacién durante el proceso de adopcion 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. En este resultado se identifican ocho

factores y 43 variables indispensables en la implementacion de ShareBox en las

organizaciones (Figura 47). Asi mismo, en base a 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

implementacién.

Barreras
Condiciones de creacion de
conocimiento
Adopcion de la herramienta
Capacitacién
Conocimiento no critico
Confianza

Empresas conocidas
Compaherismo
Empresas no conocidas
Compromiso
Disposicion mutua
| Comunicacion empresarial
Paradigmas empresariales

(colaboradores- no competidores)

Comparticion
Empezar de cero
Propiadad empresarial
Empresas del mismo rubro

Tiempo para compartir

Motivacién

Factores de
implementacion
de ShareBox

F Y

Desmotivacion
Resistencia al almacenamiento

Desconocimiento de la importancia

Evidenclar a las empresas

Sentimientos de competitividad

Falta de retribucion

Funciones insuficientes

Figura 47. Modelo del marco de trabajo de factores de implementacion de ShareBox.
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Capitulo VII

Discusion, aportacion y trabajo futuro

VII.1 Discusion

En este trabajo de investigacion se realizé una identificacion, andlisis y disefio de tres
modelos relacionados con la adopcion de ‘un PRM en el contexto de las MiPyMEs. El
primer medelo resalta los factores asociados a la adopcion del PRM MoProSoft en las
MiPyMEs del caso de estudio realizado. Asi, mas alla de la literatura, se obtiene la
perspectiva enriquecedora del caso de estudio, sefialando la perspectiva técnica y social
en-la problematica de la adopcidn, 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 sitGa e identifica la problematica a abordar. Asi, el
paso siguiente es saber acerca de las herramientas de apoyo existentes, los sistemas de
administracion del conocimiento; estos sistemas se han implementado y adoptado, tanto

con éxito como con fracaso en diversos casos de estudio reportados en la literatura.

El segundo modelo presentado abarca dichos factores que se deben prever como una
estrategia inicial a la implementacién. En estc modelo, a través de la experiencia, ia
revision literaria y el caso de estudio realizado, se proponen acciones a tomar como una
forma de aminorar y posteriormente mitigar estos factores de implementacion y
adopeién; para que aquellas organizaciones que ya han implementado un sistema de
administracion del conocimiento, se encuentren conscientes de los posibles factores que
puedan estar obstruyendo la mejora continua en la implementacion de sus herramientas

de apoyo.

Asi, el tercer modelo presenta un marco de trabajo para la implementacion 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 mas alld 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
titimo forma la mayor de las motivaciones para la realizacion de este trabajo, asi
mismo, el apoyar a la industria del software en la adopcién de un PRM para aumentar el
éxito en las MiPyMEs y, en consecuencia, la calidad y productividad en el desarrollo de -
software.

Finalmente, se concluye la investigacién 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 como trabajo futuro.

A continuacion se examinan las preguntas de investigacion que se ptantean al inicio del
trabajo y la manera en la cual, a través del desarrollo de la investigacion, se responde a

ellas.

¢(Cudles son las estrategios y prdcticas que desempefian las organizaciones

desarrolladoras de software en la adopeidn de un PRM?

Se analizd la literatura acerca de la adopcion de modelos de referencia de procesos, los
factores y estrategias asociadas a su adopcion, de este analisis y del caso de estudio
realizado, se presenta como primer resultado, el modelo que describe esta problemética

como un enfoque a identificarnos con ¢l fenémeno abordado.

L

¢ Cudles son las caracteristicas con las que debe contar un SAC para dar soporte a la

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 areas; sin embargo, son muy pocos en ¢l 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 solucioén robusta que cumple dos grandes perspectivas analizadas de
SAC.

¢Cudles son los factores y estrategias que influyen, en las orgamizaciones, en la

implementacion de un SAC que de soporte a la AC en la adopcidn de un PRM?

El segundo modelo responde a los factores y estrategias para la implementacién de un
SAC en cualquier contexto; y el tercer modelo, el marco de trabajo de factores, estd
dedicado exclusivamente al contexto de la adopcidén de un PRM. De ambos resultados
se obtiene un primer enfoque que puede funcionar como una guia para la
implementacion de cualquier SAC en este contexto, cabe resaltar que en la literatura

encontrada no se dispone de un resultado de este tipo.

" VIL.2 Aportaciones

A continuacidn se enlistan los aportes mas significativos de esta tesis:

®* Desde un punto de vista académico, se realizé una investigacién y
documentacion exhaustiva en el area de la administracién del conocimiento,
reflejada en el Capitulo II. Los conocimientos y experiencias generados durante
este periodo permitieron fundamentar los resultados propuestos.

*  Un modelo para la descripcidn y entendimiento de la problematica que enfrentan
las organizaciones en Ja adopcion de un PRM, que en conjunto con la
investigacién de Espinosa Curiel (2008), brinda un entendimiento mas prefundo
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
implementacion exitosa de dichos sistemas.

e FEl aporte principal de esta tesis se cenfra 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 asociados a 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. Tista métrica propuesta sirven como marco de referencia para la evaluacion
técnica de cualquier SAC,

Finalmente, €] SAC ShareBox tiene un primer impacto en el entorno cotidiano
de las MiPyMEs estudiadas, incursionando asi en el campo de aplicaciones

académicas que impactan en situaciones reales.

VIL.3 Trabajo futuro

El trabajo realizado durante el caso de estudio, refleja la necesidad de realizar las

siguientes investigaciones que carecen de estudios en la literatura,

La definicién de rutas criticas a seguir en la adopcién de un PRM, durante la
presencia de factores criticos no controlados o mitigados.

Disefioc de instrumentos para evaluar las competencias y madurez en
administracion del conocimiento del personal encargado de adopeion del PRM.
Disefio, implementacién y difusion de iniciativas de administracion del
conocimiento, como una propuesta para fortaiecer las practicas en la adopeion
de ShareBox.

Investigacion acerca de los factores asociados al estudio de la administracion del
conocimiento personal (ACP), como base primordial en la aplicacion de una
inictativa de AC en las organizaciones, fomentando la AC en el dia a dia de

trabajo de los empleados.

El seguimiento vy adopcidn de ShareBox, con base en el marco de trabajo propuesto, es

un area de oportunidad importante a la que se debe dar seguimiento. En base a la

percepeion de los involucrados en las pruebas de ShareBox, se sugiere tomar en cuenta:

Definicion de un sistema de incentivos, dentro de la organizacién para el uso

continuo del sistema.
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Definicién de méiricas 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
evaluacion de la calidad de la informacion almacenada.

Que el sistema cuente con asistencia en linea.

La necesidad de un moderador de contenidos, una persona encargada de vigilar

que la informacién generada en el sitio se encuentre en la ubicacidn correcta.
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