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RESUMEN EJECUTIVO

El presente proyecto fue realizado en la empresa Hewlett Packard, Costa Rica
especificamente en el departamento de Infrastructure Technology Delivery

Center (ITDC) ubicado en Lagunilla de Heredia.

El objetivo principal es desarrollar un marco de referencia para la gestién del
conocimiento en el departamento de ITDC, que permita abordar el problema
de brecha de conocimiento que existe en el equipo, que no solo impacta de
forma directa a cada uno de los colaboradores haciendo que se sientan
rezagados por aquellos que saben mas, sino que también crea un atraso, y un
incumplimiento con los objetivos del cliente, quien espera un resultado en un
tiempo determinado segun lo pactado en el contrato (SLA), provocando que

el departamento sea penalizado econdmicamente en el peor de los casos.

Esto debido a que en la actualidad no cuenta con un proceso formal con el
cual abordar principalmente la captura y transferencia del conocimiento, por
tal razon la metodologia que se utilizara como referencia es el Modelo de
Planeacién de Sucesion Técnica, del autor William Rothwell de su libro

Invaluable Knowledge, publicado en el afio 2011.

El plan de sucesién técnica es un subconjunto de la gestién del conocimiento
que localiza la informacion de importancia fundamental que esta en riesgo de
perderse y busca formas practicas y Utiles para conservar y transferir a otros
(Rothwell, 2011).

Con el fin de evaluar el modelo se puso en marcha un plan piloto de cuatro

semanas, tomando como referencia la demanda entrante de los tres tipos de



casos, que no solo generan la mayor cantidad de entradas en el sistema, sino
gue consumen la mayor cantidad de tiempo en solucionarse, debido a que el
proceso actual recae en el conocimiento y la experiencia de uno de los técnicos

experto del area, lo cual conlleva un alto costo para el departamento.

Los resultados obtenidos fueron muy positivos, al realizar la transferencia de
conocimiento a través de los procesos de shadowing y documentacion se logro
mejorar el tiempo invertido en la solucidn de los casos y disminuir el costo por
semana, dado que ahora el proceso consume menos tiempo y es mas barato

al ser realizado por un técnico un nivel menor al técnico experto.

Se recomienda que el modelo de gestion de conocimiento se expanda a todas
las cuentas del departamento, de forma que se creen roles especificos y metas
que ayuden a abordar las necesidades de una forma constante, para que asi
puedan tener un accionar proactivo que ayude a disminuir la brecha de

conocimiento en las diferentes areas.



CAPITULO I
EL PROBLEMA Y SU IMPORTANCIA



1.1. Antecedentes

Existen varios factores que fueron determinantes para identificar la
problematica que presenta el departamento de Infrastructure Technology
Delivery Center (ITDC), Costa Rica, lo que llevd al estudio de las siguientes

situaciones.

» Los proyectos no se logran completar a tiempo y las tareas se acumulan,
lo que provoca que exista trabajo atrasado.

« Las solicitudes son atendidas por los agentes que tienen mas
experiencia, lo que provoca un efecto de cuello de botella.

» El departamento es penalizado por no cumplir con los SLA establecidos
en los contratos con los clientes, lo que provoca un impacto en el servicio

y en la percepcién del departamento y sus miembros.

Para poder abordar los puntos anteriores, esta investigacién, con la ayuda de
los modelos de gestidn de conocimiento, busca poder brindar una solucion a
las situaciones que enfrenta el departamento y asi poder responder
adecuadamente a que el conocimiento no se pierda y fluya para que el trabajo
no recaiga en una cantidad minima de personas, sino que se pueda hacer uso

de las habilidades y destrezas de todos los miembros del departamento.

Para los siguientes apartados se usaran las siglas ITDC para referirse al area

en cuestion.



1.2. Descripcion y limitacion del problema

1.2.1. El problema

El problema que enfrenta el departamento de ITDC es que existe una brecha
de conocimiento notoria en el equipo, que no solo impacta de forma directa a
cada uno de los colaboradores haciendo que se sientan rezagados por aquellos
que saben mas, sino que también crea un atraso y un incumplimiento con los
objetivos del cliente, quien espera un resultado en un tiempo determinado
segun lo pactado (SLA), provocando que el departamento sea penalizado

econdmicamente, en el peor de los casos.

Lo anterior desencadena intentos para minimizar el efecto de bola de nieve
pero que solo son soluciones momentaneas que no atacan el problema de raiz,
incurriendo en un desperdicio de recursos, ya que se tienen técnicos
especializados realizando tareas de medio a bajo nivel, lo que sube los costos.
Y al no existir una practica para compartir lecciones aprendidas se cae en el
reproceso, ya que aquellos problemas que son recurrentes pueden llegar a ser
analizados por varios técnicos en diferentes momentos, lo que aumenta el

tiempo invertido en la resoluciéon de un mismo problema

1.3. Justificacion

1.3.1. Justificacion

Se demostrara cuantitativamente que existe un espacio de mejora en cuanto
a practicas para compartir el conocimiento, obteniendo un beneficio a nivel de
recursos ya que se espera poder realizar una asignaciéon mas eficiente, asi
como crear un mejor ambiente de trabajo en el cual todos tengan oportunidad
de crecimiento profesional, por medio del analisis de metodologias de gestidn

del conocimiento y la aplicacion de repositorios de contenido.



El estudio permitira que la organizacidon se beneficie al identificar y priorizar
las areas de mejora, resolviendo asi la problematica actual de no contar con
un proceso establecido que permita generar y compartir conocimiento, de
forma que se pueda reducir el tiempo en la inversion de analisis y deteccién
de problemas, asi como en la ejecucidn de tareas acorde a cada puesto, que
a su vez permita reducir el costo que implica tener técnicos especializados en

actividades de medio a bajo nivel.

Con esto se pretende que el departamento sea mas competitivo internamente,
ya que esta orientado a los objetivos de la empresa al trabajar juntos para
dar resultados positivos, sin importar que los miembros del equipo se

encuentren distribuidos por EEUU, Filipinas o Costa Rica.

A su vez la expectativa del estudio es que la perspectiva del cliente mejore,
ya que al tener un equipo de trabajo mas capacitado el cuello de botella

desaparecera paulatinamente, mejorando los tiempos de respuesta.

1.4. Objetivos

1.4.1. Objetivo general

Desarrollar un marco de referencia para la gestion del conocimiento en el
departamento de ITDC HP, que permita resolver el problema de flujo de
conocimiento en el area, por medio de la base de los modelos de gestidon de

conocimiento.

1.4.2. Objetivos especificos

1. Identificar las necesidades en la generacion del conocimiento técnico para

priorizar las areas de enfoque y para reducir los tiempos de espera,



1.5.
1.5.

tomando en cuenta el punto de vista de los miembros del equipo, asi como
los datos historicos.

Identificar las acciones que hacen que la informacién pierda validez,
mediante el analisis del proceso actual, con el fin de mantener una base
de datos de conocimiento funcional.

Evaluar procedimientos actuales de gestion del conocimiento para
identificar brechas con las mejores practicas, utilizando como base casos
de éxitos de otros departamentos e informacién en libros sobre gestion
de conocimiento.

Desarrollar un plan de gestion de conocimiento, tomando en cuenta las
fortalezas y oportunidades del departamento para reducir la necesidad de
redescubrir conocimiento.

Implementar el modelo de gestion de conocimiento seleccionado como
plan piloto en el departamento de ITDC para validarlo y determinar

oportunidades de mejora.

Alcances y beneficios del proyecto

1. Alcance

El proyecto pretende proveer de una guia al departamento de ITDC, Costa

Rica para una adecuada gestion del conocimiento enfocado a equipos de

trabajo virtuales, que es la forma en que esta conformada la operacion actual

y se provee el servicio a sus clientes.

1.5.2. Beneficios

1.5.2.1. Beneficios personales

Los

beneficios a nivel personal que se obtienen por medio de la elaboracion

de esta investigacién son los siguientes:

Desarrollo de habilidades deductivas y analiticas.



« Manejo de teoria relacionada con la elaboracidon de un proyecto.

« Dentro del area de TI, ampliar mi conocimiento por medio de la
recoleccion de informacion relacionada con la metodologia de gestién de
conocimiento.

« En el ambito profesional, desarrollar habilidades de compaferismo para

el trabajo en equipo para la asignacién y manejo de tareas.

1.5.2.2. Beneficios para el cliente

ITDC esta muy interesado en poder llevar la gestidon del conocimiento al
siguiente nivel, por medio de un modelo que les permita tener un mayor
control de esta operacion, por medio de la identificacién de aquellas acciones
que recaen en redescubrir la informacidn, los cuales aumentan el tiempo que

se invierte al proveer el servicio al cliente.

Se busca poder enfocarse en aquellas tareas que realmente agreguen valor
tanto a la compafia como al cliente, ofreciendo servicios de alta calidad. Por
lo tanto, al tener un estudio de este calibre que logre resaltar aquellas
deficiencias que deben atacar para ser mas competitivos, podran tomar
decisiones mas efectivas y alineadas a los aspectos estratégicos de la

organizacion.

1.5.2.3. Beneficios a la maestria

Para el programa de posgrados de la Universidad Nacional, hacer del
conocimiento de las empresas involucradas (en este caso Hewlett Packard)
que tanto la MATI como la Universidad Nacional preparan individuos con
habilidades y conocimientos para la identificacion y resolucién de problemas

en el area de Tecnologias de Informacion, lo cual fomenta la credibilidad que



las compaiiias tienen en esta institucion y que se ha ganado a lo largo de los
afnos.

A su vez, esta investigacion toca un tema interesante, la gestién de
conocimiento, pero en el ambito de la prestacién de servicios de TI, el cual no
es un campo que haya sido muy estudiado en el pasado, en especial para

equipos de trabajo virtuales.



CAPITULO II
MARCO TEORICO



2. Marco teorico

En el presente capitulo se incluye el marco referencial que contiene los
antecedentes histdricos de la empresa donde se efectud la investigacion y el
marco conceptual que contiene definiciones importantes para esclarecer el

tema de estudio.

2.1. Marco referencial
2.1.1. Antecedentes

Hewlett Packard Company es una de las compafiias lideres en tecnologia que

ha crecido enormemente desde sus inicios en 1939.

La empresa tiene sus oficinas corporativas en Palo Alto, California desde 1955,
sin embargo, a lo largo del tiempo ha extendido su presencia en 170 paises,
incluido Costa Rica (Hewlett Packard, 2011).

A partir del afio 2011, Meg Whitman es nombrada la nueva presidenta de la
compafiia, con ella se da inicio a una etapa, se introduce un portafolio de
cédigo abierto de productos y servicios en la nube, denominado Helion, una
tecnologia para manejar, controlar y escalar aplicaciones en un ambiente
hibrido de TI (Hewlett Packard, 2016).

Debido a la gran variedad de productos y servicios que la compafia tenia en
su portafolio, se toma la decisién en el afo 2015 de separarse en dos
compafias con el fin de gestionar de una forma mas adecuada los intereses y
el futuro de HP, y de aqui nace Hewlett Packard Enterprise, enfocada en

fomentar la acelerar tecnoldgica en el negocio de sus clientes.
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En la actualidad, HP es uno de los mayores empleadores en Costa Rica, con
aproximadamente con mas de 6000 empleados, que representan el 41% de

las operaciones de HP en América Latina (Rodriguez, 2015).

La investigacién tendra lugar en el Departamento de Infrastructure

Technology Delivery Center (ITDC), en Heredia.

El equipo de ITDC se encarga de proveer servicios de tecnologia e informacién
en la nube a diversos clientes. Dentro de su alcance realizan gestidon de
proyectos de infraestructura en diferentes tecnologias Microsoft (Exchange,

Lync, SharePoint, etc.).

La compafiia tiene como pilares los siguientes atributos, en los que los
departamentos se basan para gestionar sus operaciones, incluido ITDC, de lo
cual se recalca la importancia del desarrollo del personal, creer en el poder de

la gente y conseguir resultados a través del trabajo en equipo.

Desire to Make a Achieve meaningful Believe in the
difference  AND results AHD power of people

~  Trust & Respect * Achievement & Contribution = Illesults through Teamwork I
Meaningful Innovation * Uncompromising Integrity

Figura No. 1 HP We Make it Matter

Core Principles - — - —

Values

Fuente: HP public data.

Dave Packard define el objetivo corporativo de la siguiente manera: "Es
necesario que las personas trabajen juntas al unisono en pos de objetivos

comunes y eviten en todos los niveles trabajar en metas contrarias si desean
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obtener lo mejor en eficacia y logros" (Hewlett Packard Development
Company, 2010).

Si un departamento tiene problemas para cumplir esto, se estd quedando
atras y sus contribuciones con los objetivos estratégicos no estan alineadas
con lo esperado por la compaiia. Por ello es de suma importancia que la
generacion de conocimiento sea transmitida y exista un proceso que permita
tomar accién de forma agil, para asi poder generar resultados como un equipo,
esto sin importar que los miembros se encuentren separados en diferentes
zonas horarias, aungque sean equipos virtuales deben funcionar como un solo

ente, siendo esto transparente para el cliente.

El departamento de ITDC se encarga de proveer servicios de tecnologia e
informacién a diferentes clientes en calidad de outsourcing, esto quiere decir
gue sus servicios son subcontrados por una empresa externa mediando la

firma de un contrato.

Por lo tanto, el valor del servicio proporcionado por el departamento radica en

gran parte en la perspectiva del cliente.

El valor va de la mano con el servicio. Segun Van Bon et al. (2007), “el valor
es el aspecto esencial del cliente. Desde el punto de vista del cliente, el valor
consta de dos componentes basicos: funcionalidad y garantia. La
funcionalidad es lo que el cliente recibe, mientras que la garantia reside en

como se proporciona” (p. 15).

Realizar un analisis de la situacion actual no solo ayudara a tener una mejor

perspectiva del servicio que reciben los clientes, sino a determinar coémo la
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gestion del conocimiento de la infraestructura de los clientes y de los procesos,

podria llegar a incrementar el valor del servicio.

Dado que HP es una empresa global, tiene equipos de trabajo que se
denominan virtuales, ya que aunque no estan situados en el mismo edificio o
pais trabajan juntos como uno sélo, de forma que el servicio no sea

interrumpido (24x7) y el cliente cuente con soporte en todo momento.

Segun Gothelf (2002), “Un equipo virtual es un grupo de personas que trabaja
en forma interdependiente, con un propdsito compartido, mas alla de las
fronteras del espacio, el tiempo y los limites organizacionales, usando las

tecnologias de la informacion y la comunicacidon para interactuar”.

Sin embargo, aunque se posea la mejor tecnologia e infraestructura, estos
recursos por ellos mismos no pueden generar valor, si no se cuenta con capital
humano capacitado que pueda aportar sus conocimientos para que el servicio
que se brinde sea un ciclo continuo abierto al aprendizaje. También para que
exista un crecimiento profesional y el departamento sea sélido en la entrega

con el cliente.
Para lograr este objetivo existen varias metodologias de gestién de

conocimientos orientadas a TI que se abordaran a continuacién, las cuales

seran la base para la elaboracion del marco conceptual.

2.2. Marco conceptual

Ahora bien, antes de profundizar en la gestion del conocimiento, es necesario
iniciar con la definicién de conocimiento, para la cual se hace referencia a

algunos autores que han hecho importantes contribuciones para entender el
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concepto. Los principales estudios realizados en este campo datan de la época
de los 90, por lo cual las referencias a continuacién fueron tomadas de autores
de esta época y por lo tanto sus contribuciones son la base para los estudios

actuales.

2.2.1 El conocimiento

Munoz Seca y Riverola (1997) y Nonaka y Takeuchi (1995) han resaltado la
importancia del conocimiento como la capacidad para resolver un problema
con efectividad o indicando que es el recurso que las corporaciones deben

explotar para ganar ventaja competitiva.

Partiendo de lo anterior, se puede asumir que el conocimiento es el recurso
que el departamento de ITDC debe gestionar de una mejor manera para
abordar los problemas que enfrenta actualmente. Para lo cual, también se
hace referencia a conceptos sobre este tema que han abordado autores mas
recientes en su blusqueda de una mejor definicion segun las necesidades mas
actuales. Tomando como referencia el estudio realizado por Sirje Virkus en el
afo 2014, se rescatan las siguientes definiciones, por considerarlas de mayor

relevancia por su relacién con este proyecto.

En el contexto de los negocios y la organizacion conocimiento es Know-how:
una mezcla de intuicidn, percepcion, experiencia y prevision. Una combinacién
especial de intelecto e intuicion que permite a alguien que "sabe cémo" hacer
algo para determinar la accién mas apropiada. Conocimiento es, entonces,
principalmente la experiencia colectiva de los empleados de una organizacion
(Chaudhry, 2008).
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Conocimiento es "informacién con sentido e integrado con el resto de

contenidos de entendimiento"” (Bates, 2005).

Se resalta, la frase experiencia colectiva de los empleados ya que para este
proyecto es uno de los pilares en los que es necesario enfocarse, para que el
conocimiento no resida solo en algunos miembros del equipo, de forma que
todos por igual tengan la oportunidad de integrar sus experiencias y lecciones
aprendidas para el bien del servicio y el soporte de la operacidon diaria, de
forma que estos vinculos entre la informacion y su aplicacion se puedan aplicar

en el momento justo.

2.2.2. Tipos de conocimiento

Tomando como referencia el libro Innovacién e Inteligencia Estratégica de
Perego y Miguel (2014) como base para hondar en los tipos de conocimiento,
se menciona que se puede diferenciar en dos clases: conocimiento
explicito, entendiendo como tal el que es transmisible a través del lenguaje
formal, de una manera sistematica, al poder expresarse en palabras vy
numeros, y conocimiento tacito, que es aquel constituido por la percepcién
subjetiva y las emociones. Reside en la mente de las personas y se caracteriza
por no poder instrumentalizarse, por lo que es dificil de codificar, formalizar y

transmitir, ya que esta enraizado en la experiencia individual.

Es precisamente el flujo del conocimiento, su conversidon de tacito a explicito,
lo que hace que se pueda hablar de la existencia de la gestion del
conocimiento. Y el papel de la empresa (o cualquier otra organizacion) es la
de proporcionar el contexto adecuado para que los individuos generen
conocimiento y este quede integrado y distribuido, hasta convertirse en

conocimiento organizativo.
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Esto es lo que se pretende abordar con este proyecto, hallar la forma de
generar ese flujo de conocimiento en el departamento de forma tal que sea
constante y los miembros tengan la necesidad de mantener su continuidad,
mas alla del reto que pueda presentar realizar esta accién en un equipo de
trabajo virtual. El desarrollo de ese canal que habilite el paso de conocimiento
tacito a explicito, ayudara a que el conocimiento no se pierda con la desercién
0 movimiento de alguno de los integrantes del departamento, por lo tanto se
busca, por medio de los modelos de gestion de conocimiento, poder realizar

esta integracion.

El valor del conocimiento, si bien no es nuevo, ha retomado auge con la era
del internet, y HP, siendo una empresa de tecnologia de informacion, se ha
preocupado en facilitar recursos, para que sus colaboradores tengan acceso a
capacitarse, y sean parte de una era basada en el conocimiento. Siendo este
factor uno de los pilares de la compafiia, es necesario crear un modelo que
ayude a gestionarlo adecuadamente, potenciando asi el capital intelectual de

la organizacion.

Sin embargo, Dalkir (2005) nota que el conocimiento es un concepto relativo
-lo que es facil de articular para una persona, puede ser muy dificil de
externalizar para otra-, por lo que, el mismo concepto puede ser explicito por

una persona y tacito para otra.

A partir de este punto reside uno de los principales desafios de la elaboracion
de este proyecto, ya que todas las personas percibimos las cosas de forma
diferente. Y dado que la interaccion entre el conocimiento explicito y tacito se

puede realizar mediante procesos, nace la necesidad de identificar cuales son.
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Utilizando como referencia el libro Learning Models for Innovation in
Organizations de Fawzy Soliman en el 2013, se presenta la siguiente tabla que
ayuda a entender de una manera mas clara la clasificacién del conocimiento

y los posibles mecanismos para su generacion.

_ Conocimiento Explicito (CE Conocimiento Tacito (CT

e Informacion ¢ Intuicion y perspicacia
e Know-that e Inteligencia practica,
Ejemplos e Conocimiento tedrico habilidades
tipicos e Know-how y heuristica

e Regla del pulgar
e Modelos mentales y creencias

Tabla No. 1 Tipos de conocimiento
Fuente: Goffin et al., 2010.

Por medio de la elaboracion de esta investigacion, se pretende poder
identificar aquellos métodos que permitan transmitir el conocimiento tacito a
una forma mas facil de comprender para que no resida solo en una persona

sino pueda estar a disposicion del grupo.
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2.2.3. Caracteristicas del conocimiento

Para Andreu y Sieber (2000) existen tres caracteristicas fundamentales:

1. El conocimiento es personal, en el sentido de que se origina y reside en

las personas, que lo asimilan como resultado de su propia experiencia
(es decir, de su propio “hacer”, ya sea fisico o intelectual) y lo incorporan
a su acervo personal estando “convencidas” de su significado e
implicaciones, articuldandolo como un todo organizado que da estructura
y significado a sus distintas “piezas”;

A\Y

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

. Sirve de guia para la accién de las personas, en el sentido de decidir
qué hacer en cada momento porque esa accion tiene, en general, por
objetivo, mejorar las consecuencias, para cada individuo, de los

fendmenos percibidos (incluso cambiandolos si es posible).

Estas caracteristicas convierten al conocimiento en un cimiento sdlido para el

desarrollo de sus ventajas competitivas.

Dado que con esta investigacion se pretende hacer uso del valor del

conocimiento que reside en el departamento, para que sea utilizado como una

ventaja competitiva, se consideré necesario destacar cuales son

caracteristicas del conocimiento.



Si bien puede que no sea nada nuevo, se considera importante aclarar que el
conocimiento le pertenece a la persona, por lo tanto las empresas necesitan
ser facilitadores, de forma que las personas tengan los espacios y los medios
para compartir esta informacion con otros, pero si las personas perciben esta
transferencia como un riesgo de su puesto, es muy probable que no
compartan sus experiencias ni lo pongan en practica, para garantizar su
permanencia. Por lo tanto, el conocimiento que reside en una persona pero
gue no se transmite es como si no existiera, pues no genera valor en la

organizacion. Este tipo de acciones son las que se deben tratar de erradicar.

El conocimiento es uno de esos pocos elementos que cuanto mas se comparte,
mas crece, claro bajo las condiciones adecuadas, al reproducir el conocimiento
no solo se benefician las personas que forman parte de este proceso sino
también las compafiias, ya que tendran mas personal capacitado para hacer

frente al negocio donde se desarrollan.

2.2.4. Gestion del conocimiento

Sin duda alguna la definicidon de gestidn de conocimiento se ha transformado
con el paso del tiempo, pero al ser el factor primordial que da pie a esta
investigacion, se ha tomado como punto de partida el concepto dado por
Iandoli y Zollo (2007):

Es el proceso de crear, capturar y utilizar conocimiento para mejorar el
desempeifo de la organizacion. Se refiere a una serie de practicas y
técnicas utilizadas por las organizaciones para identificar, representar y
distribuir el conocimiento, know-how, la experiencia, el capital

intelectual y otras formas de conocimiento para el aprovechamiento,
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reutilizacion y transferencia de conocimiento y aprendizaje a través de

la organizacion.

Es una definicidon que va de la mano con el objetivo principal, ya que se enfoca

en la generacion de valor para la organizacién por medio de la utilizacién del

conocimiento, de forma que se pueda crear un flujo en el cual se pueda

compartir experiencias, habilidades y know-how para el beneficio de las

personas y el departamento, ya que no basta con que el conocimiento exista,

sino que debe poder ser de utilidad, y ser puesto en practica en el momento

adecuado para que realmente se pueda percibir los beneficios de una gestién

de conocimiento.

Las etapas de este proceso las menciona Lobo (2004) como:

a)

b)

d)

Captura y creacion de conocimiento: consiste en identificar y generar
conocimiento en sus diferentes formas.

Codificaciéon y organizacion: implica la clasificacion y ordenamiento
tanto del conocimiento como de sus fuentes y el establecimiento de un
lenguaje comun para que los usuarios puedan acceder facilmente a este
recurso.

Difusion y transferencia: supone la transmision del conocimiento y su
acceso por parte de las personas y equipos de trabajo, a través de
diversos mecanismos, los cuales dependen del tipo de conocimiento
involucrado (tacito, explicito, cientifico y técnico).

Aplicacién: se refiere a la utilizacidon del conocimiento en la ejecucién y
desarrollo de los procesos productivos y de trabajo de la organizacion,
lo cual conducira a la optimizacidon de tales procesos y al mejoramiento

continuo.
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e) Medicién y evaluacion: se orienta a la identificacién, definicion y
aplicacion de indicadores que aporten informacion sobre el impacto de

la gestidon del conocimiento en la agregacion de valor de la organizacion.

Soliman (2013) resalta que el conocimiento como tal no puede ser manejado,
solo sus procesos o sistemas, por el hecho de que manejar conocimiento se
refiere a encontrar formas de crear, identificar, capturar y distribuir
conocimiento organizacional a los empleados o individuos que pueden estar
en necesidad de este conocimiento en el desempefno de sus tareas. Por esta
razon, el conocimiento es un recurso que puede ser gestionado a través de

herramientas y técnicas.

Lo anterior lleva a inferir que los procesos de difusidon y transferencia juegan
un rol importante en la prevalencia de una adecuada gestidén del conocimiento,
por lo tanto no puede ser tomando a la ligera, ya que se corre el riesgo que
el conocimiento se disipe y no sea capturado. Es necesario desarrollar una
cultura organizacional que soporte la practica de GC ya que gran parte del
éxito depende de los colaboradores, reforzando el tema de que el
conocimiento reside en las personas. La recomendacion del autor es construir
la infraestructura en términos de compartir conocimiento y los empleados
compartiran y difundiran el conocimiento que ayudara a la organizacién a

lograr sus objetivos.

Dado que no siempre es sencillo mantener la cultura de compartir
conocimiento viva o activa en todos los empleados, pues siempre esta el
riesgo de por falta de interés no se tome en serio, o que se considere una
sobre carga en la labor diaria, se ha hace alusion a la filosofia de compartir

conocimiento Buckman, presentada por Martinez (2000):
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« Minimo numero de transferencias antes de que una pregunta sea
respondida. En lugar de una pregunta que circula a través de muchos
niveles.

e Proveer acceso a todos los empleados.

» Acceso disponible las 24 horas.

e Cada colaborador debe ser incentivado a contribuir con las preguntas,
comentarios y soluciones a los retos y dudas planteadas.

» Cada palabra debe poderse buscar.

« Actualizacién del sistema de forma automatica.

e Capacidad multilingle disponible.

Massa y Testa (2009) mencionan que una de las mejores herramientas para
compartir conocimiento es la intranet de la companfia, pero que su vez una
comunicacion efectiva también puede tener componentes como

entrenamientos, conferencias internas, memos.

Lo anterior es una de las ventajas que posee el departamento de ITDC sin
embargo, es necesario fomentar la comunicacion interna para la
implementacién de una guia exitosa de gestidon de conocimiento. Pero cabe
rescatar que se cuenta con los medios para el desarrollo de las etapas de

difusion y transferencia.

2.2.5. Ciclo de vida del conocimiento

Ya establecido el significado de conocimiento, es necesario profundizar en él,
para lo cual se tomara el concepto de ciclo de vida del conocimiento. Para dar

a conocer de qué se trata, se hace referencia al estudio realizado por la

Escuela de Organizacion Industrial EOI, (2011) que indica lo siguiente:

23



Este concepto hace referencia a las distintas fases por las que el conocimiento
pasa en una organizacion y el tratamiento o utilizaciéon que se le da en cada
una de ellas. Por tanto, el ciclo intenta abarcar las actividades, iniciativas,
proyectos, etc. que se englobarian bajo la denominacion de gestidon del
conocimiento. Por este motivo, a continuacion se describira a detalle cada una

de las fases del ciclo.

Los autores del libro Innovacidén e Inteligencia estratégica, Perego y Miguel
(2014), mencionan, en primer lugar, y como nucleo central que permita
analizar todo el "ciclo de vida del conocimiento", la necesidad de identificar
dicho conocimiento. Una vez identificado el conocimiento, el ciclo comienza
con la creacion de este, entendiendo como tal el momento en el que el mismo

surge o aparece dentro de la organizacion.

Una vez que dicho conocimiento surge, es posible almacenarlo y estructurarlo,
para facilitar su posterior distribucién, de manera que sea compartido por toda
la organizacion. Asi mismo, sera necesario mantenerlo, con el fin de que no
se vuelva obsoleto o desactualizado. Finalmente, sera posible "contabilizar"
dicho conocimiento y reflejar cual es su "valor" real para la organizacion. Como
resultado de esta valoracidn, se potenciara aquel conocimiento que resulte util

y, sobre todo, rentable, comenzando de nuevo el ciclo.
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CONTABILIZAR  pmmmmml CREAR B, ALMACENAR

MANTENER DISTRIBUIR — ESTRUCTURAR

Figura No.2 Ciclo del conocimiento

Fuente: Innovacidn e Inteligencia Estratégica.

1. Identificar conocimiento: Este proceso constituye el nucleo del ciclo,
y, a la vez que es su punto de arranque, es el elemento necesario para
poner en marcha cualquiera del resto de las fases del ciclo, ya que estas
girardan siempre sobre los conocimientos identificados aqui. Es
fundamental, por tanto, que una organizacién identifique cuales son sus
conocimientos, los explicite y formalice dicho proceso en un documento
escrito, que permita su comunicacion a la organizacién. La identificacion
de conocimientos se podra hacer de una u otra manera en funcién de
como vayan a utilizarse los mismos posteriormente.

« Identificacion de los conocimientos clave de la organizacién,
entendiendo como conocimientos clave aquellos, sobre los que se
va a apoyar la empresa a la hora de establecer una ventaja
competitiva para el futuro.

« Identificacidn de los conocimientos necesarios para la creacion de
nuevos activos. En este caso, se trata de identificar conocimientos
de cara a su utilizacion para el disefio, produccion, etc. de nuevos
productos y servicios.

El resultado final de esta identificacion de conocimientos sera la obtencién del

Mapa de Conocimientos de la organizacion, documento en el cual se recogeran
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todos los conocimientos detectados, asi como una descripcién de su contenido

y sus principales caracteristicas.

2. Crear conocimiento. Abarca todas las actividades y procesos
encaminados a creaciéon de conocimiento, tanto individual como
organizacional. Permiten la puesta a disposicion de toda la organizacion
del conocimiento de los expertos. También englobaria las actividades
encaminadas a crear o incorporar a la organizacidn nuevos
conocimientos, no recogidos en el Mapa, pero que se entienda deben
figurar dentro de la organizacion.

3. Almacenar conocimiento: al hablar de almacenar el conocimiento
evidentemente se estd hablando del conocimiento explicito, que es el
que es susceptible de ser almacenado. Asi, y continuando con el modelo
de Nonaka (1991), en esta fase del Ciclo se estaria haciendo referencia
a dos procesos: la Externalizacion, que pretendia la conversidon de
conocimiento tacito en explicito, traduciendo el conocimiento implicito
de manera que pueda ser entendido por los demas, y la Combinacidn,
que suponia la conversiéon de conocimiento implicito en explicito. Sin
embargo, dado que una de las caracteristicas del conocimiento es su
intangibilidad, es necesario transformarlo en estructuras fisicas, a fin de
poder almacenarlo adecuadamente. Dicha transformacién debe
realizarse en un formato que permita que pueda almacenarse,
estructurarse, transmitirse, realimentarse, etc. de manera sencilla v,
sobre todo, sin tener que recurrir a la persona o personas que lo
originaron y que sean accesibles a toda la organizacion.

4. Estructura del conocimiento: Intimamente ligado al almacenamiento
del conocimiento estd su estructuracién, ya que, al almacenarse, el
conocimiento debe estructurarse de manera adecuada, ya que si no,

serd imposible el acceso a él. El conocimiento podria ser almacenado,
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de manera simple, con la siguiente estructura: Casos Practicos,
Metodologia, Herramientas, Preguntas Frecuentes, Fuentes de
Informacion, Foros y Formacion.

. Distribucion y compartir conocimiento: En el momento que el
conocimiento de la organizacion es almacenado y estructurado se pone
en circulacion, las personas que accedan a él podran completarlo,
matizarlo, modificarlo, etc. con su propio conocimiento. Se estara, por
tanto, intercambiando conocimiento, compartiendo conocimiento y, de
alguna manera, creando nuevo conocimiento.

. Mantener el conocimiento: El conocimiento también debe
evolucionar, para mantenerse al dia de los cambios que se producen en
el entorno. De lo contrario, perdera su valor. Esto requiere de programas
especificos cuya finalidad sea aprovecharla experiencia acumulada,
estimular los procesos creativos y/o I+D, rastrear el mercado en busca
de innovaciones.

. Contabilizar conocimiento: Esta relacionado con reflejar el valor de
la empresa. Ello es debido a que los activos intangibles (o sea, el
conocimiento) constituyen una parte fundamental de dicho valor.
Asimismo, y en consecuencia, las inversiones en dichos intangibles son

vitales para el mantenimiento de las ventajas competitivas.

Por tanto, se hace necesario desarrollar indicadores que permitan medir

dichos activos intangibles y, de esta manera, mejorar la gestidon, asi como

para valorar correctamente la empresa.

El ciclo de vida del conocimiento se considera necesario para identificar cuales

son las etapas por las que el conocimiento debe fluir, de forma que se pueda

discernir qué es realmente (til para el departamento y en donde se deben

enfocar los esfuerzos del equipo, de manera que se le pueda sacar provecho
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tanto un punto de vista de crecimiento personal, que su vez creara valor

organizacional, que es uno de los fines de esta investigacion.

Esto da cabida a la creacion de un lenguaje comun, con el cual todo el
departamento se sienta identificado, y se desarrolle un estimulo positivo de

colaboracion para mantener el conocimiento actualizado.

Ahora, es necesario conocer los marcos y modelos de gestién de conocimiento
para mas adelante identificar cual se adapta mejor a lo que el departamento

necesita.

2.2.6. Marcos y modelos de gestion del conocimiento.

Existen varios factores que han influenciado en el valor de la gestion del
conocimiento en la ultima década, por ejemplo, la transferencia a través de
culturas diferentes, ahora con la apertura de las telecomunicaciones es mas
facil estar conectados en si sin tener que estar localizados en el mismo pais o
zona horaria, si bien esto es un beneficio del cual muchas empresas han
sacado partida, también acarrea un riesgo ya que se hace mas dificil gestionar
el conocimiento que reside en las personas para que sea integrado en las

compafias y trabaje como uno solo en pro de servicio.

Los marcos y modelos son una solucién para mapear los diferentes aspectos
contextuales, factores de influencia y resultados de forma que trabajen de una
manera holistica.

En el dominio de gestién de conocimiento, los marcos y sus enfoques

(arquitecturas, modelos) son ampliamente wusados para describir
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componentes, diseflar aspectos o0 arquitecturas técnicas y sus

interdependencias (Hahn & Subramani, 2000).

Con base el articulo de internet creado por Alan Frost en el afo 2010, vy
actualizado en el 2105, que hace referencia a marcos de gestion de
conocimiento en el sitio de KMT An Educational KM, se tomaron en cuenta los
modelos de Matriz de GC de Gamble and Blackwell y el Modelo de procesos
de GC de Botha et al., los cuales realizan un abordaje desde el punto de vista

TI, area en la que se desarrolla este proyecto de graduacion.

También para este estudio se analizaron los modelos del Marco CEN vy
Arquitectura de GC por Maie que fueron tomados de una investigacion
realizada por Jan Pawlowski and Markus Bick en el 2012 que lleva por titulo
“The Global Knowledge Management Framework: Towards a Theory for

Knowledge Management in Globally Distributed Settings”.

Estos cuatro modelos son abordados en el siguiente cuadro resumen.
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Modelo

1. Localizar las fuentes de
conocimiento

Concepto clave

Enfoque

Limitacion

Diagrama

. . - - Omite el
Matriz de GC de 2. Organizar el conocimiento El conocimiento es roceso de
Gamble and 2001 | 3. Determinar las fortalezas y internalizado a través Compartir y difundir P -, Anexo#2
. creaciony
Blackwell debilidades del uso . .,
. . desinversion
4. Determinar la relevancia y
reutilizacién
1. Creacion y deteccidn de
conocimiento . . Omite el
. Categoriza segun la .
Modelo de procesos 2. Organizar y capturar . - Iniciativas de enfoque
2008 L orientacion a personas y iy L. Anexo#3
de GC de Botha et al conocimiento , gestion estratégicoy
. . tecnologia >
3. Compartir y transferir la creacion
conocimiento
Provee una terminologia -
. .. , g Describir los No cubre los
1. Identificar el conocimiento comun y marco de .
Marco CEN . . procesos de negocio | aspectos
. 2. Crear conocimiento referencia para las . , .
(Comunidad de . . principales, asi principales de
. 2004 | 3. Almacenar conocimiento organizaciones Anexo#4
estandarizacion . . . como los procesos GC globales,
4. Compartir conocimiento involucradas en la . I
Europea) . o . relacionados con los | facilitadores,
5. Utilizar el conocimiento gestion del . 2
. conocimientos busqueda
conocimiento
Organizado en e
. . Identifica aspectos
. . diferentes niveles y por . No cubre los
. 1. Nivel estratégico . . principales de GC,
Arquitectura de GC . . o tipos de conocimiento . aspectos
. 2007 | 2. Nivel de disefio , herramientas y L Anexo#5
por Maier . . que estan conectados principales de
3. Gestion operacional L. factores de
por actividades de GC globales,

conocimiento genérico

influencia

Tabla No. 2 Modelos de gestion de conocimiento

Fuente: Elaboracion propia
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2.2.7. Modelo de planeacién de sucesion técnica

Este modelo se desarrolla en el libro de William Rothwell titulado Invaluable
Knowledge (2011) tiene un enfoque orientado a la transferencia de
conocimiento, en él se menciona que el talento humano es un activo agotable,
no de la misma forma que una fruta fresca o como los bienes de capital que
disminuyen de valor. Sin embargo, se desperdicia porque la gente se muere,

renuncian a sus puestos o se retiran de la fuerza laboral.

Si bien esto puede parecer un abordaje crudo, es muy cierto. Por esta razon
las empresas deben idear formas para capturar y transferir el conocimiento
de estas personas a otras que puedan hacer uso de él. Mantener este ciclo de
transferencia de conocimiento es lo que se pretende desarrollar como parte

de esta investigacion.

El plan de sucesién técnica es un subconjunto de la gestién del conocimiento
que localiza la informacion de importancia fundamental que esta en riesgo de
perderse y busca formas practicas, Utiles para conservar y transferir a otros
(Rothwell, 2011)-.

Otra de las ventajas que tiene este modelo para la aplicacidén de este proyecto,
es que tiene su base para trabajadores técnicos, lo cual es el caso del
departamento y el abordaje que presenta este modelo se alinea

completamente a la problematica actual descrita en el capitulo I.

Por lo anterior los 7 pasos seran desarrollados a continuacion, con el fin de

dar a conocer el abordaje que presenta el autor en su libro.
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Paso 1: Clarificar metas, roles y responsabilidades. Este modelo inicia con
compromiso, ya que debe haber una persona que se comprometa con tiempo,
dinero y el esfuerzo del equipo, de forma que se puedan desarrollar desde el

comienzo metas medibles para asegurar el logro.

Paso 2: Identificar los procesos de trabajo clave. No todos los procesos de
trabajo son igualmente importantes. Dada la misiéon de la organizacion,
determinados procesos de trabajo son fundamentales para lograr los objetivos

estratégicos de forma regular.

Paso 3. Identificar los empleados que poseen conocimientos especializados.
Para cada proceso critico identificar a los expertos. éQué conocimiento

especial poseen y por qué es importante?

Paso 4. Evaluar el riesgo de la pérdida de personas claves. éCual es el riesgo
para la organizacién si pierde a sus expertos? No todo el conocimiento es igual

de importante, pero la pérdida de cierta experiencia puede ser catastrofica.

Paso 5: Capturar y extraer conocimiento esencial. Ya identificado el
conocimiento por capturar y determinada su prioridad, se extrae para ser

trasmitido a otros.

Paso 6: Desarrollar formas practicas de transferencia de conocimiento. Es

transferir el conocimiento valioso en formas que las personas vayan a usar.
Paso 7: Evaluar los resultados e implementar la mejora continua. El proceso

de evaluacién debe empatarse con las metas de medicion establecidas en el

principio, alineado a las estrategias de la organizacién.
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MODEL TO GUIDE SUCCESSION PLANNING

FOR TECHNICAL WORKERS.
Sep:
Clarity the Goals, Roles, and
Accountabsities of the Technical
Succession Planning Program
Step 7:
Evaluate the Results of the
Program and Make Continuous Sep 2
Impeovements Identify Work Processes Key to
{ the Organization’s Success
Step
Establish Practical Approaches Soep 3
1o Transfer the Knowledge Pinpoint Who Possesses
\ Soecialized Knowied
Step§: - S
Capture and Distill Essential Asgoss the Risk of
Knowledge About Losing Key People
Work Processes

Figura No.3 Model to guide succession planning for Technical workers

Fuente: Rothwell, 2011.
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CAPITULO III
MARCO METODOLOGICO



3. Marco metodoldgico

Este apartado permite exponer la manera como se va a realizar el estudio y
los factores que se analizaran, para abordar cada una de las técnicas y
procedimientos y asi obtener informacidn relevante ante el problema

planteado.

3.1. Enfoque de la investigacidon

Hernandez, Fernandez y Baptista (2003, p. 215) describen el enfoque
cuantitativo de la siguiente manera: “Usa la recoleccién de datos para probar
hipdtesis, con base en la medicion numérica y el andlisis estadistico, para

establecer patrones de comportamiento y probar teorias”.

El enfoque de la presente investigacion es cuantitativo ya que se utilizara la
recoleccion de datos para describir el estado de la Gestién de Conocimiento
del Departamento de ITDC, HP Costa Rica, con el fin de elaborar un marco de
referencia para la aplicacion de practicas que se adapten a las necesidades
gue representan una debilidad para el departamento, la cual obstaculiza sus

esfuerzos para gestionar el conocimiento.

3.2. Tipo de investigacion

La presente investigacion es descriptiva. Hernandez Sampieri et al. (2003)
indican que “la investigacion descriptiva busca especificar propiedades,

caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fendmeno que se analice”
(p. 119).
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Segun Kotler (1998), “se entiende por investigacidn descriptiva, aquella que
sirve para recopilar una informacion preliminar, que se caracteriza por ser
flexible y sensible a lo inesperado y descubrir puntos de vista no identificables

anteriormente” (p. 113).

Los cuadros y graficos son medios que facilitan la interpretacion de la
informacion en este tipo de investigacion. Esta investigacidon busca, recolecta,
analiza y presenta la informacidon para dar a conocer la realidad del
departamento y el reto que representa la gestion del conocimiento como valor
para la empresa en el area de los servicios de tecnologias de informacion, y
que de esta manera se puedan identificar las condiciones que se necesitan
abordar para la elaboracion de la propuesta con el fin de mejorar la eficiencia

y reducir la necesidad de redescubrir conocimiento.

3.3. Sujetos

Barrantes define que "“los sujetos son todas aquellas personas fisicas o

corporativas que brindaran la informacién” (1999, p. 92).

Los sujetos seleccionados para esta investigacion son personas pertenecientes
al Departamento de ITDC, HP Costa Rica directamente que brindan los
servicios de outsourcing en el area de tecnologia e informacidn, los cuales son
un equipo conformado por ingenieros y técnicos, asi como por el jefe, quien

cumple las labores administrativas.

3.4. Fuentes de informacion

De acuerdo con Hernandez Sampieri et al. (2006), las fuentes de informacién

son “instancias de donde surgen las ideas de investigacién, como materiales,
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escritos, audiovisuales, teorias, conversaciones, creencias, entre otros” (p.

34).

3.4.1. Fuentes de informacién primaria

Hernandez Sampieri et al. (2006) definen las fuentes primarias de la siguiente

manera.

Constituyen el objeto de la investigacion bibliografica o revisidén de la
literatura y proporcionan datos de primera mano, pues se trata de
documentos que contienen los resultados de los estudios
correspondientes. Ejemplos de estas son libros, antologias, articulos de
publicaciones periddicas, monografias, tesis y disertaciones,
documentos oficiales, reportes de asociaciones, trabajos presentados en
conferencias o seminarios, articulos periodisticos, testimonios de
expertos, documentales, videocintas en diferentes formatos, foros y

paginas de internet. (p. 66)

Dentro de las fuentes primarias se encuentra toda aquella informacion

obtenida durante el desarrollo de la investigacién con la ayuda de los sujetos

en estudio.

Para determinar la percepcidn del servicio, se aplicé un cuestionario dirigido a

los técnicos del departamento. Ademas, de varias entrevistas dirigidas a la

persona encargada del Departamento de ITDC asi como a los ingenieros, con

el fin de obtener una mejor perspectiva de la situacion actual.
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3.4.2. Fuentes de informacion secundaria

Segln Hernandez Sampieri et al. (2006), las fuentes de informacion
secundaria son “listas, compilaciones y resumenes de referencias o fuentes
primarias publicadas en un area de conocimiento en particular, las cuales
comentan articulos, libros, tesis, disertaciones y otros documentos

especializados” (p. 66).

Al apoyarse en este grupo de fuentes, se obtiene informacién basica. El
investigador obtiene la informacion directamente, debido a que recurre a

material elaborado por otros investigadores.

Para el desarrollo de esta investigacidn se utilizaron como fuentes secundarias
sitios en Internet que complementaron la informacion de varios conceptos de

gestion del conocimiento y algunos libros y articulos, entre otros.

3.5. Poblacidon y muestra
3.5.1. Poblacion

El propdsito de este estudio fue obtener las opiniones sobre la percepcion que
tienen los miembros del departamento de ITDC sobre el servicio que ellos
ofrecen, pero desde la perspectiva de gestién del conocimiento y el impacto

gue esta tiene en sus labores.

Segun Barrantes (1999, p. 135), “la poblacién es un conjunto de elementos

gue tienen una caracteristica en comun y puede ser finita o infinita”.

La poblacién para esta investigacion corresponde al personal de ITDC, quienes

dependen de su conocimiento para abordar los retos que su trabajo presenta
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en relacion con el drea de las TI, ya que sus clientes dependen del buen
funcionamiento de la infraestructura para ejecutar sus labores y brindar su
servicio. El cuestionario fue aplicado a todos los miembros del departamento

en Costa Rica, un total de 21 personas.

3.5.2. Muestra

Sin embargo, para la implementacion del plan piloto Unicamente estaran
involucradas las personas que sean necesarias para llevar a cabo el método
seleccionado. Los cuales son:

« Técnico Experto

« Técnico nivel 2

 Implementador

« Jefe del departamento

« Supervisor del departamento

Para la seleccién de los miembros involucrados en el plan piloto, se tomara
como referencia las recomendaciones del jefe del departamento, quien es la
persona con mayor experiencia en el negocio. Este tema sera retomado a
mayor detalle en el apartado 5.2. Procedimiento de implementacion plan

piloto.

3.6. Definicidn de variables

Segln Barrantes “se entiende por variable todo rasgo, cualidad o
caracteristica cuya magnitud puede variar en individuos, grupos u objetos. Es
todo aquello que se va a medir, controlar, y estudiar en una investigacion”
(1999, p 137).
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Existen 3 tipos de definiciones para las variables: la conceptual, la operacional

y la instrumental. Barrantes (1999) las define de la siguiente manera:

« La definicidn conceptual es similar a una de términos. Son definiciones
de diccionario, de libro especializado y describen la esencia o las
caracteristicas reales de un objeto o fendmeno.

« La definicion operacional es la que describe las actividades que un
observador debe realizar para indicar la existencia de un concepto
tedrico en mayor o menor grado.

« La definicidn instrumental trata de aclarar, para cada variable, el medio
o instrumento por el cual recogera la informacién. Podrian ser items de
un cuestionario, el andlisis de un expediente, una entrevista, una

prueba, etc. (p. 139)

Las variables utilizadas para el desarrollo de la investigacién son las

siguientes:

3.6.1. Tabla de variables

Definicion Definicion Definicion
Objetivos Variable Conceptual Operacional Instrumental
Utilizacion de un
Es toda aquella cuestionario que
informacion propia arlo qu
ayude a identificar L
o - de las . Presentacion de las
1. Identificar Conocimiento o las necesidades con | .
. - aplicaciones areas de enfoque por
cudles son las técnico . base en lo que : g
! tecnoldgicas que o medio de gréficas
necesidades indiquen los
soporta el -
en la miembros del
L departamento
generacion del departamento
conocimiento Utilizacion de los
técnico para datos provistos por
priorizar las Es la relacién que | el jefe del Revision documental
areas de Priorizacion existe entre la departamento, para | Elaboracién de una
enfoque urgencia y el nivel | determinar la tabla que muestre la
del impacto necesidad que tiene | prioridad
mas peso en
relacién con costo.
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2. Identificar
las acciones
gue hacen que
la informacién
pierda validez,
mediante el
analisis del
proceso
actual, con el
fin de
mantener una
base de datos
de
conocimiento
funcional

Pérdida de
validez

Todas aquellas
acciones que
representan un
obstaculo para
conservar la
veracidad y
funcionalidad de
la informacion

Utilizacion del
método de la
observacién y los
datos provistos por
el jefe del
departamento para
determinar las
acciones que
promueven una
degradacion en la
informacion

Revision del proceso
actual

3. Evaluar
procedimiento
s actuales de
gestién del
conocimiento
para identificar

Brechas con

Se refiere a
normas que se
han establecido
para conseguir

Son normas que se
aplican, en este caso

Analisis de contenido
mediante la revision

las mejores T al departamento de de varios documentos
brechas con P eficiencia y L
las mejores préacticas eficacia en la ITDC en la practica referentes a modelos
practicas y gestién de de GC de GC
casos de conocimiento
éxitos de otros
departamentos
4. Desarrollar |
. p_Ie’m ce Son los factores ?:rgc?zristicas
gestion de Fortelezas criticos positivos fuertes que definen Elaboracion de una
conocimiento, con los que se q matriz FODA
tomando en cuenta al departamento de
cuenta las ITDC

fortalezas y
oportunidades
del
departamento
para reducir la
necesidad de
redescubrir
conocimiento

Oportunidades

Son los aspectos
positivos externos
que se pueden
aprovechar por
medio de las
fortalezas

Son los aspectos
favorables que el
departamento de
ITDC debe explotar
en su entorno que le
permitiran crear una
ventaja competitiva

Elaboracion de una
matriz FODA

5. Implementar
el modelo el
modelo de
gestién de
conocimiento
seleccionado
como plan
piloto en el
departamento
de ITDC para
validarlo y
determinar
oportunidades
de mejora

Plan piloto

Es la puesta en
practica del
modelo
seleccionado de
GCenel
departamento de
ITDC

Implementacién
préactica en un caso
actual del
departamento

Elaboracion del plan
adaptado al
departamento de ITDC

Oportunidades
de mejora

Se refiere a &reas
que en el futuro
se puedan
desarrollar para el
bien del
departamento

Se toma como base
los resultados
obtenidos del plan
piloto

Realizar un andlisis de
los resultados del plan
piloto para identificar
dénde o qué se puede
mejorar.
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Tabla No. 3 Definicion de variables

Fuente: Elaboracion propia.

3.7. Descripcion de instrumentos

A continuacidon se detallan los instrumentos utilizados para el andlisis e

interpretacion de resultados del presente trabajo.

3.7.1. La observacion

Se realizé un analisis visual del proceso actual que realizan los técnicos para
atender los incidentes que pertenecen al alcance de su servicio, y asi

determinar el flujo de ciclo de vida de los incidentes.

3.7.2. Analisis de contenido

Segun Barrantes (1999), “el analisis de contenido es una técnica para estudiar
la comunicacién objetiva, sistematica y cuantitativamente. Con este analisis
puede hacerse inferencias validas y confiables de datos dentro de un contexto”
(p. 199).

Para el analisis de contenido se reviso, con la ayuda del jefe del departamento,
el volumen de reportes recibidos de enero 2015 a noviembre 2015
correspondientes al horario de Costa Rica. También la cantidad de reportes
por mes que representan el backlog, asi como el nUmero de horas extras por

mes y las gestiones de escalaciones realizadas por ciertos clientes, como
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forma de conocer el impacto que la baja gestion de conocimiento causa en el

departamento.

3.7.3. Entrevistas

Se selecciond la entrevista como técnica para la recoleccién de informacion,
la cual se basd en la elaboracién de preguntas que permitieron obtener los
datos de forma verbal acerca de la situacién actual del departamento respecto

a la gestién de conocimiento.

Alles (2003) define entrevista como “un didlogo que se sostiene con un
proposito definido y no por la satisfaccion de conversar. Las palabras, los
ademanes, las expresiones y las inflexiones concurren al intercambio de

conceptos que constituyen la entrevista” (p. 18).

Se realizé una entrevista al jefe del departamento, la cual fue guiada por
medio de los respectivos cuestionarios compuestos por interrogantes
preparadas previamente.

3.7.4. Cuestionarios

Segun Hernandez et al. (2006), “un cuestionario consiste en un conjunto de

preguntas respecto a una o mas variables a medir” (p. 276).
Barrantes (1999) lo define como “un instrumento que consta de una serie de

preguntas escritas para ser resueltas sin intervencién del investigador” (p.
188).
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También Barrantes (1999) manifiesta que existen dos tipos de preguntas:

cerradas y abiertas.

« Las preguntas cerradas contienen categorias u opciones de respuestas,
0 sea, se presentan al sujeto las posibilidades de respuesta y ellos deben
circunscribirse a éstas.

« Las preguntas abiertas son utiles cuando no se tiene mucha informacion
sobre las posibles respuestas o cuando se desea profundizar sobre su

opinion. (p. 189)

Se aplicé el cuestionario a los 21 técnicos que conforman el departamento de
ITDC con el fin de conocer el sentir general de las areas que crean una mayor
necesidad de atencidn. Los cuestionarios realizados cuentan con preguntas

cerradas.

3.8. Presentacion de la informacion

La informacién sera mostrada en prosa, explicando los detalles de los analisis
realizados, también se utilizara el uso de tablas, graficos, diagramas y figuras
como apoyo para que la informacién cobre un sentido visual para el lector, de

forma de que su comprensidon sea mas clara.
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CAPITULO 1V

DIAGNOSTICO Y ANALISIS DE
RESULTADOS



4. Diagnodstico y analisis de resultados

4.1 Diagnostico de la situacion actual

El andlisis realizado describe la situacion actual del departamento de
Infrastructure Technology Delivery Center (ITDC), en HP Costa Rica respecto

a la gestidon de conocimiento.

El departamento se encarga de proveer servicios de tecnologia e informacién

en la nube, dentro de sus principales funciones se destacan:

e Administrar la infraestructura de TI de sus clientes
« Proveer mantenimiento preventivo a la infraestructura
« Brindar soporte 24x7 para que los servicios de sus clientes estén

disponibles y accesibles.

4.1.1. Analisis FODA

Para identificar la situacién del departamento se realizé un anadlisis FODA
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) con la ayuda del jefe de
ITDC para comprender los factores que tienen a favor, asi como los que tienen
este momento en contra y representan sus debilidades y amenazas, para asi

comprender las acciones que no les agregan valor.

Oportunidades: Factores positivos del entorno que pueden aprovecharse una

ver identificados.

Amenazas: Situaciones negativas que pueden atentar contra el

departamento.
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Fortalezas: Factores positivos del departamento que marcan la diferencia.

Debilidades: Aquellos elementos que representan una barrera y/o problema

para que el departamento mejore.

Diagrama FODA

Interno

Externo

Positivos
FORTALEZAS

Negativos
DEBILIDADES

» Conocimiento del negocio, recursos
experimentados

» Zona horaria

« Habilidades de lenguaje (inglés)

» Mentalidad global

» Experiencia en "follow the sun" distribuir
el flujo de trabajo global entre dos paises
que tienen zonas horarias distintas.

» Fuerza de trabajo joven y talentosa, con
gran potencial de desarrollo

» Buena capacidad de andlisis de datos

* Alta orientacién al cliente

« Alto entendimiento financiero del negocio

» Reaccion al mercado lenta

* |Innovacion

* Integracion de herramientas

» Comunicacién

» Desarrollo de conocimiento continuo

» Plan de integracion para nuevos clientes

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

« Creacion de nuevos puestos

» Desarrollo técnico del personal

* Mejoras de las herramientas
 Estructura de desarrollo de carrera para
el personal

» Obtencion de certificaciones (ITIL, PMP,
etc.)

 Oportunidades de puestos mas
complejos

» Negocio en la nube

» Otras compainiias que estan CR en el area
de TI

» Mercado local altamente agresivo

» Equilibrio de trabajo desde la casa y la
oficina

» Cambios actuales de la compafiia (division)
» Competencia entre diferentes centros de HP
al que pertenece el departamento

Tabla No. 4 Matriz FODA

Fuente: Elaboracion propia.

47




4.1.2. Resultado obtenido del cuestionario

El cuestionario aplicado a los 21 integrantes del departamento ITDC arrojé los

siguientes resultados.

Por medio de los resultados obtenidos en la pregunta #1 se puede interpretar
que el sentir del departamento en un 90% es que existe falta de
entrenamiento y que es el punto mas importante de reforzar, ya que de esta
forma podran dar un mejor servicio a sus diferentes clientes. Y el segundo
factor con mas votos es relacionado con que el proceso por seguir, el cual

consideran no es claro, con un 70%.

Estos dos puntos estan directamente relacionados con una adecuada gestién
del conocimiento, por lo que se enfatiza la urgencia del departamento por

contar con una administracion clara.

Actualmente, el equipo ha detectado la necesidad de iniciar con una gestién
del conocimiento, de lo cual también se infiere la disposicién por invertir en
este proceso para el bien de todos, no tienen aversidon a la transferencia de
conocimiento, lo cual se ve como algo muy positivo ya que poseen la habilidad
de colaboracidn, de lo cual también recalcaron con base en sus respuestas, la
importancia de crear espacios que promuevan la generacion del conocimiento

y mantener este flujo en el departamento con los nuevos miembros.

De la pregunta #5, a pesar que algunos de los miembros del departamento
han recibido capacitacion en tecnologias especificas, se puede inferir por la
respuesta con mas votos que en un 90% es necesario reforzar la capacitacion

tanto desarrollando el conocimiento técnico como los procesos internos.
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Por medio de esta encuesta también se refuerza la percepcién de que el
conocimiento del departamento recae en un grupo especifico de comparieros
que poseen mas experiencia, dado que un 60% de los encuestados recurren
a ellos cuando tienen dudas, lo que a su vez genera una sobrecarga en este
grupo de personas ya que tienen que invertir tiempo en este tipo de consultas

rutinarias.

Sin embargo, también llama la atencion observar que un 40% trata de
aprender investigando por su cuenta, lo que demuestra que tienen una actitud
proactiva a desarrollar nuevo conocimiento, lo cual es un factor sustancial

para el proceso de GC.

Lo anterior es un resumen de los datos mas significativos que fueron
capturados por medio de las respuestas que dieron los miembros del
departamento sin embargo, para conocer mas ampliamente la encuesta

aplicada se debe recurrir al Anexo#7.

4.1.3. Resultados de la entrevista

La entrevista fue realizada al jefe del departamento ITDC directamente, con
el fin de conocer su perspectiva, no solo en lo relacionado con el trabajo diario
sino el efecto que este tiene a nivel de los clientes y el impacto financiero que

estas acciones conllevan, de lo cual se genera la tabla del Anexo#8.

El jefe del departamento de ITDC es una persona con una amplia carrera y
experiencia en HP Costa Rica, por lo cual conoce muy bien el negocio y las
expectativas de la empresa, asi como los servicios que se ofrecen y el objetivo

del departamento.
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El reconoce la necesidad inminente de realizar una mejora, para gestionar el
conocimiento en el departamento como una oportunidad con la cual podrian

obtener resultados muy positivos.

Los principales problemas que comenta el jefe de este departamento son los

siguientes.

4.1.4. Analisis de los problemas actuales
4.1.4.1. Backlog

El backlog representa la cantidad de solicitudes que dejan de ser atendidas
por el departamento y que con el tiempo tienen un efecto de bola de nieve ya

que si no se controla tendra un gran crecimiento.

Con base en la informacion provista por el jefe del departamento, un 30% del
total de las solicitudes mensuales no se completaban en los meses de enero
2015 a junio.

Teniendo como base que el departamento recibe 3100 solicitudes por mes, el
30% corresponde a 31 solicitudes diarias que no eran atendidas a tiempo, lo
cual en 5 meses representa un total de 4650 solicitudes de trabajo atrasadas

para el departamento.

Por tal razon se implementd la medida de pago de horas extras en el

departamento.

4.1.4.2. Pago de horas extras
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La informacion obtenida del departamento es que de julio a noviembre 2015

se registran 40 horas extra por mes.

En un lapso de 4 meses se registra un aproximado de 160 horas extra.
Tomando como referencia un salario competitivo para un técnico en el
mercado costarricense ronda los $1500 US, por ende una hora (1h) tiene un
valor de $9 US.

Esta accién tiene un impacto financiero para el departamento de $1440 US,

practicamente se podria decir que es la contratacién de un técnico mas.

Ademas, de la sobrecarga de trabajo y esfuerzo que recae en las personas
que trabajan fuera de su tiempo normal para lograr bajar el backlog y mejorar

la situacion con los clientes.

4.1.4.3. Capacitacién

Debido a que algunas de las tecnologias del departamento son muy
especializadas, se ha invertido en la contratacién de capacitaciones externas,

las cuales tienen un costo de entre $600 US y los $800 US por persona.

Sin embargo, el retorno de inversidn es mas alto cuando las capacitaciones
son realizadas por personal interno de HP, ya que no solo tienen el
conocimiento técnico sino también conocen las necesidades de los clientes y
las especificaciones especiales, lo cual facilita que las personas en
entrenamiento estén mejor capacitadas para afrontar las solicitudes en el

trabajo diario.
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Por tal razén, se busca poder potenciar el conocimiento de las personas que
tienen mas experiencia dentro del departamento, para que sean ellas quienes
lideren la transferencia de conocimiento con el resto de los miembros del
equipo, pero siempre en busqueda de la certificacion, para la cual el
departamento cuenta con una reserva destinada a este objetivo, buscando

gue la gente crezca y se desarrolle profesionalmente.

4.1.4.4. Escalaciones de clientes

Las escalaciones son penalizaciones que para la mayoria de los clientes del
ITDC tienen implicaciones financieras, debido a que si no se cumple con los
SLA (acuerdos de niveles de servicio) y otros factores establecidos en el
contrato, la cuenta pasa a un estado rojo que quiere decir que se encuentra

en riesgo.

Ademas, de las implicaciones financieras inmediatas, también acarrea
problemas de imagen para la compafia ya que puede generar la pérdida de

clientes potenciales.

Partiendo del hecho de que HP ha firmado contratos con empresas que tienen
un valor aproximado de los 3 a 5 billones de ddlares, se entiende que la
estabilidad en el servicio juega un papel de suma importancia para que los
contratos sean renovados. Por tal razon el departamento de ITDC tiene que
mejorar los esfuerzos para minimizar este tipo de situaciones, que en el peor
de los casos podria llegar a la pérdida de los clientes, lo cual tiene un impacto

a nivel global, no solo para ITDC o Costa Rica.

4.1.5. Entrevista al Team Lead
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Luego de tener la reunidén con el Team Lead operacional del departamento,
este comentd que ellos estan haciendo un esfuerzo para mejorar la base de
datos del conocimiento interno del equipo, la cual tiene pocos meses de

existencia.

Los factores principales que tiene un area de mejora es la transferencia de
conocimiento, ya que no cuentan con estos espacios a pesar de que los
técnicos si tienen la disposicidén, pero el tiempo y las tareas diarias son un

obstaculo.

Otro factor que se debe mejorar es la perspectiva a futuro, ya que en la
actualidad son reactivos, esto quiere decir que los nuevos requerimientos son
abordados en el camino y no con anticipaciéon. Por lo tanto, las personas no
estan preparadas, un claro ejemplo de esto esta relacionado con el
movimiento de las infraestructuras a una tecnologia Cloud, esta necesidad aun

no tiene un plan de desarrollo.

Para hacer referencia a la entrevista, revisar la minuta en el Anexo#9.

4.1.5.1. Modelo actual de gestidon de conocimiento

De la entrevista con el jefe operacional del departamento también se
desprende el proceso de gestion actual para el conocimiento, el cual aunque
no esta definido formalmente, tiene una serie de acciones que se ponen en

practica en el momento que se considera necesario.

La activacidén de este proceso es reactiva, ya que responde a una necesidad
del momento, la cual puede surgir debido a que un problema es recurrente o

porque se recibe una directriz de un mando alto o medio que debe ser
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cubierta. A su vez, por tener esta caracteristica el modelo actual es cascada,

lo que quiere decir que tiene un inicio y un final definido.

La identificacidon de la necesidad de nuevo conocimiento es llevada a cabo por
los técnicos o por el jefe operacional del departamento, ya que puede ser un
requerimiento de tipo técnico o de tipo administrativo u operacional. Pero en
cualquiera de los casos, siempre es revisado por el jefe operacional. Luego de
esto se realiza el involucramiento de los especialistas, quienes en la mayoria
de los casos son los encargados de realizar la propuesta de solucion, lo cual

se ejemplifica con el siguiente diagrama.
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Proceso de GC de ITDC Actual

Operacional

Téenica Exporto

ﬁ
~
F

Figura No.4 Diagrama GC actual

Fuente: Elaboracion propia.
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Como se observa en el diagrama, el proceso termina cuando la solucién es
aprobada y difundida via correo a los miembros del departamento sin
embargo, no existe un plan de revision para determinar si necesita ser
actualizada, y la forma de difusidon no garantiza que sea estudiada y entendida
por todos los miembros del departamento, especialmente por aquellas
personas que son quienes deben poner en practica las acciones determinadas

por el equipo de expertos.

La gestidn actual, al ser reactiva, solo permite la identificacién de un problema
ya cuando es evidente, lo cual acarrea la activacién de otras complicaciones
secundarias que se derivan de esta necesidad que no fue atendida
proactivamente. Es decir, si un mando alto o medio solicita que se revise un
proceso es porque recibieron una queja directa del cliente, la cual esta
impactando la operacidon. Pero, en cambio, si la deteccion hubiera sido
temprana, se hubiera podido omitir el hecho de elevar el caso a instancias

superiores.

Por lo tanto, se concluye que el departamento necesita de un método claro
que ayude a abordar la gestién de conocimiento, principalmente de todos
aquellos procesos criticos que tienen un impacto directo en el servicio que

recibe el cliente, como en el logro de los objetivos propuestos por la compaiia.
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CAPITULO V
SOLUCION DEL PROBLEMA



5. Solucion del problema

5.1. Desarrollo de la solucién

5.1.1. Modelo de gestion del conocimiento seleccionado

Se propone utilizar el modelo de Planeacién de Sucesidon Técnica, propuesto

por el autor William Rothwell y descrito en el capitulo 2.

Las razones por las cuales se selecciona este modelo, son principalmente
porque el abordaje realizado estd alineado con las necesidades que se
pretenden resolver con este proyecto. El modelo de Planeacion de Sucesion
Técnica tiene un enfoque en la transmision del conocimiento, el cual es una
de las debilidades que se requiere mejorar dentro del equipo de ITDC y que
es causante de que la informacidn se pierda con la ausencia (nueva
oportunidad laboral, muerte, entre otras causas) de alguno de los recursos

que posee el conocimiento critico.

Este enfoque de transmision de conocimiento tiene una visidon orientada en el
recurso humano, no basandose en el desarrollo de un sistema de
almacenamiento, debido a que los sistemas por si mismos almacenan la
informacién pero aun no son capaces de gestionarlo o de hacer algo atil con
ello, por lo tanto da el poder a las personas. El modelo propone técnicas de
transferencias en las que las personas interactien, ya que el primer instinto

es consultar a un companfero antes de consultar un sistema.

A su vez realiza la identificacion de procesos clave, para lo cual es necesario
conocer las causas principales que los impactan negativamente ligado a la
falta de un proceso formal de gestidn de conocimiento. Estos procesos fueron

abordados en el capitulo 4. También, establece la identificacion de las
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personas expertas, quienes son las que conocen tanto las tecnologias como
los procesos propios de la compaiia. De ahi la importancia de determinar el

riesgo de perder estos recursos.

Este modelo, aborda la volatilidad del ambiente técnico, lo que quiere decir
que en la actualidad es cada vez mas comun las altas rotaciones de puestos,
especialmente en aquellas personas que buscan nuevos retos laborales
constantemente y que por sus caracteristicas desarrollan habilidades de

importancia para mantener la operacidn del servicio.

Se puede inferir que el autor William Rothwell tiene este abordaje orientado a
las personas, porque claramente indica en su libro que los seres humanos, asi

como los activos, tienen un tiempo de vida util.

5.1.2. Ciclo del modelo de GC recomendado

El siguiente diagrama consta de 7 pasos y a diferencia del proceso actual
utilizado por el departamento (Figura No. 4 Diagrama GC actual), el modelo
que se propone para ITDC es ciclico y proactivo. Estas caracteristicas son
relevantes para poder establecer una mejora ya que por este medio se
pretende no solo tener un entendimiento de los procesos criticos, sino que se
establecen roles claros con sus respectivas actividades, de forma que se pueda

generar un compromiso.
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Pasol: Establecer Metas,
Roles y Responsables

Paso7: Evaluar resultados
g implementar mejora
continua

Pasof: Desarrollar
formas practicas de
transferencia

Paso5: Capturar y extraer Pasod: Evaluar el riesgo
conocimiento esencial de perder a los expertas

i,
Figura No.5 Diagrama GC propuesta

Fuente: Invaluable Knowledge.

También, se espera mejorar el control del conocimiento personalizado que
reside en los recursos expertos, ya que se les da gran valor a sus habilidades
para el bien de la operacion técnica y de los procesos operativos.

Se estudia con antelacion el impacto que la pérdida de alguno de estos
recursos, lo que lleva al desarrollo de medidas proactivas para evitar o mitigar

este riesgo.

El Ultimo paso estd orientado a fomentar el aprendizaje por medio de las
lecciones aprendidas y a implementar la mejora continua, con lo cual se

pretende que el departamento pueda abordar nuevos requerimientos con
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antelacién, antes de que la necesidad se materialice, por ejemplo, determinar
el conocimiento que serd necesario desarrollar el proximo afio dentro del
departamento, para atender la necesidades cambiantes del mercado,

especialmente en el area de tecnologia que es tan variable.

Respecto al Paso 6, se propone estudiar las diversas practicas de transferencia
de conocimiento, ya que un adecuado abordaje puede incrementar las

ventajas competitivas de una organizacion.

Segun Rothwell, la seleccion de enfoques practicos de transferencia
representa una de las principales barreras al gestionar el conocimiento, por lo

cual se procede a detallarlas.

5.1.3. Herramienta de gestidon de conocimiento seleccionada

“Elaborar caros y sistemas complejos rara vez funciona tan bien como

sistemas basados en la elegancia de la simpleza” (Rothwell, 2011).

Las herramientas son aquellas que permitan facilitar la transferencia de
conocimiento. Dado que no todos los enfoques se pueden utilizar en cada
situacidon, lo importante es que no haya falta de medios para realizar el
abordaje, para lo cual primeramente se debe dar respuesta a las siguientes

preguntas.

1. El compromiso administrativo, éesta dispuesto a invertir en dinero, tiempo
y recursos para realizar el esfuerzo por la transmisién de conocimiento?
2. ¢(Cudles métodos pueden ser mas apropiados y practicos para el

departamento?
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3. ¢Qué tan anuentes estan los técnicos expertos en proveer la informacién

que han ganado de la experiencia?

Para determinar las herramientas que mejor se adaptan a la necesidad del

departamento se califican cada uno de los enfoques, tomando en cuenta la

informacion inferida del estudio de la situacion actual, por medio del juicio

experto.

Métodos por analizar (Rothwell, 2011)

Job Shadowing: Es una manera simple de transferir conocimiento de
una persona a otra o grupo. Por lo general, el personal nuevo o con
menos experiencia hace pareja con uno de los veteranos o personal
experto, de forma que se comporta el conocimiento, por medio de la

observacion y la practica guiada.

Job Swithching: Se fomenta a los empleados a cambiar de trabajo
dentro del equipo o compaiia temporalmente, lo que fomenta el

entrenamiento cruzado. Generalmente es usado por periodos largos.

Job Rotation: este involucra mover a las personas a otro trabajo por un
corto periodo, puede ser medio tiempo o por unas horas a la semana y

responde a objetivos de desarrollo especificos del empleado.

Communities of practice: Es un grupo de trabajadores que se une para
compartir informacion sobre un problema o un tema en comun, no es
necesario que sean parte del mismo departamento o equipo. Mas alla
del intercambio de experiencias y conocimiento, este conlleva un

proceso el cual tiene un lider y todas las reuniones son documentadas.
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Las reuniones pueden ser presenciales o virtuales haciendo uso de las

facilidades tecnoldgicas, por ejemplo, video llamadas.

Process documentation: Involucra el uso de diagramas de flujo o
manuales de procedimiento, lo cual ayuda a la transferencia de
conocimientos del que tiene mas experiencia hacia al que tiene menos

experiencia.

Critical incident interviews: Consiste en la documentacion de una
situacion dificil, incluyendo las lecciones aprendidas por el experto que
manejo el problema, lo cual es una excelente base para entrenamientos.
Al experto se le realizan preguntas como: éen qué consistio el problema,
paso a paso? {Quiénes estuvieron involucrados? éQué hizo la situacion

dificil?, entre otras.

Job aids: Es cualquier cosa que pueda ayudar a la gente en tiempo real,
como por ejemplo un checklist, de forma que se pueda verificar que
todos los pasos son completados, es una guia que la persona pueda usar

en el momento como apoyo.

Storyboards: Es una serie de imagenes que cuentan una historia, las
cuales muestran cémo las personas deben implementar un
procedimiento en una situacion especifica. Puede ser un poster en una

pared, a la vista de todos.

Mentoring programs: Un programa de mentores corresponde a un grupo
de personas con diversos conocimientos y habilidades, que son expertos
en su area de desarrollo y proveen guia y consejo a otras personas que

tienen interés de aprender o mejorar sus habilidades.
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e Training: Es un proceso planeado e incorporado en un disefio de
entrenamiento, por medio el cual las personas mas experimentadas

capacitan a otros trabajadores sobre temas especificos.

El método de seleccion de la herramienta que se propone para esta fase, se

presenta a continuacion.

Instrucciones: Para cada uno de los enfoques listados, califique qué tan practica y util sera la
transferencia de conocimiento para abordar el proceso clave. Utilice esta escala:

0 = No es apropiado; 1= No es en absoluto practico/util; 2 = Es algo practico/util; 3 = Es
practico/util; 4 = Es muy practico/util

Nivel de practicidad y usabilidad Notas

0 1 2 3 4

Enfoque de Transferencia

1. Job Shadowing

2. Job Switching

3. Rotation

4. Communities of practice
5. Process documentation

6. Critical incident interviews
7. Job aids

8. Storyboards

9. Mentoring programs

10. Training

Proceso(s) clave a mejorar

Tabla No.5 Seleccién del enfoque de transferencia

Fuente: Invaluable Knowledge

« Luego de haber identificado los procesos criticos que necesitan pasar
por el proceso de transferencia de conocimiento, se evalian los
enfoques de transferencia de conocimiento, con el fin de determinar cual

se adapta mejor para satisfacer la necesidad que se identifico.
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« Para lograr esto, se recomienda que las personas con conocimiento en
el proceso critico, asi como en la operacién, sean los que realicen la
evaluacion, con el fin de obtener el resultado éptimo.

« Se puede elegir mas de un enfoque sin embargo, se recomienda que no
sean mas de tres, con el fin de que el proceso no se torne complicado
de manejar o tedioso para los técnicos

« Los enfoques seleccionados deben tener una relacion, de forma que se

pueda justificar su implementacién

5.1.4. Guia de implementacion del modelo de GC

Para la puesta en marcha del modelo de Planeacién de Sucesién Técnica en el
departamento de ITDC, se desarrolla la siguiente guia, con la cual se pretende
definir claramente las acciones que se deben poner en practica para gestionar

el conocimiento.

5.1.4.1. Paso 1 - Establecer metas claras -roles y responsables

Para este primer paso es necesario contar con el apoyo de los lideres del
departamento, que ellos estén conscientes de esta necesidad, de forma que
estén comprometidos con la inversién de tiempo, dinero y recursos en que se
pueda incurrir.

I. Definir metas medibles para aclarar por qué el programa debe ser

iniciado, preferiblemente bajo el formato SMART.

II. Establecer los roles claves y sus funciones en relacion al éxito de

las metas (del punto anterior).
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5.1.4.2. Paso 2 - Identificar procesos de trabajo clave

I. Hacer una lista de todos los procesos clave directamente

relacionados con la mision del departamento.

II. Evaluar los procesos utilizando una escala de criticidad.

5.1.4.3. Paso 3 - Determinar con precision los colaboradores que poseen el

conocimiento especializado

I. Para cada proceso clave identificar los expertos que poseen el

conocimiento.

II. Crear para cada uno de los expertos una descripcion, tomando
como base las siguientes preguntas: ¢Qué conocimiento especial
posee? ¢Por qué es importante? éCuando ingresd a la compafia?
¢éCuanto tiempo lleva en esa posicion? ¢éCuadles han sido sus

mayores logros?

Ademas, para este paso se propone el uso del instrumento de evaluacion

adjunto en el Anexo#10, con el cual se evaluara las habilidades del personal.
5.1.4.4. Paso 4 - Evaluar el riesgo de perder a los colaboradores clave

Por este medio se determina la prioridad de captura de conocimiento, basado
en el riesgo y las consecuencias de que la persona experta ya no esté mas en

el departamento. Para esto se debe seguir las siguientes preguntas: ¢Cual es

la posibilidad de que esta persona deje la organizacién pronto? ¢Cuadles son
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las posibles consecuencias de que ya no esté? ¢En qué riesgos pondria al

departamento si esta persona ya no esta?

5.1.4.5. Paso 5 - Capturar y extraer el conocimiento esencial

Determinar el método que mejor se adapta a cubrir la necesidad, el cual puede
variar segun el tiempo que se tenga para realizar la captura, asi como la

disposicién del experto.

Para esto se recomienda el uso de herramientas como: encuestas, entrevistas,

flujos de trabajo, grupos focales y la observacion.

5.1.4.6. Paso 6 - Desarrollar métodos practicos de transferencia de

conocimiento

Luego de identificar el método apropiado, es importante hacer una prueba
piloto para validar su eficacia. Este paso fue detallado en el apartado 5.3.

Herramientas de gestién de conocimiento.

5.1.4.7. Paso 7 - Evaluar resultados y hacer mejora continua

Este paso esta relacionado con la evaluacion de metas identificadas en el paso
1. Evaluar por medio de las métricas si fueron completadas con éxito o no y
asi calificar la implementacién del método de sucesion técnica.

¢Se ha cumplido con todas las metas satisfactoriamente? Si la respuesta es

no, identificar las causas por las que fue fallida. Si la respuesta es si,

determinar cuales son las lecciones aprendidas.
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Ademas, para reforzar este apartado se usara la referencia de HDI, Knowledge
Management Best Practices within Service Management (2012) del cual se

extrae el siguiente grafico de la gestién de conocimiento dindmica.

Demanda #

# Conocimiento Confiable

! Retorno

ler reporte

" —_— Tiempo
- Gestion de conocimiento

S Inversion

Grafico No.1 Evaluar resultados

Fuente: Knowledge Management Best Practices within Service Management

Esto toma la demanda en el tiempo, pero para el caso en estudio se tomara
el tiempo que demanda la resolucidon actual de los casos que no solo
representan la mayor cantidad de solicitudes, sino que ameritan mas tiempo
en su resolucion, ya que se busca poder demostrar por este medio que con la
implementacién del modelo de gestion de conocimiento seleccionado ese valor

disminuye en el tiempo.
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Asi, si el conocimiento estad disponible para ser puesto en uso desde el
momento que se recibe la primera solicitud, esto tendra un impacto directo
en el tiempo que se invierte en la resolucidn, eliminando el re-trabajo y la
redundancia en el proceso, consistiendo esto en un retorno de la inversién en
los esfuerzos de gestion de conocimiento.

En general se concluye que con el Modelo de Planeacién de Sucesidon Técnica
se puede abordar los objetivos descritos en el apartado 1.4.2, ya que se
pueden identificar las necesidades de generacion de conocimiento en el
departamento, resaltando las acciones que hacen que el proceso pierda valor,
de forma que se pueda reducir la necesidad de redescubrir conocimiento y

reducir los tiempos de espera que impactan negativamente el servicio.

5.2. Procedimiento de implementacién plan piloto

El desarrollo de la solucién comprende la implementacién de un plan piloto en
el departamento de ITDC, HP Costa Rica, el cual tiene el siguiente alcance de

implementacién.

a. Dado que el departamento brinda servicio a numerosos clientes, para
este estudio solo se tomara en cuenta la informacion de un cliente, el
cual sera conocido como Cliente-A1l.

b. De los técnicos expertos que se identifiquen solo se utilizara a uno de
ellos como base para este analisis, el cual sera denominado como TecEx-
1.

c. En caso de existir mas de una operacion critica que pueda ser impactada
por la gestion del conocimiento, solo se tomara una como ejemplo, la

que a criterio experto se considere sea la de mayor prioridad.
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El criterio experto se basa en el consenso de las personas que estan
involucradas directamente en el proceso de gestién de conocimiento y que
tienen toma de decision o conocen los procesos y dindmica del departamento.
Estas personas son: El jefe del departamento, el supervisor del departamento

y el técnico experto.

d. Del modelo propuesto solo se implementaran en el piloto las fases que
se consideren mas relevantes segun el criterio experto, las cuales se
representan en la Figura No.6 Desarrollo de Solucidn.

e. El analisis del plan piloto estara enfocado a la demanda de solicitudes
recibidas a través de la herramienta de gestidon del servicio, debido a
que esta es la forma en que se puede hacer uso de datos histdricos para

comparar los resultados del plan piloto.

Todo lo anterior, con el fin realizar el estudio con datos que sean manejables
y para cumplir con las restricciones de tiempo, asi como de disponibilidad de

recursos en el departamento durante esta fase.
Para definir las acciones por tomar se realizd una reunidén presencial con el

jefe del departamento (Anexo#10), de la cual se extrajo la siguiente

informacion.
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Paso#b

oz Transferencia de

* Mejorar la * Entrevista ' conocimiento ' Disminucion de
rr:;et.rlca_de I ¢ Existaia * Flujo de trabajos « Shadowing escalaciones
eficienciaen e N
departamento peedinos e Documentacion

experios ® Training
Definir Meta y dentifcar % R Pas0f7 Evaluar resultados
proceso clave
5\ »

Figura No.6 Desarrollo de solucidon

Fuente: Elaboracion propia.

Los pasos #1 y #2 se fusionaron en uno solo, ya que el enfoque esta
relacionado con el proceso critico por mejorar, que este caso es de Eficiencia.
Para abordar la eficiencia se tomara como punto de partida las siguientes
areas:
a. Demanda de solicitudes por mes en el departamento, especificamente
para el mes de febrero, 2016.
b. Realizar un analisis de la demanda por medio de un diagrama de Pareto,
con el fin de determinar las solicitudes que representan el 80% de la

inversion de tiempo en este aspecto.
5.2.1. Analisis de la demanda
Durante el mes de febrero del ano en curso existiéo una demanda de solicitudes

para el area técnica de un total de 1080, de las cuales se extrae la siguiente
tabla.
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[») Fre Abs Frec Acum ‘ Fre Rel Fre Rel Acum ‘

D-1 150 150 13.89 13.89
D-2 100 250 9.26 23.15
D-3 100 350 9.26 32.41
D-4 80 430 7.41 39.81
D-5 78 508 7.22 47.04
D-6 60 568 5.56 52.59
D-7 55 623 5.09 57.69
D-8 55 678 5.09 62.78
D-9 55 733 5.09 67.87
D-10 47 780 4.35 72.22
D-11 42 822 3.89 76.11
D-12 30 852 2.78 78.89
D-13 23 875 2.13 81.02

Tabla No.6 Analisis de demanda

Fuente: Elaboracién propia.

Referencia para lectura de la tabla:

« ID: Es el indicador con el cual se representa el tipo de solicitud.

« Fre Abs (Frecuencia Absoluta). Es el nUmero de veces que aparece un
determinado tipo de caso en la demanda mensual.

 Frec Acum (Frecuencia Acumulada). Es la suma de la Fre Acum del tipo
anterior mas el valor de su Fre Abs. Ejemplo: D-3 = 250+100

« Fre Rel (Frecuencia Relativa). Es el valor de tomar la Fre Acum entre la
demanda total multiplicado por 100 para cada uno de los IDs.

 Fre Rel Acum (Frecuencia Relativa Acumulada). Es el valor de frecuencia
relativa acumulada anterior mas su frecuencia relativa. Ejemplo: D-2=
13.8949.26

Del total de solicitudes recibidas se clasifica en 13 tipos (D-1 al D-13) las que

representan el 80% de la demanda total.

Estas son las que representan la mayor carga de trabajo no solo por la

cantidad de solicitudes recibidas, sino porque acorde con los jefes del
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departamento y el recurso experto, son los que demandan la mayor cantidad
de tiempo, por lo tanto son en las cuales se deben enfocar los esfuerzos de

transmision de conocimiento.

Por lo tanto, el enfoque de la solucidén estad destinado en disminuir el tiempo

de resoluciéon de estos tipos de casos.

Cantidad de demanda

1200

1080

1000

800

600

400

200

Demanda total Demanda Pareto

Grafico No.2 Cantidad de demanda

Fuente: Elaboracion propia.

Por medio de este grafico se interpreta claramente la importancia de la
demanda para el proceso critico identificado ya que el proceso de gestion de
conocimiento impacta de forma directa en la eliminacidn de las malas practicas
actuales en las que incurre el departamento por no tener un proceso formal

incluido como parte de sus labores diarias.

Con el fin de ser mas productivos es necesario que la demanda entrante pueda

ser intervenida de una manera mas provechosa, para que el tiempo invertido
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en su resolucién disminuya o en el mejor de los casos, se pueda liberar este

tiempo.

A continuacién se presenta el diagrama de Pareto, elaborado por medio de los
datos en la frecuencia absoluta y la frecuencia relativa acumulada.

Por medio de esto se les puede dar un orden de prioridad a los datos para el
mes en estudio, asi se podra identificar aquellos que son mas criticos y en los

cuales se enfocara el estudio de la solucion.

Diagrama de Pareto
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140 90,00
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20 I I 10,00
0 0,00
D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10 D-11 D-12 D-13

I Fre Abs  ==e==Fre Rel Acum

Grafico No.3 Diagrama de Pareto

Fuente: Elaboracion propia.

Este estudio se enfocara en las causas D-1, D-2 y D-3 ya que son las recaen
en uno solo de los técnicos especialistas y por su criticidad para el servicio
desde la perspectiva de la jefatura se determind que es necesario realizar este
abordaje primeramente, representando un 32% de mejora en la demanda

total.
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5.2.2. Modelo de Planeacidon de Sucesidon Técnica para ITDC

Seguidamente se presenta las acciones realizadas para implementar el Modelo
de Planeacion de Sucesion Técnica en el departamento de ITDC, tomando

como punto de partida los datos del apartado 6.1

Como ha sido mencionado, se toma la decision de fusionar los pasos #1y #2
del modelo para esta prueba, dado que el enfoque estd en la seleccion del

proceso critico.

No se realizd una definicidn de roles ya que esto no influird en el resultado
final, y la persona encargada de velar por que las funciones se realicen a
cabalidad para alcanzar la métrica trazada serd el autor de este estudio en

conjunto con el jefe del departamento.

5.2.2.1. Paso 1 - Identificar los procesos criticos y establecer metas claras

Con la colaboracion del jefe de departamento se determind que el proceso

clave es el que se conoce como la métrica de eficiencias.

Las eficiencias del departamento estan directamente relacionadas con la

productividad.

Por consenso y criterio experto se determind que es primordial medir la
demanda mensual del departamento, para el cliente que mayor cantidad de
trabajo genera, con el fin de enfocar los esfuerzos en la inversidon en tiempo

que realizan los técnicos para abordar la demanda entrante.
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5.2.2.2. Paso 2 - Crear perfil de técnico experto y determinar su criticidad

para el departamento

Para este punto es necesario tener un historial laboral detallado de los
recursos del departamento que sirva como base para tener un perfil de cada

colaborador, y de esta forma poder comparar los recursos técnicos criticos.

En el caso de HP se cuenta con una base de datos de acceso virtual, la cual
tanto el empleado como su jefe directo pueden revisar y actualizar los datos.
Aqui se encuentra la informacion de toda la historia dentro de la compafia
desde el dia que inicid labores, informacién personal, desempefo, desarrollo

de carrera, etc.
Tomando en cuenta la experiencia y habilidades demostradas en el
departamento, se determind que para el cliente Cliente-A1l el técnico de mayor

criticidad para la operacién era TecEx-1.

Con la colaboracién del jefe del departamento se aplicé el siguiente

instrumento:

76



Area de liderazgo

Fortaleza

Competente

Necesita
desarrollo

Valores de la empresa

Comportamiento acorde a los valores
Muestra respeto por los demas
Es un buen compafiero de trabajo

Se identifica con la administracion

0X XX

OO O o

Promesa de liderazgo

Esta motivado a liderar
Acepta responsabilidades de liderazgo
Toma la iniciativa en situaciones criticas

Dirige la moral del equipo

OX oo

XoX¥ (¥oogo

O O O O

Habilidades interpersonales

Se comunica clara y eficientemente
Realiza presentaciones efectivas
Demuestra diplomacia

Es de confianza y respetuoso

Oo¥Xo

OO oo

Demostracion de los resultados

Ayuda al logro de los objetivos
Amplia comprensién de la operacion
Se compromete con el trabajo

Cumple con tareas importantes

XXXX |[XXCX

OO O O

OO O O

Orientacién del desarrollo

Acepta la critica- retroalimentacion
Busca el autoaprendizaje
Aprende rapido nuevas tareas

Ayuda a otros a desarrollarse

XXXo

oooX

O oo d

Tabla No.7 Instrumento de Evaluacion

Ref: Competency-Based Succession Planning

De lo anterior se puede inferior que el colaborador TecEx-1 en efecto posee

habilidades que lo convierten en un recurso critico para la operacién del

servicio del Cliente-Al.
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Esto ayuda a tener una guia para contestar a las preguntas: {Qué habilidades

especiales posee? y ¢Por qué es importante?

Sus fortalezas radican en la demostracion de resultados, para implementar
este modelo de gestidén de conocimiento es fundamental contar con un recurso
que esté comprometido con la operacion y el servicio, asi como la orientacion
de desarrollo, quiere decir que conoce la importancia del aprendizaje como
herramienta para afrontar los retos laborales, el talento y compromiso de esta

persona han marcado una diferencia que es reconocida por la jefatura.

Esto deja en claro que el técnico TecEx-1 es critico, ya que conoce el ambiente
del cliente en estudio, tiene la experiencia de afios dentro de la organizacion
y desempefia tareas especializadas que son de vital importancia para el
desempeifo del departamento. Ademas, de ser un recurso confiable que no

necesita de una gestidn guiada detallada para cumplir con sus funciones.
5.2.2.3. Paso 3 - Extraccién y captura de conocimiento esencial
Las herramientas que se aplicaron para esta fase fueron:
« Entrevista: Por medio de este canal se pudo terminar el tiempo que
invierte el técnico para resolver estos casos (Revisar Anexo#12).

« Diagrama de flujo: Capturar a detalle los pasos realizados por el técnico,

los cuales seran la base para transferir esto a su demas compaferos.

Como parte del estudio se obtiene el siguiente diagrama de flujo.
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Diagrama N* Este diagrama s una representacion grafica de el recorrido

Proceso: Falla en servidor de las acciones realizadas por el personal técnico para
Lugar: ITDC, CR atender la alerta de falla de servidor desde el momento gque
Autor: Cindy Segura G. se registra en la herramienta de gestion de servicio hasta

que se cierra,

I' ——————— 'I =
(/ ™ Ingresala El tecnico acepta la Pealirt? Nerihiad i .
Tiale i il Syt o | Ingresar al servidor dmgnuslum béslta registros de eventas
\ 5 ff- o Aaiviiin " que genero la alerta segl.in corresponda | del servidar, por
i I altipode alerta | efrores,
¥ R l\
Merificar posibies | Tomaf la setiohes | /
interrupciones &f Corrachiia Ay Lt Hay errnrps s
sistema de ¢ i lde SErI:eO‘Zi‘;O | registradas?
monitoren |
Generar grafico de 5l s o
s iH
It/ ﬁer:’u 3:;“9:\_
duracion para el "—<\ T /
servicio n{stradas-‘
NO

| Envlar reporte de o |
¥ courrido al grupo
| Wia correc.

|___1__'__'

Cerrar la alerta en el E’ FIN
sistema

Figura No.7 Diagrama de flujo

Fuente: Elaboracion propia.

Las acciones marcadas en rojo con lineas punteadas son aquellas que no

agregan valor al proceso de gestion de conocimiento.

« Realizar diagnodstico basico: No existe una guia que comprenda cual es
el diagndstico basico, por lo tanto el proceso puede ser diferente
dependiendo de la persona que esté resolviendo el caso.

« Tomar las acciones correctivas: ¢Cudles acciones correctivas? éExiste
una guia? Dado que para abordar este punto es necesario el
discernimiento del criterio experto, es por esta razén que no son

acciones llevadas a cabo en los primeros niveles de servicio y son
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trasladadas al experto de la tecnologia en cuestion. Ademas, al no existir
una guia esto hace que la inversion de tiempo sea considerable, ya que
depende de la experiencia y disposicién del técnico.

« Enviar reporte de lo ocurrido via correo: Con el fin de mantener a la
administracion informada de la situacion el enviar un correo podria ser
viable, pero no se considera util para llevar un registro de lo acontecido,
ya que no se puede valorar que la transferencia haya sido exitosa,
debido a que no todas las personas leen el correo, o aunque lo lean no
se puede asegurar que lo hayan comprendido para ponerlo en practica,
entre otras razones. Por lo tanto, se considera que esta accion no tiene

un valor real beneficioso para el servicio.

Por consiguiente, estos tres puntos dentro del proceso de esta solicitud en
especifico ya genera gran demanda de tiempo, dado que gran parte de la
solucién radica en la habilidad del técnico y al no existir una guia de apoyo se

incurre en malas practicas, como los reprocesos.

Con el fin de conocer la demanda de tiempo de estos tres tipos de alerta en
estudio, se realiz6 un diagrama a detalle del tiempo invertido en minutos para
completar cada una de las tareas. Este se llevd a cabo con la ayuda del técnico

experto, de lo cual se extrajo lo siguiente:
No fue necesario realizar un diagrama por tipo ya que los tres tipos

seleccionados poseen las mismas actividades en relacion con los diagndsticos,

los cuales quedan completamente a discrecidon del técnico.
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Diagrama de Flujo Actual

Resumen de las Actividades
Actividad Simbolo Total

Diagrama N° 2
2

Terminador

Procesos: En este diagrama es una representacion grafica de el
Trabajo realizada para los tipos Diatde - 1 recorrido de las tareas realizadas por el técnico para

de solicitudes D-1, -2y D-3 atender las solicitudes tipo D-1, D-2, y D-3 desde el
Lugar: 9 momento que recibe en el sistema hasta que es
ITDC, HP Costa Rica

completado.
Decisién 2
Realizado por: ;

Cindy Melissa Segura Garro

Proceso

Detalles

Tiempo Total en minutos ‘ 165 ‘

eid i ol A R
Descripcidn de la actividad
¥ Actividad -

Minutos Flujo de las actividades

1 Inicio del proceso. 0 O
2 Ingresa la alerta al sistema 0 Q

’ Observaciones

==

@+ 010®

—T
3 El técnice acepta la alerta y revisa a 5
descripcion.
4 Ingresar al servidor que genero la 5

alertay revisa la conexion la BD.

6 Verificar los registros de eventos 10

Realizar diagnostico basico 30

- H
: | 0 Nl
JHay errores registrados? \\ 5

.
e

Tomar las acciones correctivas

8 necesarias 60 Q
9 Verificar posibles interrupciones 15 || ’é
10 ¢Hay interrupciones registradas? 0

’_
11 | Generar grifico de interrupcion 10
12 | Enviar reporte via correo 15 Q%
15 | Cerrar la alerta en el sistema. 5 é

|

16 Fin del proceso. 0 @4

Figura No.8 Diagrama de flujo demanda de tiempo

Fuente: Elaboracién propia.

Como resultado se obtiene que el tiempo de resolucién demanda alrededor de

3h por solicitud. Tomando en cuenta que el dia laboral de una persona es de
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8h, la cantidad de solicitudes que pueden ser completadas por esta persona
es de 3 por dia.

Por lo tanto, aqui radica la importancia de captura y transferencia de
conocimiento para que mas personas dentro del departamento puedan apoyar

y esto no recaiga en la experiencia de una sola persona.

5.2.2.4. Paso 4 - Métodos practicos de transferencia de conocimiento

Para determinar el o los métodos que ayuden a realizar un abordaje practico
del problema en estudio se utilizé la tabla No.10 que se muestra mas adelante.
Con la colaboracion del jefe del departamento y el técnico experto se llegd a

la siguiente conclusién:

« Job shadowing: Ha sido utilizado en el pasado y ha logrado buenos
resultados, ya que se basa en transferir el conocimiento de una forma
directa cara a cara, lo cual permite que el conocimiento sea absorbido
casi de forma inmediata y ser puesto en practica en el mismo momento.
Ademas, se puede determinar rapidamente si la persona que recibe la

informacién lo esta comprendiendo y si es necesario realizar ajustes.
» Proceso de documentacion: Por este medio se erradica la utilizacion de

un envio de correo para capturar lo ocurrido y a su vez se genera una

ayuda en forma de guia que disminuye los errores de toma de decision.
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Instrucciones: Para cada uno de los enfoques listados, califique qué tan practico y util sera la transferencia de
conocimiento para abordar el proceso clave. Utilice esta escala:

0 = No es apropiado; 1 = No es en absoluto practico/util; 2 = Es algo practico/util; 3 = Es practico/util; 4 = Es muy
practico/util

Nivel de practicidad y usabilidad Notas
0 1 2 3 4

Enfoque de Transferencia

-Proceso conocido
-Buenos resultados
-Los empleados gustan del

1. Job Shadowing X proceso
2. Job Switching X -No es relevante
3. Rotation X -No es relevante
-No es necesario el
4. Communities of practice X involucramiento de mas recursos

-Es importante que el proceso
quede documentado fisicamente
-Facil distribucién
5. Process documentation X -Guia de apoyo para referencia
-podria ser util, pero no se
considera practico profundizar en
6. Critical incident interviews X detalles en este momento
- Se aborda por medio del punto
7. Job aids X 5
-No aplica para el caso en
8. Storyboards X estudio

-Requiere de un proceso formal
para coordinar
-Mayor inversion de tiempo y
9. Mentoring programs X recursos

-Requiere de un proceso formal
para coordinar
-Mayor inversion de tiempo y
10. Training X recursos

Proceso(s) clave a mejorar

Eficiencia
Tabla No.8 Herramientas de transferencia

Fuente: Elaboracién propia.

5.2.2.5. Paso 5 - Evaluar resultados

Este aspecto de la implementacion se basa exclusivamente en la evaluacién
de resultados obtenidos del plan piloto.
Tomando como referencia los siguientes aspectos:
« Datos histdricos de la demanda recibida en el mes de febrero, 2016.
 La cantidad de solicitudes recibidas para los tipos D-1, D-2 y D-3

durante la implementacion del piloto.
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La evaluacion de resultados pretende demostrar que luego de transferir
conocimiento y teniendo la documentacién como referencia para la atencion
de los casos, el tiempo invertido deberia disminuir con la ayuda del modelo de

gestion de conocimiento implementado en el departamento.

5.3. Pruebas y resultados

A continuacion se detalla el plan de implementacién con el cual se ejecuto el

piloto.
Mes Febrero Mes Marzo
i Captura)
Tipo Datos Histéricos Transf Puesta en marcha
Cantidad 51 52 53 54 51 52 53 54
D1 37 25 40 48 35 33 37 35
D2 23 25 28 24 28 25 23 22
D3 25 20 22 33 25 25 23 20

Tabla No.9 Demanda por tipo

Fuente: Elaboracion propia.

Primeramente, se realizd la captura de los datos histdricos por semana

durante el mes de febrero, 2016 con el fin de determinar la demanda por tipo.

Teniendo en cuenta que la duracién promedio para completar los casos es de

165 minutos, se realizd un estimado del tiempo invertido para los 350 casos.

5.3.1. Captura y transferencia

Luego de esto se procedio a realizar en la semana 1 (S1) del mes de marzo el

proceso de captura y transferencia de conocimiento con la colaboracién directa
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del TecEx-1, enfocdndose en las acciones de mayor demanda de tiempo, que

representaban 90 minutos, tal como se observa en el diagrama de flujo #2.

El método de transferencia seleccionado para estos 3 casos fue Shadowing,
por lo tanto durante esta semana el TecEx-1 invirtid 20 h en este proceso,
trabajando directamente con uno de los técnicos de nivel anterior denominado

para este estudio Tec-2.

Como resultado de esta labor, se documentd detalladamente los pasos por

seguir, especialmente para las siguientes actividades:

« Diagnédstico basico

« Toma de acciones correctivas.

Esto con el fin de generar una referencia que pudiera ser utilizada como base
y que no se dependa de una sola persona para la resolucion de estos tres tipos

de casos.

5.3.2. Puesta en marcha

Durante la semana 2 se procedid a poner a prueba el nuevo modelo de
ejecucion para los casos D-1, D-2 y D-3. Es decir, en el momento que el
sistema registrara alguna de estos debian ser atendidas por el Tec-2, en lugar
de ser escaladas al TecEx-1.

Sin embargo, de ser necesario el TecEx-1 brindaria guia durante esta semana,

por tratarse de un proceso nuevo en curso.

En las semanas siguientes (S3 y S4) se continué con el mismo proceso, de

forma que se pudiera generar los datos necesarios para determinar el tiempo
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que tuvo que invertir el Tec-2 para completar los casos durante estas tres

semanas, de lo cual se obtuvo lo siguiente:

Tipo semana 2 semanas3y4d
Porcentaje| T(min) |Porcentaje| T (min)
D-1 20% 132 50% 82
D-2 15% 140 30% 115
D-3 30% 115 55% 74

Tabla No.10 Tiempo
Fuente: Elaboracién propia.

Hubo una tendencia a la baja para lo que fue el tiempo que demandé la
resolucién de cada caso sin embargo, durante la semana 2, al ser de ajuste y
adaptacion, el tiempo oscildé entre un 15% a 30% de disminucion, en los tres
casos se logré acortar el tiempo base de 165 minutos con la implementacién

de la gestidén de conocimiento.

Para las siguientes semanas, ya el Tec-2 habia absorbido mejor el proceso y
era menos necesario hacer uso de los recursos de ayuda, lo que se pudo

observar en los resultados obtenidos en comparacidon con la semana 2.

Se logré determinar que el tiempo mejoré en un 50% para los casos D-1 y D-
3, lo cual representd disminuir la base a la mitad, siendo 74 minutos en el

mejor de los casos.

Tomando en cuenta el tiempo invertido por parte de los demas miembros que
estuvieron presentes en el piloto, como lo fue el jefe del departamento y el
supervisor, se contabilizaron un total de 83 horas, las cuales se sumaron al
tiempo de implementacion de la demanda de los casos de la semana en la que

se dio inicio al piloto para un total de 325 h.
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La anterior operacion también se calculé para cada una de las semanas en

estudio, de lo cual se obtuvo la siguiente tabla de referencia.

Mes | Semanas|Horas Casos|Horas Piloto| Horas Total
51 233.75 0.00 233.75
b 52 192.50 0.00 192,50
Fe 53 247.50 0.00 247.50
54 288.75 0.00 288.75
] 242.00 83.00 325.00
56 178.85 25.00 203.85
Mar 57 126.85 15.00 145.85
58 114.67 0.00 114.67

Tabla No.11 Tabla de referencia

Fuente: Elaboracién propia.

Esta tabla representa la cantidad de horas invertidas durante los meses en

estudio.

« Semanas: son 8 semanas ya que contempla el analisis de dos meses

consecutivos.

« Horas Casos: es el total de horas que demanda resolver en total los tres
tipos de casos por semana, tomando como base el tiempo de 165
minutos para las semanas de S1 al S5 y para las semanas siguientes se
usaron los valores de la tabla tiempo.

« Horas Piloto: representa el total de horas por semana invertidas por
todos los involucrados, relacionadas directamente con |la

implementacidén del piloto.

« Horas total: el total de horas para cada una de las semanas, tomando
como referencia la suma de Horas Casos y Horas Piloto, valores con los

cuales se realiz6 el siguiente grafico.
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Analisis de Gestion de Conocimiento
350.00

Inicio del Piloto

30000
Tendencia

250.00 Bt T ;

y \/ R T Media
150.00 ..
100.00

50.00

0.00
51 52 53 54 55 56 57 5B

== Duraciin 23375 192.50 247.50 2BB.75 325.00 203.85 14585 11467

Grafico No.4 Analisis de duracion

Fuente: Elaboracién propia.

Del cual se interpreta lo siguiente:

« La cantidad de horas invertidas antes del piloto tenia una media de

alrededor de 240 h semanales.

« Existe una tendencia a la baja luego de haber implementado la

gestién de conocimiento.

« Tomando como referencia la media de S1 a S4 y la media de S5 a S8

se observa una disminucion de alrededor de 43 horas.
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Por medio de lo anterior se logra demostrar que la inversidn realizada a nivel
de gestidon de conocimiento ayuda a acortar la brecha de tiempo demandado

en relacion con los casos estudiados.

Al enfatizar en la transferencia de conocimiento de persona a persona, ayuda
a que la absorcion de la nueva informacion sea asimilada mas rapidamente,
aprovechando esto en un corto tiempo, tal como se muestra en el grafico

anterior.

El problema planteado se resuelve tomando como punto focal el proceso de
trabajo clave, por medio del cual se realizan todos los calculos a nivel de
tiempo con el fin de determinar que la brecha de conocimiento para este caso
en estudio disminuye, haciendo uso de las técnicas de conocimiento detalladas

en el Tabla No.8 Herramientas de transferencia

5.3.3. Oportunidades de mejora

Luego de la implementacion del plan piloto en el departamento de ITDC y
analizar los resultados obtenidos, se destacan las siguientes oportunidades de

mejora.

« El modelo de plan de sucesidon técnica de William Rothwell establece
como paso 1: establecer metas claras, roles y responsables y como paso
2: identificar proceso de trabajo clave. Sin embargo, por la forma de
trabajar del departamento es preferible cambiar el orden, de forma que
primeramente se identifique el proceso clave por mejorar, y a partir de
este punto crear metas claras y la definicion de roles, con personas que
estén involucrados directamente con el proceso. Esto tomando en
cuenta que el departamento gestiona los servicios de tecnologia e
informacidn para varios clientes y esto puede generar discrepancia entre

uno y otro.
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El plan piloto tuvo una duracion de un mes sin embargo, para realizar
el analisis de los resultados se puede incrementar este periodo a dos
meses minimo y asi poder generar un grafico con datos reales que ayude

a establecer la nueva tendencia mas certeramente.

El plan en si indica que es necesario tener el apoyo de una persona que
tenga poder de decisidn y que este consciente de la inversiéon de tiempo,
dinero y recursos, por lo tanto se considera importante anadir dentro
del paso 1 la realizacion de un analisis de inversion inicial, de forma que
la persona que toma la decisidon pueda tener una base tangible para
justificar los cambios relacionados con gestidon de conocimiento, sin

esperar hasta el analisis de los resultados.
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CAPITULO VI
ANALISIS FINANCIERO



6. Analisis financiero

Este capitulo incluye el analisis costo-beneficio del proyecto, con el cual se
determina en términos financieros que el proyecto es viable para el

departamento.

Primeramente fue necesario, tomar como referencia el comportamiento de la
operacién antes de iniciar el proyecto. Por lo tanto, se utilizd los datos
historicos de los meses enero y febrero 2016, de esta forma se determind un

costo semanal promedio de $2,153.00 US.

Durante los meses de febrero y marzo se registra el costo del proyecto y el
costo del piloto semanalmente, incorporado al costo de atender la demanda
entrante propia de la operacién. Por tal razén, en la semana 9 se registra un
pico en el costo de $3,123.00 US.

Por ultimo, se pronosticé la demanda de los proximos meses que comprenden
marzo y abril respectivamente, de forma que se valide la tendencia a la baja,
lo cual también tiene relacidn con los valores obtenidos previamente en el
analisis de duracién. Conociendo esto se calcula el promedio del costo para
estos meses, de lo cual se obtiene un valor de $1183.00 US por semana

aproximadamente.

Luego se procede a calcular la diferencia entre el costo promedio de la
operacion antes del proyecto en relacion con el costo promedio de la operacién
al finalizar el proyecto, es decir $2,153.00 - $1183.00 da como resultado
$970.00 US, los cuales representan una ganancia para el departamento

luego de la implementacién del modelo de gestion de conocimiento.
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Mes Enero Febrero Marzo Abril Mayo
Semana 1 2 3 4 5 & 7 ] 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Demanda 88 83 90 g5 85 70 50 105 88 83 g5 77 84.45 84.50 83.66 83.96 83.58 83.13 79.41 78.10
Duracién (H) 242 22825 2475 23375 | 23375 192.5 2475 288.75 242 17885 | 12685 | 1146667 161 161 160 160 160 159 151 150
Costo ($) 2178.00 | 2054.25 | 222750 | 210375 | 210875 | 173250 | 222750 | 259875 | 217800 | 134138 | 95138 | B60.00 1207.5 1207.5 1200 1200 1200 11825 | 11325 1135
Costo Piloto B35 285 211
Costo Proyecto 180 180 253 136 110 110 165 275
TOTAL () 52,178.00 | $2,054.25 | $2,227.50 | $2,103.75] $2,283.75 | 51,912.50 | $2,480.50 | $2,734.75| $3,123.00 | 51,736.38 | $1,327.38 | $1,135.00| $1,207.50 | $1,200.00 | $1,200.00 | $1,200.00 | $1,200.00 | $1,192.50 | $1,132.50 | $1,125.00
Tabla No.12 Analisis financiero
Fuente: Elaboracion propia.
Analisis de Costos
$3,500.00 -
inicio proyecto ! inicio piloto ! fin piloto
A
$3,000.00 :‘\
» J// i \
$2,500.00 B, | : , -
\l media costo operacion
52,000.00 \
1
$1,500.00 \\\]
| P, -
. — T SR Y

51,000.00 i

4500.00 I

50.00
1 2z 3 4 5 [ 7 8 9 i0 11 12 13 14 i5 16 17 18 19 20

Grafico No.5 Analisis financiero

Fuente: Elaboracion propia.
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6.1. Rentabilidad del proyecto

Por medio del siguiente analisis se calcula la rentabilidad del proyecto,
tomando como referencia el mes de marzo cuando se inicié el piloto y los

meses de abril y mayo en los cuales se pronosticé la demanda.

En la siguiente tabla se puede observar que la inversion se recupera en la
semana 4, lo cual corresponde a la semana 12 en Grafico No.5 Analisis
financiero. Esto quiere decir que practicamente en un mes es posible generar

una ganancia al departamento.

Mes Marzo Abril Mayo

Semana st | s2 | s3 | sa ss | s6 | st | s8 s9 | s | su | s

Entradas

promedio de casos semanales 38 83 85 77 84.45 84.5 83.60 83.96 83.58 83.13 79.41 78.1

promedio de costo ahorrado 970.00 | 970,00 | 970.00 | 970.00 | 970.00 | 970.00 | 970.00 | 970.00 | 970.00 | 970.00 | 970.00 | 970.00
total de incresos acumulado 970.00 | 1,940.00 | 2,910.00 | 3,880.00 | 4,850.00 | 5,820.00 | 6,790.00 | 7,760.00 | 8,730.00 | 9,700.00 |10,670.00 |11,640.00
Salidas

inversion proyecto 1,405.00

inversion piloto 1,331.00

costo de operacion 2,178.00) 1,341.38| 95138 860.00| 1,207.50| 1,207.50| 1,200.00| 1,200.00| 1,200.00| 1,192.50| 1,132.50| 1,125.00]
Balance 2,740.00

utilidad neta -1,208.00 598.62| 1,958.62| 3,020.00| 3,642.50| 4,612.50| 5,590.00| 6,560.00| 7,530.00| 8,507.50| 9,537.50|10,515.00
acumulado -3,948.00| -3,349.38|-1,390.76| 1,629.24| 5,271.74| 9,884.24|15,474.24| 22,034.24| 29,564.24| 38,071.74| 47,609.24 58,124.24

Tabla No.13. Rentabilidad financiera

Fuente: Elaboracién propia.

Durante las primeras tres semanas la implementacion del modelo de gestion
de conocimiento genera una pérdida, pero conforme se avanza en el tiempo

este se recupera, tal como se observa en el siguiente grafico.
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RENTABILIDAD DEL PROYECTO
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Grafico No.6. Rentabilidad del proyecto

Fuente: Elaboracion propia.

6.1.1. Valor actual neto

El VAN mide los flujos de los futuros ingresos y egresos que tendra un
proyecto, con el fin de determinar si luego de descontar la inversion inicial es
proyecto es viable. La tasa de descuento utilizada es de un 30%, esto tomando

como base el analisis de reduccion de tiempo de la tabla No.10

El resultado obtenido es de 11,514.35, lo cual quiere decir que el proyecto es

rentable y ademas genera ganancia.
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6.1.2. Tasa interna de retorno

Este valor corresponde al valor de interés en el que el VAN se hace cero. Para

este caso el valor arrojado es de 46%.

Con base en lo analizado es posible determinar que se debe invertir en

conocimiento ya que es viable para el departamento.

Para concluir este capitulo se citar al Sr. Benjamin Franklin, quien dijo:

“No hay inversion mas rentable que la del conocimiento”.
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CAPITULO VII

CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES



7.1 Conclusiones

Haciendo uso de la gestién de conocimiento, tomando como referencia el
Modelo de Plan de Sucesion Técnica, se logré determinar que una inversion
enfocada en los recursos criticos para la captura y transferencia de persona a
persona, que a su vez sea reforzada con el uso de un documento guia, ayudod
a atacar el problema de brecha de conocimiento presente en el departamento
de ITDC, HP Costa Rica.

Por medio de esto se logrd dar respuesta a todas las necesidades planteadas

para la elaboracion de este proyecto.

7.1.1. Identificar las necesidades de conocimiento

El modelo plantea la identificacion de los procesos clave, los cuales son la base

para priorizar las areas de enfoque.

Se dio a conocer el punto de vista del equipo por medio de la ejecucion de la
encuesta, a su vez se generd un analisis FODA y se hizo uso de los datos
histéricos de los meses enero y febrero 2016 como referencia para el analisis

de la demanda entrante.

7.1.2. Identificar las acciones que hacen que la informacion pierda validez

Por medio del analisis de la situacién actual se realizaron diagramas que
ayudaron a comprender cuales son las acciones que perjudican al proceso de
gestion de conocimiento, lo cual fue uno de los puntos focales en la
implementacién de la solucidn, de forma que se disminuyé el tiempo invertido

por los técnicos en los casos estudiados.
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7.1.3. Evaluar procedimientos actuales de gestion del conocimiento

Para este punto se analizé la documentacion de varios autores de gestion de
conocimiento, los cuales en la actualidad son considerados como los mayores
referentes en el tema. Por medio de este analisis se identificd el modelo del
plan de sucesidon técnica utilizado como base para la elaboracion de este

proyecto.

Sin embargo, no fue posible basarse en casos de éxito de otros departamentos
de HP, ya que durante el proceso de analisis no se contd con este tipo de
informacién. Por tal razdn, solo se utilizd los datos publicados externos a la

compania.

7.1.4. Desarrollo de un plan de gestién de conocimiento

Luego de conocer las habilidades y destrezas del técnico experto y el impacto
que estas tienen directamente en el proceso critico estudiado, asi como las
fortalezas del departamento, fue posible desarrollar el plan de accién,
aprovechando estos factores con el fin de reducir la necesidad de redescubrir

conocimiento.

7.1.5. Implementar el plan piloto

Se logré implementar el plan de sucesion técnica en el departamento de ITDC
adaptando alguno de los pasos a la situacién actual y al tiempo que se tenia

para el desarrollo de esta fase, con el fin de validar y determinar

oportunidades de mejora.
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Ademas, poner en marcha el marco de referencia para la gestién de
conocimiento en el area de tecnologia e informacion, y cuantificar
econdmicamente el beneficio que esto tiene para el proceso de la
administracién de la demanda también, se logré demostrar su efecto directo

en los subproblemas recalcados en la entrevista con el Jefe del departamento.

7.1.6 Subproblemas

e Backlog
Al demostrar que luego de la implementacién del modelo de gestién de
conocimiento se obtiene como resultado una mejora en la cantidad de horas
invertidas para la solucién de la demanda, se disminuye el valor del backlog
ya que ahora se puede reducir el niUmero de casos rezagados para el cliente

en estudio.

« Pago de horas extra
Se logré demostrar una disminuciéon en la cantidad de tiempo invertido por
demanda, lo cual quiere decir una reduccién en el pago de horas extras ya
que al mejorar el proceso de demanda entrante, se reduce el niumero de casos
que quedan pendientes, los cuales eran llevados a término en un periodo extra

de la jornada laboral normal.

« Capacitacion
El jefe del departamento menciond durante la entrevista (Anexo#8) que se
obtienen mejores resultados por medio de las capacitaciones técnicas, y este
es uno de los enfoques de las herramientas de transferencia de conocimiento
que se puede explotar a fondo, de forma que la cobertura de capacitacién
externa sea utilizada en los casos que realmente se justifique, mejorando la
asignacion de recursos econdmicos.

» Escalaciones de clientes
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Las escalaciones de los clientes es un factor critico por el impacto econdmico
que esto tiene para la compafiia en general, por lo tanto por medio de un
proceso proactivo de gestién de conocimiento, se logré demostrar que existe

una mejorar en los tiempos de respuesta (SLA).

En general durante el mes de marzo, cuando se llevd a cabo el plan piloto, se
obtuvo una mejora en tiempo de 75h semanales (promedio de tiempo antes
del piloto de 240h y el tiempo promedio durante el piloto de 165h) y de esta

forma reducir la brecha de conocimiento de una forma cuantificable.
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7.2. Recomendaciones

Para perfeccionar el modelo de gestion de conocimiento planteado para el
departamento de ITDC se realizan las siguientes recomendaciones, con el fin

de que sean parte del proceso en el futuro.

1. Se recomienda a la jefatura afadir el proceso de gestién de
conocimiento como parte de los procesos actuales de la operacion

normal y no como un método aislado que se active de forma reactiva.

2. Se recomienda a la jefatura crear una campafa que incentive la captura
y transmisién a los colaboradores con mayor experiencia vy
conocimiento, de forma que no se resienta esta accién como una forma

de perder valor como profesional.

3. Se recomienda a la jefatura incentivar el uso de la herramienta de envio
de reconocimientos de la compafia, por medio de la cual se puede
enviar felicitaciones por un buen trabajo realizado, copiando al jefe
directo del técnico y que le asigna puntos que pueden ser canjeados por

regalias en la pagina.

4. Se recomienda a la jefatura integrar la herramienta de personal como
parte de los pasos 3 y 4 para identificar las fortalezas y oportunidades
de los técnicos, ya que de aqui se puede generar un perfil histérico de

la persona desde que ingresé a la compaiia.

5. Se recomienda a la jefatura establecer como parte de las metas del afo

para los técnicos expertos un objetivo relacionado con transferencia de
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conocimiento, que sea parte de su proceso de evaluacion, de forma que

se pueda sacar provecho de las capacitaciones internas.
. Se recomienda la jefatura presentar los resultados obtenidos por medio

de este modelo a otros departamentos de la misma organizacién que

ITDC, para que puedan aprender de él y ponerlo en practica.
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CAPITULO VIII
ANALISIS RETROSPECTIVO



8. Analisis retrospectivo

Tomando como referencia todas las vivencias para el desarrollo de este
proyecto final de la MATI, se considera primeramente cual ha sido el logro

alcanzado de los objetivos planteados respecto al resultado obtenido.

El objetivo general era Desarrollar un marco de referencia para la gestion del
conocimiento en el departamento de ITDC HP, con el cual resolver el problema
de flujo de conocimiento en el area, por medio de la base de los modelos de

gestion de conocimiento.

Para su alcance se propusieron varios objetivos especificos, por medio de los
cuales se logré abordar de forma satisfactoria la identificacion de las
necesidades en la generacion del conocimiento en el departamento de ITDC,
priorizando las areas de enfoque y asi reducir los tiempos de espera. Sin
embargo, esto no fue sencillo, ya que era necesario comprender qué estaban
realizando actualmente y donde se centraban los procesos que hacian que la

informacidén pierda validez.

Fue necesario reunirse en varias ocasiones con los mandos de jefatura, vy
aunque estaban muy interesados en el proyecto era dificil encontrar un
espacio que se les fuera conveniente, lo que dificultd en ciertas ocasiones
obtener su punto de vista en el tiempo establecido para el proyecto pero en
todo momento se contd con la anuencia y disposicidon, solo que por motivos

propios de la operacidn hubo que hacer cambios para las reuniones.

Para la evaluacion de procesos actuales de gestion de conocimiento, el tiempo
invertido en esta fase fue extenso, ya que los mayores expositores en el tema

son del ano 90, por lo que gracias al uso de la herramienta de
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www.safaribooksonline.com se tuvo acceso a una base de datos mas

actualizada en la cual se encontraba el libro de Invaluable Knowledge del autor
William Rothwell publicado en el afo 2011, de donde proviene el Modelo de
Planeacion de Sucesidon Técnica, base primordial para el desarrollo de este

proyecto.

Una de sus principales caracteristicas es que el autor W. Rothwell se enfoca
en los departamentos de tecnologia e informacién, lo cual se alinea
completamente a la situacion de ITDC y cree en el poder del conocimiento
que reside en las personas, y en este ambiente este punto era uno de los
principales retos ya que los departamentos de TI suelen enfocarse en el
desarrollo de herramientas de almacenamiento robustas, pero el enfoque del
proyecto de graduacion estaba relacionado a compartir conocimiento de

persona a persona.

Al implementar el plan piloto, uno de los retos fue el de tomar el tiempo del
técnico experto para que formara parte de las tareas de captura vy

transferencia, lo cual era algo completamente nuevo.

Sin embargo, gracias a los esfuerzos y colaboracion de los técnicos con el
modelo de gestién de conocimiento fue posible completar el plan piloto con

resultados muy positivos.

En esta fase final, al analizar los resultados se obtuvo para los tres casos
especificos una disminucién en el tiempo semanal de 43 horas y asi lograr el
cumplimiento del objetivo general al reducir la brecha de flujo de conocimiento

en el area.
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ANEXOS



Anexo#1 Encuesta

ECS Analisis de Perspectiva

Gestion del Conocimiento

Gracias por ser parte de esta encuesta, toda la informacidn sera de caracter confidencial.

1. Desde su punto de vista ;jdénde radica el principal problema del departamento? Puede marcar mas de una opeién
si asi lo considera.

D Comunicacion

D Know-how! Brecha o vacio de conocimiento
D Falta de entrenamiento

D Repaositorio de conocimiento

[ ] B proceso a seguir no es claro

Otro (especifique)

2. Sabe usted qué es o ha escuchado sobre Gestidn del Conocimiento.

s

") No

Si contesto Si a la pregunta anterior, continue con la siguiente de lo contrario pase a la pregunta #4

3. ¢Cree usted que la Gestion del Conocimiento ayude a mejorar los problemas que enfrenta el departamento
actualmente?

) si
) No

i Por que?

4. ;Considera importante crear espacios en el departamento que promuevan el aprendizaje continuo?
SR

) No
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5. ; Qué necesidad cree usted que necesita ser cubierta para facilitar su trabajo? Puede seleccionar mas de una
opcion si lo considera necesario.

[ ] Capacitacion
D Tener un repositorio de conocimiento

[ ] Contar con procesos claros

Otro (especifique cual)

6. g,Estaria usted dispuesto a invertir parte de su tiempo laboral en generaciﬁn de conocimiento, bajo la premisa de
que mas adelante esto le ayude a reducir los tiempos de resolucion en su labor diaria?

) S

1 No

7. i De qué forma usted ha desarrollade su conocimiento en el departamento?
) Revisando documentacidn

| | Preguntando a otre compafiero con mas experiencia

[ | Realizando shadowing

[ | Capacitandose (sea solo o propersionada poer la empresa)

Otro (especifique cual)
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Anexo#2 Matriz de GC de Gamble and Blackwell

Approach o Embodied Represented Embedded
Sense Qbserye Gather Hypothesize
Organize Contextualize Categorize Map
Socialize Share Disseminate Simulate
Internalize

Figura No. 9 Matriz de GC de Gamble and Blackwell
Fuente: KMT An Educational KM Site.

Anexo#3 Modelo de procesos de GC de Botha

> Human Focus:
Create & Sense

=

Knowledge
Organizing &
Capture

. <
Knowledge
Creation &

Sensing

N, rmeemaens
Knowledge *
Sharing &

Dissemination

= Technology Focus:
Share, Collaborate,

& Access

= Human Focus:
Organize, Personalize,
B Capture
=7

Figura No. 10 Modelo de procesos de GC de Botha
Fuente: KMT An Educational KM Site.
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Anexo#4 Marco CEN

o) | | &

Oan; N

Ia"""""aé‘mtr'-:-.\unenl Knowledge 'i'-i""'F’i"ﬁ"\l
Enablers

Figura No.11 Marco CEN
Fuente: Pawlowski y Bick, 2012.
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Anexo#5 Arquitectura de GC por Maier
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| [ OCEEss appraval
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i
c

©
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Figura No.12 Arquitectura de GC por Maier
Fuente: Pawlowski y Bick, 2012.
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Anexo#6 Resultados del cuestionario

Pregunta No.1
Desde su punto de vista, édonde radica el principal problema del
departamento? Puede marcar mas de una opcidn si asi lo considera.

(n=21)

PREGUNTA#1

El proceso a seguir no es
claro
90

80
70 ®
60 "
58
40
Comunicacién ~30 Repositorio de conocimiento
s 20
¢ 10 .
N 0 B

Know-how/ Brechaovacio' tttree.,,

. “®aita de entrenamiento
de conocimiento

Grafico No.7 Problemas de ITDC
Fuente: Elaboracién propia.
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Pregunta No. 2
¢Sabe usted qué es o ha escuchado sobre gestién del conocimiento? (n=21)

¢Qué es GC?

Esi mno

Grafico No.8 ¢Qué es GC?
Fuente: Elaboracion propia.

Pregunta No.3
Aplicable sdlo para aquellos que contestaron si en la pregunta anterior.
¢Cree usted que la gestidon del conocimiento ayude a mejorar los problemas

que enfrenta el departamento actualmente? (n=21)

Ayuda de gestion del conocimiento

Esi mno

Grafico No.9 Ayuda de GC

Fuente: Elaboracion propia.
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Explique ¢Por qué?

R#1: Para mejorar los procesos

R#2: Tener un repositorio de How to y Workarounds ayudaria mucho a los
agentes.

R#3: Es una herramienta de gestidon un area débil del equipo. Obviamente
haria impacto positivo si se implementa correctamente.

R#4: Intercambio preciso de conocimiento
Pregunta No. 4

¢Considera importante crear espacios en el departamento que promuevan el

conocimiento continuo? (n=21)

Promover el conocimiento

Hsi Eno

Grafico No.10 Promover el conocimiento

Fuente: Elaboracion propia.
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Pregunta No. 5
¢Qué necesidad cree usted que necesita ser cubierta para facilitar su trabajo?
Puede seleccionar mas de una opcion si lo considera necesario.

(n=21)

PREGUNTA#5

Capacitacion

20 O

80 ;"

70 ¢

60

50

40

30

20

10 . .
Otros é 0 -. Tener un rgpc?5|tor|o de
. conocimiento

Contar con procesos claros

Grafico No.11 Necesidades de ITDC

Fuente: Elaboracion propia.

Otro ¢Cual?
R#1: Mejorar la calidad del ambiente de trabajo, mas beneficios.
R#2: Repositorio de Conocimiento de "Procesos" & Repositorio de

Conocimiento "Técnico". Para ser mas exactos, ambos actualizados.
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Pregunta No. 6
¢Estaria usted dispuesto a invertir parte de su tiempo laboral en generacién

de conocimiento, bajo la premisa de que mas adelante esto le ayude a reducir

los tiempos de resolucién en su labor diaria? (n=21)

Invertir horas para GC

Hsi Eno

Grafico No.12 Invertir en GC

Fuente: Elaboracion propia.
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Pregunta No. 7
¢De qué forma usted ha desarrollado su conocimiento en el departamento?
(n=21)

PREGUNTA#7

Capacitacion
60

50
w0
Otro 20 Shadowing

L)
Revisar documentacion ‘Preguntando a otro

Grafico No.13 Desarrollo de conocimiento

Fuente: Elaboracion propia.

Otro éCual?
R#1: Autodidacta y busqueda de conocimiento por medios externos para
crecimiento personal y profesional.

R#2 y R#4: Investigando en Internet (Google).
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Anexo#7 Entrevista Jefe del departamento

Cadigo

Pregunta

Entrevista al Jefe del departamento de ITDC sobre Gestion de Conocimiento

Respuesta

P#1

¢ Existe un proceso de gestién de
conocimiento en el
departamento?

No existe un proceso formal o definido en
relacion con gestidn del conocimiento.

Lo que si existe es lo que estable la norma
ISO 27000-1, pero esto esta enfocado a la
forma en que se presenta los documentos,
como qué informacion debe ir en la etiqueta,
términos de confidencialidad, pero no es un
proceso para gestionar o generar nuevo
conocimiento, sino mas bien al trato que se le
da a los documentos.

P#2

¢, Como se trasmite el
conocimiento en el
departamento?

La practica mas comun utilizada por los
miembros del departamento, es enviar la
informacién al PDL del departamento. Sin
embargo, no hay forma de asegurar que todos
la lean o que esté disponible cuando alguien la
necesite. También, en el pasado se han
creado varios sitios de SharePoint que tienen
informacion de los procesos pero no esta
consolidada y no todos saben que existe.

P#3

¢ Existe en el departamento un rol
de gestion de conocimiento?

No se tiene una persona encarga para este rol,
por lo tanto no se ha podido enfatizar en
practicas que ayuden a mejorar la
documentacion, procesos, capacitaciones
internas, es decir, una persona que vele por
gue todo esto se ponga en practica
correctamente.

P#4

¢,Cuales son los factores que se
ven impactados por no contar con
una gestién de conocimiento en
el departamento?

Los factores en los cuales es necesario
enfatizar que tienen una mayor visibilidad son:
» Mejorar los indicadores de resolucién

» Reducir el tiempo de diagndstico de
incidentes y problemas

» Una rapida adopcion de nuevos servicios o
servicios que cambian
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P#5

¢,Qué impacto ha tenido esto en
el departamento? ¢ Qué
problemas ha generado?

Esto se ve reflejado en las escalaciones
recibidas por parte de los clientes, de las
cuales algunas tienen implicaciones
econdémicas que no solo impactan el
departamento, sino todo HP y que a su vez da
una mala visibilidad del departamento ante la
gerencia de Tl y otros centros similares a
nosotros pero en otros paises, con los cuales
competimos. Es importante mantener una
buena visibilidad para que CR se siga tomando
en cuenta para enviar nuevos trabajos o abrir
puestos mas especializados.

Otro factor que esta directamente relacionado
con la gestién del conocimiento es el backlog
gue se genera mes a mes, lo cual representa
la cantidad de solicitudes que quedaron
pendientes de resolver y que no cumplen con
los tiempos de resolucion establecidos en los
SLA.

Una de las practicas que se tomoé del mes de
julio hasta ahora ha sido el pago de horas
extras para poder bajar el backlog sin
embargo, esto nos afecta financieramente y
ademas, es una sobrecarga de trabajo para los
miembros del equipo que trabajan estas horas
de més.

P#6

¢, Cudl es el porcentaje de
personas en el departamento que
cuentan con la certificaciéon de
ITIL v3?

Actualmente el 90% del departamento esta
certificado en ITIL.

Tabla No.14 Entrevista Jefe del departamento

Fuente: Entrevista aplicada al jefe del departamento ITDC.
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Anexo#8 Entrevista supervisor

MINUTA #1

ITDC supervisor Febrero 10, 2016

2:00pm - 3:00pm

Asistentes: Cindy Segura - ITDC Team lead

Entrevista de una 1h de duracion maximo con el Team

Lead del departamento ITDC. Tema por abordar: gestién

Entrevista: de conocimiento y situacién actual.

Informacion:

De lo conversado se extrae la siguiente informacion.
El departamento consta de 21 miembros, esto contando al jefe operacional y

al Team Lead. Las operaciones técnicas se dividen en tres roles.

* Nivel técnico 1
* Nivel técnico 2
* Nivel técnico 3

El departamento reconoce la necesidad de gestionar el conocimiento,

pensando en el beneficio de todos.

El entrenamiento para miembros nuevos cubre tanto el area de procesos

propios de la compaiia como el area técnica a nivel introductorio.

También han desarrollo un sitio en SharePoint interno de la compaiia,
exclusivo del departamento, en el cual han creado documentacion relacionada

con las cuentas, how-to, y procedimientos; es un esfuerzo proactivo de
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algunos de los miembros, pero no existe un proceso formal para gestionar el

conocimiento.

Desde su punto de vista cree necesario mejorar el sistema de incentivos para
que los técnicos se comprometan mas con una iniciativa de conocimiento, de

forma que se pueda desarrollar espacios para esta indole.

La mayoria de la informacién se transmite 1:1 lo que quiere decir que dos o
mas miembros se unen para solventar un problema o trabajar en un proyecto,
pero el resultado de esta reunidon no se documenta ni se almacena y mucha
de las instrucciones que el Team Lead o el jefe operacional considera

importante se distribuye via correo.
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Anexo#9 Entrevista Jefe de departamento

MINUTA #2

ITDC Jefe de departamento Marzo 18, 2016

11:00am - 12:00pm

Asistentes: Cindy Segura - Jefe ITDC

Entrevista de una 1h de duracidon maximo con el Jefe del

departamento ITDC. Tema por abordar: gestién de

Entrevista: conocimiento - plan piloto

Informacion:

De lo conversado se extrae la siguiente informacion.

El primer punto por desarrollar es identificar los procesos criticos que son
impactados por la gestién de conocimiento actual y que causan que no se
pueda alcanzar los objetivos establecidos a nivel de la organizacion para este

departamento.
El Jefe del departamento indicd que con base en su experiencia en la
organizacion considera que el proceso critico que necesita ser abordado de la

mano de una gestion de conocimiento formal es el de Eficiencias.

Esto quiere decir que el departamento, a nivel de eficiencias, debe mantenerse

dentro de un rango el cual se denominara Verde.

¢Qué pasa si este no es Verde?
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En esos casos, el departamento no puede justificar la necesidad de nuevas
contrataciones, asi como la asignacion de dinero a nivel financiero para cubrir

necesidades, asi como la de adquirir mas trabajo.

Por lo tanto, al lograr mejorar la gestion de conocimiento en el departamento
se puede decir que esta directamente relacionado con la eficiencia del equipo,
ya que al poseer el conocimiento para prestar el servicio se podra invertir
mejor el tiempo al disminuir la dependencia en un grupo minimo de recursos.
Es decir, el departamento tendra la capacidad de hacer mas con los mismos

recursos, de forma que seamos mas productivos.

¢Cuantos recursos especializados tiene el departamento?

Actualmente consta de cuatro personas, los cuales ademas, de ser
especialistas en diferentes tecnologias también colaboran llevando a cabo
procesos criticos de la operacidén, como lo son la coordinacién de proyectos y

analisis de automatizacion, gestion de cambios, entre otros.
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Anexo#10 Instrumento de evaluacion

Instrumento de Evaluacion

aquellos recursos criticos para el departamento. Seleccione con una “X”

El siguiente instrumento de evaluacién determina las fortalezas del sujeto en estudio con el fin identificar

Nombre de empleado: TecEx-1

Departamento: ITDC, CR

Fecha: 03/07/2016

Area de liderazgo

Fortaleza

Competente

Necesita
desarrollo

Valores de la empresa

Comportamiento acorde a los valores
Muestra respeto por los demas
Es un buen compafiero de trabajo

Se identifica con la administracion

OO O O

OO O O

OO O O

Promesa de liderazgo

Esta motivado a liderar
Acepta responsabilidades de liderazgo
Toma la iniciativa en situaciones criticas

Dirige la moral del equipo

OO g o

OO g o

OO g o

Habilidades interpersonales

Se comunica clara y eficientemente
Realiza presentaciones efectivas
Demuestra diplomacia

Es de confianza y respetuoso

O OO o

O OO o

O OO o

Demostracion de los resultados

Ayuda al logro de los objetivos
Amplia comprensién de la operacion
Se compromete con el trabajo

Cumple con tareas importantes

O O O O

O O O O

O O O O

Orientacion del desarrollo

Acepta la critica- retroalimentacion
Busca el autoaprendizaje
Aprende rapido nuevas tareas

Ayuda a otros a desarrollarse

OO g o

OO g o

OO g o
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Anexo#11 Carta de sponsor

Heredia, 14 da ahril 2016

Sefiores jas),
Maestria an Administracidn de Tecnologias de Informaridn, £nfasls en provectos
Pragrama de posgrade en Gestidn de la Tecnologia de Infermachin y comunicacién

Universidad Macional

Asunio; Selicitud de spoyo para traka)e final de graduacion de 13 estudlante Cindy Melissa Segura
Game.

Ll motive de la presznte es para infunnales que yo Raberto Guzman Rodriguez, =n micalidad de Sponsor
de este provecto para la compafiia Hewlett Packard, Casta Rlea hago constar que la alumng Cindy Melizsa
Segura Carro, estudiante de la WMATI ha deserrolizdo su proveclo de graduacion implementanda un

madele de gestion de conacimicnto para 2l departamento,

For medio del cual se resaltan los resultados obtenidos como de gran interés para cumplir con las metas
estratégicas du |3 organizacidn, contribuyendo con el mejoramenta del procesa da geslivn de

oangaciniento.

Agradeclenda |3 atencion gue le puedan brindar a la misma, se despide

Atentamenta,

-

-~
[ - i
. e
o A :
S =]

e

-

2l |

Roberto Guzman Radrigues
Tawer Manager
Bect Shore ITQ ConAM Services
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Anexo#11 Carta de filélogo
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