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Resumen X

Resumen

En esta disertaciéon doctoral se construyd un modelo de referencia de procesos de Gestion de
Conocimiento (GC) aplicable a organizaciones desarrolladoras de software (ODS) del contexto
colombiano (MRPGC). Para lograr este objetivo se definié un disefio metodolégico compuesto de
cinco fases que se ejecutaron de forma secuencial y dentro de algunas fases se utilizaron varios métodos
de forma concurrente. Este disefio metodoldgico permitié que al finalizar cada una de las primeras
cuatro fases se obtuviera una version del MRPGC, la cual fue el punto de partida para la ejecucion de
la siguiente fase. Especificamente, en la primera fase se construyo la primera version del MRPGC con
base en los resultados obtenidos de una revisién sistemdtica de literatura sobre procesos de GC. En la
segunda fase se construyd la segunda versién del MRPGC a partir de la ejecucion de estudios
exploratorios desarrollados con actores de la Industria de Software de Colombia, en los cuales se utilizd
como fundamento la primera versién del modelo. En Ia tercera fase se construyo la tercera version del
MRPGC a partir de la comparacién de la segunda version con otro modelo de procesos de GC creado
en América Latina y a partir de un ejercicio de consulta a expertos en GC de América Latina. En la
cuarta fase se construyd la version final del MRPGC a partir de la verificaciéon de la conformidad de
la tercera versién en relacién con los requisitos establecidos en el estindar ISO/IEC 15504 para
modelos de referencia de procesos. Por tltimo, en la quinta fase se desarrollé un diagndstico inicial
en organizaciones de la Industria de Software de Colombia sobre el estado de implementacion de los
procesos definidos en la version final del MRPGC, con el fin de tener una primera evidencia empirica
de su aplicacion en la comunidad de interés. El principal resultado de esta investigacion es el MRPGC,
el cual contiene la descripcién del dominio de aplicacion, es decir, la GC vy los procesos de GC; la
especificacién de ocho procesos de GC aplicables a ODS del contexto colombiano de conformidad
con la estructura definida en la norma ISO/IEC 15504, es decir, en términos de sus propositos y los
resultados esperados de su implementacién exitosa; y la especificacion de la arquitectura de relaciones
entre los ocho procesos de GC que componen el modelo. Con los resultados de esta investigacion, la
Industria de Software de Colombia tiene a su disposicién un modelo con el cual pensar o repensar sus
procesos de GC, con el animo de mejorar y aprovechar al miximo el potencial que tiene el
conocimiento en este sector. También, se pone a disposicion una linea base del estado actual de los
procesos en las organizaciones de este sector, la cual sirve de elemento de comparacion y de punto de
referencia a tener en cuenta en la formulacion y ejecucién de iniciativas de implementacion de
procesos de GC. Por su parte, la comunidad de investigadores en procesos de software y en procesos
de GC tienen en el MRPGC un referente que puede ser el fundamento y el punto de partida para
desarrollar otras iniciativas de investigacion. Asi mismo, el diseio metodologico utilizado en esta
investigacion puede servir de guia para el desarrollo de estudios en el area.

Palabras Clave: Procesos de Gestion de Conocimiento, Modelo de Referencia de Procesos,

Organizaciones Desarrolladoras de Software, ISO/IEC 15504






Abstract X1

Abstract

In this dissertation, a Knowledge Management (KM) Process Reference Model (MRPGC) applicable
to software development organizations (SDO) in the Colombian context was built. To achieve this
goal, it was defined a methodological design of five phases that were executed sequentially and in some
phases several methods were used concurrently. This methodological design allowed that, at the end
of each of the first four phases, a new version of the MRPGC was obtained and it was used as the
starting point for executing the next phase. Specifically, in the first phase, the first version of the
MRPGC was built based on the results of a systematic literature review on KM processes. In the second
phase, the second version of MRPGC was built by executing two exploratory studies, based on the first
version of the model, conducted with actors from Colombia’s Software Industry. In the third phase,
the third version of MRPGC was built by comparing the second version with another KM process
model created in Latin America and from an exercise of gathering opinions from KM experts from
Latin America. In the fourth phase, the final version of the MRPGC was built by performing a
compliance verification of the third version in relation to the requirements for process reference
models, established in the ISO/IEC 15504 standard. Finally, in the fifth phase, an initial diagnosis of
the status of implementation of the processes defined in the final version of the MRPGC was
performed in Colombian SDO, in order to have preliminary empirical evidence of their application
in the community of interest. The main result of this research is the MRPGC, which contains a
description of the application domain (KM and KM processes); a specification of eight KM processes
applicable to ODS in the Colombian context, in accordance with the structure defined in the
ISO/IEC 15504 standard, that is, in terms of their purposes and their expected results of their
successful implementation; and a specification of the relationships architecture between the eight KM
processes that conform the model. With the results of this research, the Colombian Software Industry
has a model to think or rethink their KM processes with the aim of improving and maximizing the
potential of knowledge in this sector. Also, this research provides a baseline for the current state KM
processes in organizations in this sector, which serves as a comparator and reference point to consider
the design and execution of initiatives to implement KM processes. Meanwhile, the research
community on software processes and KM processes has the MRPGC a reference that could be used
as the foundation and starting point for developing further research initiatives. Also, the
methodological design used in this research can provide guidance for performing studies in the area.

Key Words: Knowledge Management Processes, Process Reference Model, Software Development

Organizations, ISO/IEC 15504
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Introduccién

El principal activo de las organizaciones desarrolladoras de software (ODS) es el conocimiento [1]-[3].
De ahi que las ODS, al igual que organizaciones de otros sectores como la consultoria, las finanzas o
la publicidad, deban tratar con problemas del ambito de la gestion de conocimiento (GC) [4]. Sin
embargo, esta tarea no es trivial, ni tan siquiera simple, pues no se limita a la codificacion, organizacién
y almacenamiento de datos para que sean consultados por las personas en el desarrollo de sus
actividades en la organizacién. Por el contrario, es una actividad compleja si se tiene en consideracion
que la mayoria del conocimiento vital para la organizacion “camina de regreso a casa cada dia” [4].

Para ilustrar lo anterior, Rus y Lindvall [4] plantearon algunas situaciones que motivan a las ODS a
buscar e implementar estrategias de GC: identificacion de tendencias tecnolégicas o del mercado;
adquisicion de conocimiento sobre tecnologias emergentes; acceso a conocimiento sobre el dominio
de aplicacion del software; intercambio de conocimiento sobre politicas y practicas de las
organizaciones involucradas en la construccion de un software; codificacion y mapeo del conocimiento
personal; colaboracién e intercambio de conocimiento entre las personas o las organizaciones; entre
otras. La busqueda de respuestas a este tipo de problematicas ha motivado un gran niimero de trabajos
cientificos y practicos sobre GC en el contexto de la Ingenieria de Software (IS) [5].

Identificacion de brechas

Buena parte del trabajo cientifico sobre GC en IS ha estado enfocado en temas como la codificacién,
el almacenamiento y la recuperacion de conocimiento utilizando tecnologias de informacién (TT), y el
contexto de mayor aplicacion ha sido la mejora de procesos de software [5]. En particular, en este
contexto de aplicacion se encuentran trabajos enfocados en la codificacion de conocimiento [6]-[12],
el mapeo del conocimiento organizacional a partir de la construccion de directorios de conocimiento
(8], [13], y la creaciéon y empoderamiento de las estructuras organizacionales para promover el
intercambio y la transferencia de conocimiento [13]-[16]. El hecho de que mucho del trabajo sobre
GC en IS esté ubicado en el contexto de la mejora de procesos de software es una manifestacion de la
utilidad de la GC en la definicion de procesos de software, la aplicacion de un enfoque de procesos
para la IS y la adaptacion de procesos de software para usos futuros [2].

La perspectiva practica de la GC en IS también se ha evidenciado en diversos contextos [5]. Sin
embargo, para construir una vision sistematica de la cobertura que ha tenido la practica de la GC en
la IS, se considerd conveniente analizar los marcos de referencia cominmente aceptados y utilizados
por las ODS como fundamento para sus practicas organizacionales, como son los Modelos de
Referencia de Procesos (MRP). La importancia de analizar los MRP reside en el hecho de que estos
modelos son utilizados en la Industria de Software para el disefio, implementacién, evaluacién y
mejora de los procesos de las organizaciones, pues estos modelos contienen la especificacion de los
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procesos que deberian implementarse para lograr mayores niveles de capacidad y madurez [17]. En este
sentido, el contenido de la mayoria de los MRP cubre procesos de ingenieria, gestién y soporte.
Ademss, en relacion con su estructura, la mayoria de los MRP se basan en las especificaciones
establecidas en el estandar internacional ISO/IEC 15504 para los MRP [18]. Esto significa que estos
modelos poseen una estructura comun, aunque estén orientados a procesos de diversa naturaleza. En
este sentido, en la formulacion de la propuesta de investigacion que dio lugar a la presente disertacién
doctoral, se analizaron cinco MRP utilizados en los contextos colombiano e iberoamericano en
relacion con la GC, trabajo del cual se derivé el articulo “A critical review of knowledge management in
software process reference models” publicado en el volumen 10 ntimero 2 del “Journal of Information Systems
and Technology Management” [19]. En la Tabla 1 se describen los cinco MRP analizados.

Tabla 1. Modelos de referencia de procesos analizados

MRP Ao Institucion Pais Nimero de Referencias
Procesos

CMMI 2011 | Instituto de Ingenieria de Software - SEL Estados Unidos 22 [20]-[22]

ISO/IEC 12207 | 2008 | International Organization for Standarization | Internacional 43 [23]-[27]
Asociacion para la Promocion de la .

MPS.BR 2011 Excelencia del Software Brasilero - SOFTEX Brasil 19 (28]-31]

Competisoft 2008 | Proyecto COMPETISOFT Iberoamérica 9 32]-136]
Asociacion Mexicana para la Calidad en .

MoProSoft 2005 Ingenieria de Software ~AMCIS México 8 (371-140]

Fuente: Adaptada de [19].

Para el andlisis se revisaron el enunciado del proposito y los resultados esperados de cada proceso
dentro de los MRP, con el fin de identificar aquellos procesos que incluian aspectos relacionados con
la GC. Estos aspectos fueron analizados y clasificados de acuerdo con las escuelas de GC, propuestas
por Earl [41], que se describen en la Tabla 2, y las capacidades organizacionales de GC, propuestas por
Gold, Malhotra y Segars[42], que se describen en la Tabla 3. El propésito de realizar la clasificacion
fue el de identificar las posibles brechas existentes en los modelos en cuanto a la cobertura de los
diferentes elementos que conforman la GC. El resultado del analisis fue la identificacién y clasificacion
de 19 procesos de los 101 que conforman los cinco MRP analizados, el cual fue publicado en [19].

Tabla 2. Clasificaciéon de las escuelas de GC

Categoria Escuela Principio central Ideas Fundamentales
Codificacion de Codificacion de conocimientos especializados en

Sistemas conocimiento de bases de conocimiento para ser utilizadas por otros

dominio especifico. especialistas o personal calificado.
Identificacion y mapeo del conocimiento

» organizacional para su divulgacién y utilizacion,
Cartogréfica Conectividad de las aseggurando quf las personasg que pg),seen
Tecnocraticas personas. conocimiento en la organizacion estin accesibles por

otros para asesorias y consultas.

Flujos de Provision de personal con suficiente conocimiento

conocimiento para sobre su trabajo.

Ingenieria mejorar las Formalizacion de procesos de provision de
capacidades centrales conocimiento contextual y de mejores pricticas al
de la organizacion. personal administrativo y gerencial
Comercializacion de la | La proteccion y explotacion de los activos

Econoémicas Comercial propiedad intelectual intelectuales o de conocimiento de la organizacion
o de conocimiento. para producir ingresos y rentas.
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Categoria Escuela Principio central Ideas Fundamentales
Uso de estructuras o redes organizacionales para
Incremento de la . ) o
. compartit, o poner en comun el conocimiento.
L conectividad entre los . . .
Organizacional ; Comunidades en donde se intercambia y comparte el
trabajadores de o L
o conocimiento, en forma no rutinaria o poco
conocimiento. :
convencional, personal, y poco estructurada.
Disefio de espacios L . e
. P Disefio y uso de los espacios para facilitar el
fisicos para fomentar . . o
. intercambio de conocimiento.
Espacial el contacto y la e .
Comportamentales . Fomentar la socializacion como medio de
actividad de . . .
S intercambio de conocimiento.
conocimiento.
Toma de conciencia El conocimiento como una dimension esencial de la
sobre las posibilidades | estrategia competitiva.
L. de creacion de valor al | La firma es conceptualizada como un negocio de
Estratégica o
reconocer al conocimiento.
conocimiento como Las acciones de gestion del conocimiento son
un recurso. variadas y pueden enmarcarse en las demas escuelas.

Fuente: Elaboracién propia con base en Earl [41].

Tabla 3. Capacidades de GC

Categorias Capacidades Principio central
, Los sistemas de TI determinan la forma en que el conocimiento es transferido y
Tecnologia .
accedido.
Las estructuras organizacionales, formales e informales, pueden inhibir o facilitar
Infraestructura Estructura . -
la interaccion entre las personas.
La cultura organizacional debe soportar y potenciar las actividades de
Cultura o
conocimiento.
Adquisicic Ubicacion y adquisicion de conocimiento o creacion de conocimiento a través de
uisicion - e . )
d la colaboracion entre individuos y socios de negocios.
C . El conocimiento debe ser organizado y estructurado de forma tal que se facilite su
onversion R S
distribucion y uso dentro de la organizacion.
Procesos . o - — -
Aplicacia El conocimiento debe utilizarse para ajustar la direccion estrategia, resolver nuevos
icacion . L
P problemas y mejorar la eficiencia.
., El conocimiento debe ser protegido de usos inapropiados, o de explotacién no
Proteccion .
autorizada.

Fuente: Elaboracion propia basada en Gold et al. [42].

La clasificacion de los 19 procesos identificados respecto de las escuelas de GC, presentada en la Tabla
4, muestra que la mayoria de los aspectos identificados tiene relacion con la Escuela de Sistemas. Asi
mismo, se ve que todos los MRP tienen al menos un proceso relacionado con la Escuela de Ingenieria.
Esto causa que cualquier ODS que trabaje en una iniciativa de mejora de procesos basada en los MRP
analizados estd implementado de forma limitada las posibilidades existentes en el amplio espectro
cubierto por las diferentes escuelas de GC [19].

La clasificacion de los 19 procesos identificados en relaciéon con las capacidades organizacionales de
GC, que se presenta en la Tabla 5, muestra que la mayoria de los procesos estd relacionada con la
capacidad de infraestructura tecnologica y la capacidad del proceso de conversion del conocimiento.
Esto es coherente con el énfasis en la Escuela de Sistemas. Ademas, todos los MRP tienen por lo menos
un proceso concerniente al disefio e implementacion de una estructura organizacional con un enfoque
de procesos. Asi mismo, las capacidades de los procesos de adquisiciéon y aplicacion del conocimiento
estan cubiertas de forma explicita dentro de los modelos. Sumado a esto, no se encontraron aspectos
relacionados con las capacidades de cultura, aplicacién y proteccion del conocimiento [19].
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Tabla 4. Relacién entre los procesos de los MRP y las escuelas de GC

Modelo

Procesos relacionados con la GC

Escuelas de GC

Sistemas

Cartografica

Ingenieria
Comercial
Organizacional

Espacial

Estratégica

Gestion de la configuracion

Resolucion de problemas de software

Gestion del modelo de ciclo de vida

I1SO 12207

Gestion de recursos humanos

Gestion de la reutilizacion de activos

Ingenieria del Domino

Gestion de la configuracion

CMMI-DEV

Definicion del proceso organizacional

Entrenamiento organizacional

Gestion de la configuracion

Definicion del proceso organizacional

MPS.BR

Gestion de recursos humanos

Desarrollo para la reutilizacion

Gestion de procesos

MoProSoft

Gestion de recursos humanos y ambiente de trabajo

Conocimiento organizacional

Gestion de procesos

Competisoft

Gestion de recursos humanos y ambiente de trabajo

Conocimiento organizacional

Fuente: Adaptada de [19].

Tabla 5. Relacion entre los procesos de los MRP y las capacidades de GC

Modelo

Procesos relacionados con la GC

Capacidades de GC

Cultura
Estructura
Adquisicion

Aplicacion

Proteccion

1SO 12207

Gestion de la configuracion

Resolucion de problemas de software

® | ® | Tecnologia

® | ® | Conversion

Gestion del modelo de ciclo de vida

Gestion de recursos humanos

Gestion de la reutilizacion de activos

Ingenieria del Domino

CMMI-DEV

Gestion de la configuracion

Definicion del proceso organizacional

Entrenamiento organizacional

MPS.BR

Gestion de la configuracion

Definicion del proceso organizacional

Gestion de recursos humanos

Desarrollo para la reutilizacion

MoProSoft

Gestion de procesos

Gestion de recursos humanos y ambiente de trabajo

Conocimiento organizacional

Competisoft

Gestion de procesos

Gestion de recursos humanos y ambiente de trabajo

Conocimiento organizacional

Fuente: Adaptada de [19].
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En sintesis, los MRP estudiados incluyen dentro de su alcance algunos aspectos de la GC, lo cual
significa una manifestacion de la importancia de la GC para las ODS. Particularmente, se contemplan
la codificacion del conocimiento, el uso de repositorios de conocimiento, y el entrenamiento de las
personas en la organizacion. Estos tres aspectos se ubican en la GC de primera generacién, pues el
conocimiento es considerado como una posesién o algo que puede ser capturado y almacenado en
repositorios [43]-[46]. De forma complementaria, la GC de segunda y tercera generacién considera el
conocimiento como un fenémeno complejo, relacionado con aspectos socioculturales, politicos y
tecnoldgicos, al involucrar a los agentes de conocimiento y su contexto de accion [44], [45]. En este
sentido, se identifica una brecha en el contenido de los MRP analizados al no incluir dentro de su
alcance elementos de la GC de segunda y tercera generacion.

Especificacion del alcance

Las brechas descritas anteriormente motivaron el desarrollo de la presente disertacion doctoral.
Especificamente, el objetivo general definido en la propuesta de investigacion fue construir un MRP
en el dominio de procesos de la GC (MRPGC), el cual fuese aplicable a ODS del contexto colombiano.
Asi mismo, los objetivos especificos definidos en la propuesta de investigacion fueron tres: (1) describir
el dominio de aplicacion para el MRP de GC en ODS del contexto colombiano, es decir, la GC y los
procesos de GC; (2) especificar los procesos de GC aplicables a ODS del contexto colombiano de
conformidad con la estructura definida en la norma ISO/IEC 15504, es decir, en términos de sus
propositos v los resultados esperados de su implementacion exitosa; y (3) especificar la arquitectura de
relaciones entre los procesos de GC incluidos en el modelo. Para tener una visién mas clara del alcance
del trabajo, es necesario explicar algunos fundamentos sobre evaluacion de procesos con base en el
estandar ISO/IEC 15504 [18], [47], pues es el referente principal en relacién con la estructura que
deben tener los MRP, independientemente del dominio de conocimiento de sus procesos.

En el estandar ISO/IEC 15504, la evaluacion de procesos se basa en un modelo bidimensional,
compuesto de una dimensién de proceso y una dimension de capacidad. La dimensién de proceso
describe un conjunto de entidades o instancias de procesos a evaluar, que estd relacionado con los
procesos definidos en uno o varios MRP. Un MRP es un modelo compuesto por las definiciones de
los procesos y la descripcion de las relaciones existentes entre los procesos. La definicién de cada
proceso dentro del MRP se compone de la especificacion del propésito del proceso y la descripcion de
los resultados esperados o las metas del proceso. Los MRP son elementos externos al estandar ISO/IEC
15504 [18], [47]. Sin embargo, dentro de este estandar se establece los requisitos de conformidad que
deben tener los MRP para que puedan ser utilizados como la dimensién de proceso de un modelo de
evaluacién. Por su parte, la dimension de capacidad establece una escala de capacidad de los procesos
basada en un framework de medicion definido en el estandar ISO/IEC 15504 [47]. Este framework de
medicion propone nueve atributos de proceso, agrupados en seis niveles de capacidad, los cuales son
aplicables de forma transversal a todos los procesos cubiertos en la dimension de proceso. La relacién
entre estas dos dimensiones se presenta en la Figura 1.

En una evaluacion de capacidades de proceso se analiza un conjunto de procesos de la organizacién
utilizando los elementos que conforman el modelo de evaluacion seleccionado. El modelo de
evaluacién debe ser compatible con los requisitos establecidos en la parte dos del estindar ISO/IEC
15504 [47]. Asi mismo, el MRP debe seleccionarse de acuerdo con el dominio de aplicacién en el que
se desea realizar la evaluacion de proceso. Por ejemplo, si se quiere hacer evaluaciéon de procesos en el
ambito de la IS, se pueden utilizar como MRP el estandar ISO/IEC 12207 [23], MoProSoft [37], el
MRP de MPS-BR [28], o la especificacion de procesos de CMMI-DEV [20]. En este sentido, si se desea
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realizar la evaluacion de proceso en un dominio de aplicacion particular, por ejemplo los procesos de
GC en ODS, se podrian tomar dos caminos: la utilizacién de un MRP existente, o la construccion de
un MRP pertinente a las caracteristicas particulares del dominio (GC) y contexto de aplicacion
(Industria de Software de Colombia).

Figura 1. Dimensiones de un Modelo de Evaluacién de Proceso

A

] b
Framework de Medicion = 8 Mode|0 de
* Niveles de capacidad g a . r
«  Atributos de Proceso g o Evaluacion
+ Escala de calificacion B

} = de Proceso

123 . N

Entidades de proceso

Mapeado

Modelo de Referencia de Proceso
+ Dominioy alcance
+ Procesos con Proposito y Resultados

Fuente: Adaptada de [47].

Sin embargo, existen varios requisitos que debe cumplir un MRP para estar en concordancia con el
estandar ISO/IEC 15504. El primer requisito establece que un MRP debe contener como minimo los
siguientes cuatro elementos: (1) una declaracion del dominio de aplicacion, (2) una descripcion de los
procesos dentro del alcance y dominio de aplicacién, (3) una descripcion de la relacion entre el MRP
y su contexto de uso, y (4) una descripcion de las relaciones entre los procesos definidos en el MRP.
Este contenido, minimo y obligatorio, puede ser enriquecido con elementos adicionales como la
descripcion de practicas especificas, actividades y tareas para lograr los resultados y el proposito de los
procesos, la descripcion de los productos de trabajo obtenidos como resultado de estas actividades o
la descripcion de los roles asociados a la ejecucion de las actividades de los procesos. Dos ejemplos de
la descripcion de los procesos en los MRP se muestran en la Figura 2 y la Figura 3. Adicionalmente,
dos ejemplos de MRP con elementos adicionales a los exigidos por la norma ISO/IEC 15504 son
Competisoft [33] y MoProSoft [38].

En segundo lugar, el contenido de un MRP debe cumplir con las siguientes restricciones: (1) los
procesos deben tener definiciones precisas y Gnicas, es decir, sin ambigtiedades; (2) en la descripciéon
de los procesos, el conjunto de resultados o metas del proceso deben ser necesarias y suficientes para
cumplir el propédsito del mismo; y (3) la descripcion de los procesos no debe incluir aspectos del
framework de medicidn, mas all4 del nivel uno, es decir, solamente debe incluir aspectos relacionados
con la obtencion de los resultados de los procesos y no sobre aspectos como la definicién, la medicion,
o la optimizacion de los procesos.

Por ultimo, un MRP debe documentar y describir la comunidad de interés del modelo y las acciones
que se tomaron durante su construccién para lograr consensos, en la comunidad de interés, sobre su
contenido. La comunidad de interés debe ser descrita o especificada, el grado de logro de consensos
debe ser documentado, y si se considera que la obtenciéon de consensos no es un elemento esencial
para la aplicabilidad y utilidad de un MRP, se debe brindar los argumentos apropiados.
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Figura 2 Proceso de Analisis de Requisitos de Software en el modelo ISO/IEC 12207

7.1.2 Software Requirements Analysis Process

NOTE The Software Requirements Analysis Process in this International Standard is a lower-level process of the
Software Implementation Process. Users of ISO/IEC 15288 may decide that this process is to be provided by the
Requirements Analysis Process of ISO/IEC 15288 in a recursive application of that standard.

7.1.21 Purpose

The purpose of Software Requirements Analysis Process is to establish the requirements of the software
elements of the system.

7.1.2.2 Outcomes

As a result of successful implementation of the Software Requirements Analysis Process:

a) the requirements allocated to the software elements of the system and their interfaces are defined;
b) software requirements are analyzed for correctness and testability;

c) the impact of software requirements on the operating environment are understood;

d) consistency and traceability are established between the software requirements and system
requirements;

e) prioritization for implementing the software requirements is defined;
f)  the software requirements are approved and updated as needed;
g) changes to the software requirements are evaluated for cost, schedule and technical impact; and

h) the software requirements are baselined and communicated to all affected parties.

Fuente: Tomada del documento de especificacion de procesos del ciclo de vida del software [23].

Figura 3 Proceso de Gestion de Requisitos en el modelo MPS.BR

9.1.2 Proceso: Gestion de Requisitos - GRE
Nivel MR-MPS: G - Parcialmente Gestionado

Propésito:

El propésito del proceso Gestion de Requisitos es gestionar los requisitos del
producto y componentes del producto del proyecto e identificar inconsistencias entre
los requisitos y los planes del proyecto y los productos de trabajo del proyecto.

Resultados esperados:

GRE 1. El entendimiento de los requisitos es obtenido en conjunto con los
proveedores de requisitos;

GRE 2. Los requisitos son evaluados con base en criterios objetivos y el
compromiso del equipo técnico con estos requisitos es obtenido;

GRE 3. La rastreabilidad bidireccional entre los requisitos y los productos de
trabajo es establecida y mantenida;

GRE 4. Revisiones en planes y productos de trabajo del proyecto son
realizadas con el objetivo de identificar y corregir inconsistencias
relacionadas a los requisitos;

GRE 5. Cambios en los requisitos son gestionados durante el proyecto.

Fuente: Tomada de la Guia General de MPS.BR [28].
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Justificacion

La importancia del aporte de esta investigacién, en términos de generaciéon de conocimiento en los
campos de GC y la IS, se valora desde varios argumentos. En primer lugar, el MRPGC es un aporte
que responde a las tendencias y prioridades de investigacion en GC, que fueron sintetizadas por
Dwivedi et al. [48], en particular lo referente a la unificacion de modelos existentes en la literatura. En
segundo lugar, se responde a retos de investigacion sobre GC en IS, en especial, a la necesidad de
contar con modelos que permitan implementar, evaluar y mejorar la GC en las ODS [5].

Por otra parte, desde la perspectiva de la busqueda de solucién a problematicas de la Industria TIC de
Colombia, el resultado de este proyecto es un aporte que responde a necesidades que fueron
identificadas desde la década pasada, como la expresada en su momento en el documento del Plan
Nacional de TIC [49], en relaciéon con la necesidad de implementar estrategias para promover el
desarrollo del sector brindado “soporte a la industria colombiana de software, con nuevas herramientas
y metodologias de desarrollo que le permitan innovaciéon permanente y mejorar su competitividad
internacional”. En esta misma linea en varios documentos de focalizacién de sectores emergentes de
clase mundial [50], [51], se habia identificado la necesidad de transformar el sector por medio de la
implementacion de programas de mejora y valoracién de madurez de las empresas, con base en
modelos y practicas de desarrollo de software de clase mundial, y la actualizacién, formacién y
certificacion del talento humano.

Estas necesidades también fueron identificadas dentro del Plan Vive Digital [52] en donde se afirmaba
que la industria era pequefia, orientada hacia el mercado interno (90% de sus ingresos viene del
mercado interno), altamente fragmentada en muchas compaiias pequeias, carente de focos de
especializacion que la identifiquen y con brechas muy grandes en disponibilidad de recurso humano
y madurez de la industria, que limitan el desarrollo del sector. Para reducir o eliminar estas brechas,
en el Plan Vive Digital 2010 - 2014[52] y en su continuidad Plan Vive Digital 2014 - 2018 [53] se
plantearon estrategias que han sido implementadas por la Direccién de Politicas y Desarrollo TI del
Ministerio de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones a través de la estrategia
denominada de “Fortalecimiento de la Industria de TI” [54], en donde varias de estas lineas de acciéon
estan relacionadas con el aprovechamiento del conocimiento y la adopcién de modelos de referencia
que aporten a mejorar la calidad en procesos y productos.

De acuerdo con lo anterior, el resultado de este trabajo, desde una perspectiva aplicada, se enmarca
dentro de las soluciones a las necesidades identificadas en la formulacién de politicas nacionales de
desarrollo del sector del software. Asi mismo, el resultado da respuesta a necesidades identificadas en
estudios de caracterizacion del sector, como el desarrollado por la Federacion Colombiana de la
Industria del Software y Tecnologias de la Informacién (FedeSoft) [55], en el cual se afirma que la
industria existe un bajo nivel de especializacion, incipiente innovacién en lineas de negocio, baja
competitividad en un entorno global, y baja o nula investigacion y desarrollo.

Ahora bien, desde una perspectiva institucional, este trabajo constituye un primer hito, con
experiencias y evidencias empiricas, para el proposito de consolidar un programa de investigacién
sobre GC en la Industria de Software de Colombia en el que estén involucradas la Universidad
Nacional de Colombia, la Universidad del Magdalena y otros actores del sector. En este sentido, los
diferentes escenarios de interaccion con la industria son utiles para establecer relaciones de confianza
que permitan el desarrollo de trabajos futuros con la participacion del sector productivo.
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Aspectos metodologicos generales

Las exigencias establecidas en la norma ISO/IEC 15504 [47] para la conformidad de un MRP, en
relacion con el contenido de los procesos y la busqueda de consensos en la comunidad de interés,
implican el uso de multiples fuentes de datos de naturaleza diversa [56]-[58]. Por lo tanto, se requirié
de un diseio metodoldgico que permitiera la integracion de multiples métodos de investigacion para
obtener el resultado esperado: el MRPGC. En este sentido, el diseio metodolégico mas apropiado
para este tipo de investigacion es el de métodos mixtos, como se ilustra en los trabajos de [58]-[60].

Segtin [61], el disefio metodoldgico de métodos mixtos utiliza colecciones de datos y técnicas de andlisis
asociados a datos cualitativos y cuantitativos. Ademas, especifica la necesidad de seleccionar los
métodos a emplear y la secuencia de uso. Para esta investigacion se utilizd una combinacién entre la
estrategia secuencial exploratoria y la de triangulacién concurrente. La segunda es, en palabras de [61],
la mas utilizada entre los enfoques de métodos mixtos. En la estrategia secuencial exploratoria los
métodos seleccionados para la obtencién y analisis de datos se usan de forma secuencial con el
proposito de construir los hallazgos de forma incremental. Por otra parte, en la estrategia de
triangulacion concurrente se utilizan diferentes métodos de forma concurrente para intentar
confirmar o corroborar los hallazgos. La triangulacién es motivada por el hecho de que a menudo
existen diferencias entre lo que las personas dicen que hacen y lo que las personas hacen. Por tal razén,
el uso de multiples fuentes de datos ayuda a mejorar la verificacién y aplicabilidad de los resultados.

Con base en esto planteamientos, se definié un disefio metodolégico compuesto de cinco fases que se
ejecutaria de forma secuencial y dentro de algunas fases se utilizarian varios métodos de forma
concurrente. Este disefio metodoldgico permitio que al finalizar cada una de las primeras cuatro fases
se obtuviera una version del MRPGC, la cual constituia el punto de partida para la ejecucion de la
siguiente fase. En la Tabla 6 se describen las fases del proyecto. En cada uno de los capitulos de este
documento se presenta la descripcion detallada de los métodos utilizados en cada una de las fases, asi
como, la justificacion de su escogencia.

Tabla 6. Fases del proyecto de investigacién doctoral

N

Fase

Objetivo

Métodos

Construccioén inicial a partir
1 | de laliteratura cientifica sobre

Construir la version 0.1 del MRPGC con base en los resultados
obtenidos de una revisién sistematica de literatura sobre

Revision
sistematica de

procesos de GC. procesos de GC. literatura
. . , Construir la version 0.2 del MRPGC a partir de la ejecucion
Refinamiento por busqueda i . . Encuesta
. de estudios exploratorios, sustentados en la version 0.1 del ]
2 de consensos en la Industria i Estudio de
. MRPGC, desarrollados con actores de la Industria de Software
de Software de Colombia. Caso

de Colombia.
Construir la version 0.3 del MRPGC a partir de la

. . e s Revision de
Refinamiento por analisis

3 comparativo v bisaueda de comparacién de la version 0.2 del MRPGC con otro modelo | literatura
conls)ensos erzltre e(i ertos de procesos de GC creado en América Latina y a partir de la | Entrevistas
P : consulta a expertos en GC de América Latina. Encuestas
Verificacion de la Construir la version 1.0 del MRPGC a partir de la verificacion
X . de la conformidad de la versiéon 0.3 del MRPGC en relacién
4 conformidad con el estandar .. . , Encuesta
ISO/IEC 15504 con los requisitos establecidos en el estandar ISO/IEC 15504
) para Modelos de Referencia de Procesos.
Desarrollar un diagnéstico inicial en organizaciones de la
Industria de Software de Colombia sobre el estado de
Uso del MRPGC
5 sode en un implementacion de los procesos definidos en el MRPGC, con | Encuesta

estudio con ODS de Colombia ] . . . . L
el fin de tener una primera evidencia empirica de su aplicacién

en la comunidad de interés.

Fuente: Elaboracion propia.
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Ahora bien, es necesario declarar que el disefio metodoldgico que se resume en la Tabla 6 no es el
mismo que fue presentado en la propuesta de disertacion doctoral. Particularmente, el orden en el
que se utilizaron los métodos dentro de cada fase tuvo algunas variaciones al que originalmente se
habia previsto. Estos cambios, naturales en la investigacion sobre fendmenos organizacionales, fueron
motivados por varias circunstancias que se dieron en la ejecucion del proyecto.

Particularmente, para la primera fase originalmente se habia previsto la ejecucion en paralelo de una
revision sistematica de literatura y de un estudio de caso en dos ODS de Colombia. Sin embargo, los
acercamientos preliminares con algunas ODS permitieron identificar que era mas productivo llegar
con una version inicial del MRPGC como base para desarrollar el estudio de caso. En este sentido, la
primera fase del proyecto se reconfiguré para que estuviera compuesta Unicamente por la revisién
sistematica de literatura.

Por otra parte, la segunda fase del proyecto también se reconfiguré para ampliar su alcance al incluir
el estudio de caso en cuatro ODS de Colombia, en lugar de las dos que fueron originalmente previstas.
Ademis, en paralelo se realizé la encuesta con representantes de ODS de Colombia para identificar
consensos sobre la implementacion de los procesos de GC identificados en la primera fase. La segunda
fase originalmente habia contemplado la realizacién de una segunda revision sistematica de literatura
enfocada exclusivamente a los procesos de GC en ODS, sin embargo, se reconsidero su realizacion
debido a que el sector software fue el sector con el mayor nimero de estudios incluidos en la revisién
sistematica de literatura desarrollada en la primera fase.

Sumado a esto, la tercera fase del proyecto se reconfiguro al incorporar una consulta a expertos en GC
de América Latina, la cual fue desarrollada en paralelo con el analisis comparativo con un modelo de
procesos de GC construido en América Latina, previsto originalmente. La cuarta fase, orientada a la
verificacion de la conformidad del modelo, se desarrolld seguin lo previsto en la propuesta de tesis. Sin
embargo, con la ejecucién de la cuarta fase no se dio por finalizado el proceso investigativo porque se
decidié incorporar una nueva fase que no fue prevista en la propuesta aprobada en el afio 2012. En
esta ultima fase se decidi6 realizar un estudio exploratorio por medio de una encuesta a profesionales
de la industria de software de Colombia, sobre su percepcién del estado de implementacién de los
procesos definidos en la version final del MRPGC. Con esta fase se obtuvieron las primeras evidencias
empiricas del uso del modelo en su comunidad de interés.

Para finalizar la descripcion de los aspectos metodoldgicos generales es necesario abordar el significado
del concepto “consenso”, pues en la construccién de un modelo de referencia se debe trabajar y
evidenciar la busqueda de consensos entre diferentes actores de la comunidad de interés del modelo.
Sin embargo, este concepto ha sido tema de debate que atin esta abierto pues, como se plantea en [62],
en la literatura no existe un estandar establecido para medir y determinar los niveles de acuerdo o de
consenso. Por el contrario existen diversidad de métodos que van desde la especificacion de valores de
referencia para tales niveles de acuerdo hasta la aplicacion de métodos de estadistica inferencial [62].

Sin embargo, al tener en cuenta que el objetivo del proyecto fue construir un MRP que cumpliera a
conformidad con los requisitos establecidos en el estaindar ISO/IEC 15504 [47], se estimo pertinente
tomar en consideracion la nocién de consenso utilizada en la construccion de estindares
internacionales. En ese sentido, se encontré que la Organizacién Internacional para la Estandarizacion
(International Organization for Standardization - ISO) establece como una de las premisas para la
construccién de estindares internacionales, que el consenso no implica necesariamente unanimidad
(63, p. 20]. Por el contrario, en los documentos en donde se definen los procedimientos para el trabajo
técnico de la construccion de estandares, se especifica que, en la mayoria de instancias decisorias sobre
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los estandares, el consenso se logra con la aprobacién de las dos terceras partes de los participantes
[63]-[65]. Incluso, en algunas instancias particulares, la aceptacién se da cuando se obtiene mayoria
simple, es decir, con la aprobacion de mis de la mitad de los participantes [63]-[65].

En este orden de ideas, para la ejecucién de este proyecto de investigacion se acogio utilizar el término
“consenso” para denotar el hecho de que dos terceras partes de los participantes en los ejercicios de
consulta coincidieran en sus respuestas, y “mayoria” cuando mas de la mitad de los participantes lo
hicieran. Estas dos medidas fueron utilizadas para valorar y dejar evidencia de la busqueda de
consensos en las diferentes instancias de interacciéon con expertos, o de indagacién con ODS de
Colombia, lo cual fue un aspecto clave para asegurar que el MRP resultante estuviera conforme a la
norma ISO/IEC 15504 y que fuese valorado por la comunidad de interés como un resultado
importante, util y aplicable en el contexto de la Industria del Software en Colombia.

Estructura del documento

Para dar cuenta del trabajo realizado y del logro de los objetivos, este documento ha sido estructurado
en seis capitulos. En el capitulo uno se presenta una revision sistematica de literatura con la cual se
identificaron elementos comunes sobre procesos de GC que habian sido reportados en publicaciones
cientificas. Con los resultados de este trabajo se construy® la versién 0.1 del MRPGC [66] y se publico
el articulo titulado “Revisién Sistemdtica de Literatura sobre Procesos de Gestion de Conocimiento [67].

En el capitulo dos se presentan dos estudios exploratorios realizados con ODS de Colombia, utilizando
la version 0.1 del MRPGC [66]. Los dos estudios fueron una indagacion realizada mediante una
encuesta a 169 ODS de varias ciudades de Colombia y un andlisis de la implementacion de los procesos
de GC en cuatro ODS. Con los resultados de estos estudios se realizaron ajustes a las descripciones de
los procesos, con las cuales se construyé la version 0.2 del MRPGC [68]. Ademas, los resultados de los
estudios exploratorios fueron la base para los articulos titulados “Un Estudio Exploratorio sobre Procesos
de Gestién de Conocimiento en la Industria de Software de Colombia” y “Procesos de Gestién de Conocimiento
en Organizaciones de la Industria de Software: Estudio de Cuatro Organizaciones en Colombia” (actualmente
en revision por pares).

En el capitulo tres se presentan dos ejercicios de discusion, contraste y busqueda de consenso sobre la
versién 0.2 del MRPGC [68], los cuales fueron realizados con investigadores en GC de América Latina.
Uno de los ejercicios se desarrollé en la pasantia de investigacion del autor en el Centro de Sistemas
de Conocimiento (CSC) del Tecnologico de Monterrey (ITESM) en México y el otro fue una encuesta
a 164 expertos en GC de 12 paises de América Latina. Los dos ejercicios de discusién, contraste y
busqueda de consenso se realizaron de forma paralela y luego convergieron en el refinamiento y ajuste
de las descripciones de los procesos, con las cuales se construyé la version 0.3 del MRPGC [69]. Asi
mismo, los resultados de estos ejercicios fueron la base para los articulos titulados “Procesos de gestién
de conocimiento desde el enfoque de sistemas de valor basados en conocimiento” [44), “Contraste de Dos Modelos
de Procesos de Gestion de Conocimiento propuestos en América Latina” (actualmente en revision por pares)
y “Hacia un modelo de referencia de procesos de gestién del conocimiento para organizaciones desarrolladoras de
software: validacién por expertos” [70].

En el capitulo cuatro se expone el proceso de verificacion de la conformidad del modelo con respecto
de los requisitos establecidos en el estandar ISO/IEC 15504:2 [47]. La verificacion se realizé por parte
de 40 expertos en evaluacién y mejora de procesos de software de la academia y la industria en América
Latina. Con los resultados de la verificacion de la conformidad se realizaron ajustes que permitieron
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obtener la versiéon 1.0 del MRPGC [71], la cual es el resultado principal de este proyecto de
investigacion doctoral. Del mismo modo, los resultados de este ejercicio fueron la base para el articulo

titulado “Verificacién de la Conformidad con el Estindar ISO/IEC15504 de un Modelo de Referencia de

Procesos de Gestion de Conocimiento” (actualmente en revision por pares).

En el capitulo cinco se presenta la aplicacion de la version 1.0 del MRPGC [71] en un estudio
exploratorio con organizaciones de la Industria de Software de Colombia, cuyos objetivos fueron la
obtencién de evidencias empiricas del estado de los procesos con base en las percepciones de los
profesionales que las dirigen y que trabajan en ellas, y la realimentacion sobre el MRPGC por parte
los potenciales usuarios del modelo que componen su comunidad de interés. Los resultados de este
ejercicio se sintetizaron en el articulo titulado “Estado de los Procesos de Gestién de Conocimiento en
Organizaciones de la Industria de Software de Colombia” (actualmente en revision por pares).

Por ultimo, en el capitulo seis se expresan las conclusiones del trabajo. Especificamente se presenta
una reflexién sobre los aportes de la investigacion, las limitaciones observadas en el proceso vy las
perspectivas de trabajo futuro en la linea de investigacién sobre procesos de GC en ODS. Al final del
documento se presentan la bibliografia utilizada y los anexos.



1. Revision sistematica de literatura para la construccion
de la version inicial del modelo

La construccion de un MRP puede tomar como punto de partida los elementos comunes que han sido
identificados en la prictica y en la investigacion en el dominio de conocimiento en que se ubican los
procesos que se pretenden incluir en el modelo. Por esta razdn, el objetivo de este capitulo es presentar
el resultado de la identificacion y sintesis de los procesos de GC descritos en publicaciones cientificas,
desarrollados con una revisién sistematica de literatura llevada a cabo en el segundo semestre del 2012.

Para dar cuenta del trabajo realizado y los resultados obtenidos, este capitulo inicia con la
especificacion del alcance de la revision, el cual fue establecido con cinco preguntas de interés. Luego
se presenta el disefio metodologico para ejecutar la revision sistematica. Seguido a esto, se describen
los resultados obtenidos para responder a las preguntas de interés. Por ultimo, se presenta la discusion
de los resultados y los hallazgos obtenidos luego de ejecutar la revision sistematica de literatura.

1.1 Alcance

El proposito de la revision sistemdtica fue construir una sintesis de los procesos de GC que han sido
reportados en publicaciones cientificas. La sintesis consistio en un andlisis de aspectos generales de los
documentos revisados y un analisis del contenido de las descripciones de los procesos de GC que
fueron encontradas. El analisis de los aspectos generales se enfoco en la identificaciéon de la ubicaciéon
geogrifica, los tipos de publicacién, el método de investigacion y el sector de la industria en donde
tuvo lugar el estudio. Por su parte, en el andlisis de contenido se buscaron respuestas a las preguntas
de interés enumeradas a continuacion.

/Cuales procesos de GC han sido definidos en la literatura cientifica revisada?

;Cual es el propdsito de cada uno de los procesos de GC identificados?

/Cuales son los resultados y los habilitadores de cada uno de los procesos de GC identificados?
;Como se clasifican los procesos identificados de acuerdo con las escuelas de GC?

M NS

/Qué relaciones existen entre los procesos de GC identificados?

Este ejercicio de revision extiende en dos formas lo alcanzado en trabajo previos como los publicados
en [72]-[74]. En primer lugar, se cubrieron 65 articulos cientificos publicados entre los afios 2001 y
2011, mientras que en uno de los trabajos previos se enfocaron en una muestra de 46 articulos
publicados entre los afos 2000 y 2003 [72], [73]. Ademas, en esta revision se tomaron Unicamente
articulos cientificos en lugar de marcos de trabajo o “frameworks” de la industria, la academia y
organizaciones dedicadas a la generacién de estindares [74]. En segundo lugar, para esta revision se
adopté parcialmente el método utilizado en [74], pero incluyendo la identificacion de los propésitos,
resultados, elementos habilitadores y las relaciones entre los procesos de GC.
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1.2 Método

El método para desarrollar esta revisién sistematica de literatura se fundamentoé en los métodos de
investigacion basada en evidencias del campo de la administracion [75] y del campo de la Ingenieria
de Software [76]-[79]. Estos enfoques de investigacion basada en evidencias han sido utilizados
ampliamente porque permiten crear conocimiento a partir de evidencias publicadas en estudios
primarios. Particularmente, las evidencias pueden utilizarse en la identificaciéon de brechas o la
comparacion de resultados, de forma rigurosa y fiable. Algunos ejemplos de estudios similares son los
presentados en [5], [80]-[86]. A continuacion, se describen las cinco etapas del método definido para
esta revision sistemadtica de literatura.

1.2.1 Planificacion

La planificaciéon se centra en desarrollar un protocolo para la revisién sistemdtica. El protocolo
especifica el alcance de la revision y las actividades que se deben ejecutar para lograr los objetivos. En
este caso, el protocolo especificod las preguntas de interés, las estrategias de busqueda, los criterios de
inclusién/exclusiéon y de evaluacion de calidad, y los procedimientos para la extraccién y sintesis de
datos. Las preguntas de interés que se trabajaron en esta revision sistemdtica fueron las presentadas en
la primera parte de este capitulo. Los demas elementos del protocolo se describen en las siguientes
subsecciones. Adicionalmente, es necesario sefialar que en esta revisidon se asumié un “enfoque
centrado en el protocolo”, es decir, que las estrategias de busqueda estaban definidas antes de iniciar
la revisién, en lugar de un enfoque iterativo en donde al ejecutar las busquedas se modifican los
criterios con el fin de incluir mas documentos potenciales a partir de, por ejemplo, la identificacién
de otros documentos que hayan sido publicados por el autor de alguno de los documentos
identificados inicialmente.

1.2.2 Busqueda

Un factor clave para una revision sistematica de literatura es la definicion de un proceso de busqueda
exhaustivo e imparcial. Para lograr esto, el primer elemento definido fue la fuente o las fuentes que se
consultaron para obtener los documentos a revisar. En este caso, las fuentes utilizadas para efectuar
busquedas con palabras clave fueron las bases de citaciones SCOPUS e ISI Web of Science, y las bases
de datos de publicaciones cientificas ScienceDirect, IEEE Explorer, ACM Digital Library, Emerald,
Springerlink, EI Compendex, EBSCO y JSTOR. Adicionalmente, se utilizaron las bases de datos de
publicaciones cientificas de América Latina Scielo y RedAlyC para busquedas manuales.

El segundo elemento definido fue una ecuacién de busqueda compuesta de palabras y sintagmas clave
que sirvieron para ubicar documentos potencialmente relevantes por medio de las funciones de
busqueda disponibles en las fuentes seleccionadas. La ecuacion de busqueda fue construida a partir de
prototipos de expresiones y operadores booleanos que fueron probados en la base de citaciones
SCOPUS. En otras palabras, el proceso de construccion de la ecuacion de busqueda partio de usar en
SCOPUS una expresion de busqueda basica y evaluar los resultados obtenidos. Luego, la expresion de
btisqueda fue refinada con la inclusion de sindnimos, formas alternativas de escritura de los términos,
y otras palabras o frases clave identificadas en los registros bibliograficos obtenidos al utilizar las
expresiones de busqueda. Estas acciones fueron ejecutadas de forma iterativa, dando como resultado
la ecuacion de busqueda que se presenta en la Tabla 7.
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Tabla 7. Ecuacion de busqueda

Ecuacion de Basqueda

Términos Clave 57 Operadores booleanos 1 (OR) Rango de fechas | 2001 - 2011

"knowledge management process”" OR "knowledge management practices" OR "knowledge management activities" OR
"knowledge management tasks" OR "knowledge management actions" OR "knowledge management procedures” OR
"knowledge management methods" OR "Process of knowledge management" OR "practices of knowledge management"
OR "activities of knowledge management" OR "tasks of knowledge management" OR "actions of knowledge
management” OR "procedures of knowledge management" OR "methods of knowledge management" OR "KM process"
OR "KM practices" OR "KM activities" OR "KM task" OR "KM actions" OR "KM procedures" OR "KM methods"
OR "knowledge acquisition process" OR "knowledge conversion process" OR "knowledge application process" OR
"knowledge protection process" OR "knowledge sharing process" OR "knowledge transfer process” OR "knowledge
creation process" OR "knowledge generation process" OR "knowledge development process" OR "knowledge codification
process" OR "knowledge retrieval process” OR "knowledge integration process" OR "knowledge dissemination process"
OR "knowledge diffusion process" OR "process of knowledge acquisition" OR "process of knowledge conversion" OR
"process of knowledge application" OR "process of knowledge protection" OR "process of knowledge sharing" OR "process
of knowledge transfer" OR "process of knowledge creation" OR "process of Knowledge generation" OR "process of
knowledge development" OR "process of knowledge codification" OR "process of knowledge retrieval" OR "process of
Knowledge integration” OR "process of knowledge dissemination" OR "process of knowledge diffusion” OR "knowledge
management purposes” OR "knowledge management goals" OR "knowledge management aims" OR "knowledge
management outcomes” OR "purpose of knowledge management" OR "goals of knowledge management" OR "aims of

knowledge management" OR "outcomes of knowledge management"

Fuente: Elaboracién propia.

El resultado obtenido al utilizar la ecuaciéon de busqueda en las 12 fuentes seleccionadas fue un
conjunto de 7589 registros bibliograficos de documentos cientificos potencialmente relevantes,
publicados entre los afios 2001 y 2011. Seguidamente, estos 7589 registros bibliograficos fueron
depurados con la eliminacién de duplicados, dando como resultado 4330 registros bibliograficos.
Estos registros bibliograficos fueron almacenados y procesados en el software Zotero.

1.2.3 Seleccion

Los 4330 registros bibliograficos, potencialmente relevantes, se sometieron a un proceso de seleccién
de dos pasos. El primer paso fue una seleccion preliminar a partir de la revisién del titulo del
documento y el resumen con el fin de seleccionar aquellos que hacian mencién explicita a un proceso
o grupo de procesos de GC. Con este filtro se seleccionaron 1341 registros bibliograficos, es decir, el
30,96% de los 4330 registros potencialmente relevantes.

El segundo paso fue la seleccion detallada con base en una lectura preliminar del texto completo de
los documentos referenciados en los 1341 registros bibliograficos seleccionados en el primer paso. Esto
implicd la recoleccion de los documentos utilizando bases de datos a las cuales estd suscrita la
Universidad Nacional de Colombia y la colaboracion de personas de otras instituciones académicas
con acceso a fuentes de documentos cientificos que no se tenian disponibles en la Universidad
Nacional de Colombia. La revisién rapida del texto completo se enfocd en identificar si se hacia
mencion directa sobre alguno de los elementos de interés para la revision sistemdtica de literatura: la
denominacién, propdsito, o resultados de los procesos de GC. Con el segundo paso de la seleccion se
obtuvieron 261 documentos, es decir, el 6,02% de los 4330 registros potencialmente relevantes.
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1.2.4 Evaluacion de calidad

Los documentos seleccionados fueron evaluados de acuerdo con cinco criterios para asegurar su
calidad y pertinencia para la revisién sistematica. Los criterios de evaluacién fueron los siguientes:
relevancia del contenido para dar respuesta a las preguntas de interés de la revision, claridad en el
objetivo de la investigacion reportada en el documento, descripcién adecuada del contexto en el cual
se desarrollo la investigacion reportada en el documento, claridad y rigor del disefio metodologico de
la investigacion, y rigor cientifico en el andlisis de los datos. Los criterios fueron identificados en otros
ejercicios de revision sistematica de literatura como los presentados en [5], [81], [84], [86].

Para evaluar la calidad se revisé el texto completo de los 261 documentos y se evalué el cumplimiento
o incumplimiento de los criterios definidos. Con esto se llegd a un conjunto de 65 documentos que
fueron la fuente primaria de datos para esta revisién. En la Tabla 8 se presenta un resumen cuantitativo
del proceso de busqueda, seleccion y evaluacion de calidad, y en la Tabla 9 se presentan las referencias
a los 65 documentos por afio de publicacion.

Tabla 8. Resumen cuantitativo de la busqueda, seleccién y evaluaciéon de calidad

Fase Indexado en varias fuentes | Indexado en una fuente | Total (sin duplicados)
Busqueda 1696 2634 4330
Seleccién preliminar 563 778 1341
Seleccion detallada 127 134 261
Evaluacién de calidad 34 31 65

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 9. Documentos utilizados como fuente de datos para la revision sistematica de literatura

Ano | N Referencias
2001 5 | [87]-191]
2003 | 2| [92], 193]
2004 3| [72], [94], [95]
2005 | 2 | [73],[96]
2006 | 6 | [97]-[102]
2007 | 8 | [103]-[110]
2008 | 6 | [111]-[116]
2009 | 13 | [74], [117]-[128]
2010 | 9 | [129]-[137]
2011 | 11 | [138]-[148]

Fuente: Elaboracion propia.

1.2.5 Extraccion de datos y sintesis de resultados

La etapa final consistio en la extraccién de datos relevantes para responder las preguntas de interés y
la sintesis de los resultados obtenidos. En este sentido, de cada documento revisado se depuraron y
extrajeron metadatos de los registros bibliogrificos como titulo, aio de publicacién, nombre de la
publicacion, tipo de documento, autores y pais de la institucién a la cual estaban adscritos los autores
cuando publicaron el documento. Del texto completo del documento se extrajeron datos sobre los
métodos de investigacion utilizados, los sectores de la economia en donde se desarrollaron las
investigaciones, y la descripcion de los procesos de GC estudiados: nombre, proposito, resultados, y
relacion con otros procesos. Los datos extraidos en esta etapa fueron almacenados de forma
estructurada en una base de datos relacional construida en la herramienta Microsoft Access.
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Para sintetizar los resultados de los aspectos generales se construyeron tablas de frecuencias de los tipos
de documentos, métodos de investigacion y sectores de la economia. Por su parte, para establecer la
procedencia de los documentos por paises, el porcentaje de produccion de cada pais fue calculado con
base en la afiliacion de los autores de cada documento, siguiendo el enfoque de “crédito equivalente
en la autoria” utilizado por Serenko et al. [134]. Por ejemplo, si se tuviera un solo documento
producido por dos autores, uno de Estados Unidos y el otro del Reino Unido, cada pais tendria el
crédito de autoria sobre 0,5 documentos. Ahora bien, para obtener el porcentaje de documentos de
cada pais se dividio la suma de los valores del crédito de autoria entre el total de documento revisados.

En la sintesis de los resultados sobre la descripcion de los procesos de GC, y previendo la existencia
de nombres de procesos diferentes con elementos similares en su descripcion, se definié un conjunto
mas pequeiio de denominaciones que reunieran a los procesos con elementos comunes sin excluirlos
por criterios cuantitativos como el utilizado por Heisig [61], quien se baso en la frecuencia de aparicion
de los procesos en los documentos para determinar el conjunto de denominaciones comunes. En otras
palabras, se valoro el contenido de la descripcién de los procesos independientemente de la cantidad
de apariciones en los documentos. Las palabras utilizadas en las denominaciones comunes se
seleccionaron con base en una condicién cuantitativa simple. Si un nombre de proceso agrupado en
una denominacién comun tenia una frecuencia relativa superior al 50%, entonces ese nombre se
utilizaba para la denominacién comun. De lo contrario, el nombre de la denominacién comun se
definiria con una palabra o una combinacién de palabras que debian sintetizar de forma clara la
naturaleza de los procesos agrupados.

Posteriormente, se revisaron las descripciones de los procesos en los 65 documentos y se identificaron
elementos clave del propdsito y los resultados, lo cual permitié la construccion de los enunciados de
los propdsitos y los resultados de los procesos denotados por las denominaciones comunes.
Especificamente, para realizar la identificacion de los resultados se tomoé como referente el estindar
internacional ISO/IEC 15504 [47]. En este estindar se establece que los resultados de los procesos
describen la produccion de un artefacto, un cambio significativo de estado, o el cumplimiento de
restricciones especificadas. Ademads, se establece que todos los resultados deben ser necesarios y
suficientes para alcanzar el proposito del proceso.

Con base en la descripcion de los propositos y resultados de los procesos se realizo el andlisis para
clasificar los procesos de acuerdo con las escuelas de GC [41] y la identificacion de las relaciones entre
los procesos. La clasificacion de los procesos de acuerdo con las escuelas de GC pretendié determinar
si cada uno de los procesos cubria aspectos contemplados en las diferentes escuelas o si estaba
orientado a una escuela en particular. Para realizar la clasificacion se contrastaron los enunciados de
los propésitos y los resultados, con los planteamientos generales formulados en [41] para cada escuela.
Para la identificacion de las relaciones entre los procesos se partié de la idea de que los procesos de
GC estin interrelacionados para lograr un proposito de orden superior: aprovechar el conocimiento
para generar valor para la organizacion. En este sentido, al usar el concepto de un “Sistema de Gestion
de Conocimiento”, no como una herramienta de TI sino como un conjunto organizado de actividades
llevadas a cabo por personas dentro de las organizaciones, fue necesario utilizar una herramienta
metodoldgica propuesta desde el pensamiento sistémico. En particular, la actividad de modelar las
relaciones entre los procesos de GC fue realizada utilizando la notacion de modelado de Sistemas de
Actividad Humana (HAS - Human Activity System) de la Metodologia de Sistemas Blandos (Soft Sytems
Methodology - SSM) descrita en [149], [150].
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Un HAS es un modelo o representacion de un sistema de actividades que es llevado a cabo por
personas dentro de una organizacion para logar sus propédsitos [149]. De acuerdo con [149], para
construir un HAS se debe iniciar con la descripcién, en una forma verbal, del propdsito del sistema.
Este enunciado, conocido como “Definicién Raiz”, describe el sistema como un proceso de
transformacion aplicado a una entidad concreta o abstracta, el cual siempre se basa en una vision del
mundo que determina la forma en que las actividades son definidas y organizadas [149]. Por esta razon,
la vision del mundo tiene que ser expresada explicitamente en la definicion raiz [149]. Ademas, para
el proceso de transformacion deben estar definidas explicitamente las personas que lo llevaran a cabo
(actores), las que seran afectadas como beneficiarias o victimas del sistema (clientes), aquellas con el
suficiente poder para cambiar o parar el proceso (propietarios), y el conjunto de restricciones del
entorno (entorno) [149]. Para identificar los elementos de una definicion raiz existe el mnemonico
CATWOE (C para Clientes, A para Actores, T para el proceso de transformacion, W para vison del
mundo, del inglés Worldview, O para propietarios, del inglés Owners, y E para las restricciones del
entorno) [149]. Por ultimo, con base en los elementos de la definicién raiz se construye un diagrama
para el HAS, en el cual se representan graficamente los procesos y las relaciones de dependencia directa
entre ellos [149]. Una flecha entre dos actividades en un HAS indica que para realizar la actividad en
donde estd la punta, es necesario haber realizado la actividad ubicada en el origen de la flecha.

1.3 Resultados

Los resultados obtenidos con la revision sistemdtica de los 65 documentos seleccionados se
estructuraron en seis secciones que se presentan a continuacién: aspectos generales, identificacién de
procesos de GC, sintesis de los propdsitos de los procesos, identificacion de resultados de los procesos,
clasificacion de los procesos en las escuelas de GC, e identificacion de las relaciones entre los procesos.

1.3.1 Aspectos generales

El primer aspecto general identificado fue la ubicacién geogréfica de los autores de los documentos
revisados. Como se observa en la Figura 4, Estados Unidos fue el pais de origen del 11,3% de los
documentos revisados, seguido por Australia con 8,5%, Brasil con 7,7%, China con 7,4% y Reino
Unido con 7,2%. Ademas, se evidencié que no hubo un sesgo en la seleccién de documentos de un
pais o grupo de paises. Por el contrario, se mostré gran diversidad pues se incluyeron documentos de
autores ubicados en 33 paises de los cinco continentes.

Figura 4. Paises de origen de los documentos revisados.
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Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 10. Tipos de documentos

Tipo de documento N %
Articulo en revista indexada 49 75,4
Articulo en conferencia académica | 12 18,5
Capitulo de libro 4 6,2
Total 65 | 100,0

Fuente: Elaboracion propia.

El segundo aspecto general fue la identificacion del tipo de publicacién revisada. Como se observa en
la Tabla 10, la mayoria de documentos (75,38%) fueron articulos publicados en revistas cientificas
indexadas en diferentes bases de datos bibliograficas. En otras palabras, el contenido de la mayoria de
documentos revisados era de alta calidad, pues habian sido sometidos a procesos rigurosos de revision
por parte de editores y de evaluacién a ciegas por parte de investigadores en el tema.

El tercer aspecto general fue la identificacion de los métodos de investigacion utilizados. Aqui se
encontré que 12 documentos (18,5%) reportaban reflexiones tedricas de los autores y 11 documentos
(16,9%) reportaban revisiones de literatura. Los restantes 42 documentos (64,6%) reportaban estudios
primarios con componentes empiricos en diversos contextos. En el 66,7% de los 42 documentos, el
método de investigacion utilizado fue el estudio de caso. Asi mismo, en el 28,6% se utilizd el método
de encuesta. También se encontré un documento en donde se utilizo el método Delphi para busqueda
de consenso entre expertos y un documento en dénde utilizaron métodos mixtos.

El cuarto y tltimo aspecto general fue la identificacion de los sectores de la economia en la cual se
desarrollaron los 42 estudios empiricos. Como se observa en la Tabla 11, el sector de Software tuvo el
mayor nimero de documentos, seguido por el de Infraestructura de T1. También se encontraron ocho
documentos en donde no se hacia explicito el sector o los sectores en donde se obtuvieron los datos.
Asi mismo, se encontraron cuatro estudios que enfocaron su trabajo en varios sectores como Software,
Educacién, Manufactura, Consultoria, Comercio, Ventas minoristas, Turismo, Banca, Seguros,
Transporte y Organizaciones no gubernamentales.

Tabla 11. Sectores de la economia trabajados en los documentos

Sector N %
Software 11 26,2
Sin especificar 8 19,0
Infraestructura de TI 7 16,7
Muiltiples 4 9,5
Construccion 3 7,1
Educacion 3 7,1
Investigacion 1 2,4
Sector puiblico 1 2,4
Petroéleo y Gas 1 2,4
Manufactura 1 2,4
Procesamiento de alimentos 1 2,4
Automotriz 1 2,4
Total 42 | 100,0

Fuente: Elaboracién propia.
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1.3.2 Identificacion de procesos

En todos los documentos revisados se encontraron menciones explicitas a varios procesos de GC.
Como se observa en la Tabla 12, 17 documentos, es decir el 26,2%, estaban enfocados a un solo
proceso y en los 48 documentos restantes, se describian mas de un proceso.

Tabla 12. Procesos por documento

Procesos | N %
1 17 26,2
2 3 3,1
3 4 7,7
4 14 21,5
5 6 9,2
6 9 13,8
7 6 9,2
8 2 3,1
9 1 1,5
10 3 4,6

Total 65 | 100,0

Fuente: Elaboracién propia.

En total, se encontraron 272 nombres de procesos que se redujeron a 85 después de descartar
duplicados. En la identificacion de los procesos, algunos nombres fueron mas frecuentes que otros.
Por ejemplo, los tres nombres con mayor frecuencia fueron “Creaciéon de conocimiento” (N = 31),
“Aplicacion de Conocimiento” (N = 22) y “Adquisicién de conocimiento” (N = 21). Los diez nombres
con las frecuencias de ocurrencia mas altas se presentan en la Tabla 13.

Tabla 13. Nombres de procesos con las 10 frecuencias mas altas

Denominaciéon N
Creacion de conocimiento 31
Aplicacion de conocimiento 22
Adquisicion de conocimiento 21
Comparticion de conocimiento 13
Identificacion de conocimiento 11
Almacenamiento de conocimiento | 11
Transferencia de conocimiento 11
Organizacion de conocimiento 9
Diseminacion de conocimiento 8
Distribucién de conocimiento 8

Fuente: Elaboracién propia.

En el analisis de los 85 nombres de los procesos también se detectd la existencia de nombres diferentes
que tenian elementos similares en la descripcion de los procesos. Por lo tanto, se realizé la sintesis del
conjunto de denominaciones que reunieran a los procesos con elementos comunes. El orden para
realizar la sintesis fue determinado por la frecuencia de ocurrencia de cada nombre de proceso, es
decir, que se inicié con los procesos nombrados como “Creaciéon de conocimiento”, seguido de los
procesos nombrados como “Aplicacion de conocimiento”, y asi sucesivamente. El resultado de este
andlisis fue un conjunto de 12 denominaciones comunes para agrupar los 85 nombres de proceso
identificados. En la Tabla 14 se presentan las 12 denominaciones comunes y los nombres de los
procesos agrupados. El niumero entre paréntesis indica la frecuencia de ocurrencia de cada nombre de
proceso dentro de la denominacion comtn correspondiente.
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Tabla 14. Sintesis de las denominaciones de procesos

Denominaciéon comtn

Denominaciones identificadas en los documentos

Transferencia de Conocimiento

Comparticion de conocimiento (knowledge sharing) (13), Transferencia de
Conocimiento (11), Diseminacién de Conocimiento (8), Distribucion de
Conocimiento (8), Difusién de Conocimiento (3), Aplicacion de Conocimiento
(1), Asimilacion de Conocimiento (1), Emision de Conocimiento (1), Jalar
Conocimiento (Knowledge Pull) (1), Empujar Conocimiento (Knowledge Push) (1),
Intercambio y Uso de Conocimiento (1), Intercambio y Transferencia de
Conocimiento (1), Intercambiar Conocimiento (1).

Creacion de Conocimiento

Creacion de Conocimiento (31), Crear Conocimiento (2), Adquisicion de
Conocimiento (2), Adaptacion de Conocimiento (2), Desarrollo de Conocimiento
(2), Generacion de Conocimiento (2), Adquisicion y Creacion de Conocimiento
(1), Creacion y Captura de Conocimiento (1), Creacion y Almacenamiento de
Conocimiento (1), Creacion/Adquisicion de Conocimiento (1), Generacion y
Adquisicion de Conocimiento (1), Identificacion de Conocimiento (1),
Actualizacion de Conocimiento (1), Sobre gradacion de Conocimiento (1),
Actualizar el Conocimiento (1).

Codificacién de Conocimiento

Almacenamiento de Conocimiento (11), Organizacion de Conocimiento (9),
Captura de Conocimiento (6), Conversion de Conocimiento (4), Retencion de
Conocimiento (3), Proceso de Conversion (2), Capturar Conocimiento (2),
Codificacion de Conocimiento (2), Recoleccion y Almacenamiento de
Conocimiento (2), Organizacion y Retencion de Conocimiento (2), Almacenar
Conocimiento (2) Recolectar, Monitorear y Exponer el Conocimiento (1),
Acumulacion de Conocimiento (1), Adquisicion de Conocimiento (1),
Adaptacion de Conocimiento (1), Ensamble de Conocimiento (1), Asimilacion de
Conocimiento (1), Compilacion de Conocimiento (1), Creacion y
Almacenamiento de Conocimiento (1), Descarte de Conocimiento (1),
Documentacién de Conocimiento (1), Integracion de Conocimiento (1),
Presentacion de Conocimiento (1), Preservacion de Conocimiento (1),
Refinamiento de Conocimiento (1), Almacenamiento y Recuperacion de
Conocimiento (1), Almacenar Conocimiento (1), Transformacion y
Procesamiento de Conocimiento (1), Almacenar el Conocimiento (1).

Aplicacion de Conocimiento

Aplicacion de Conocimiento (22), Utilizacion de Conocimiento (6), Uso de
Conocimiento (3), Explotacién de Conocimiento (2), Adopcion de Conocimiento
(1), Exploracién de Conocimiento (1), Aprendizaje de Conocimiento (1),
Aprovechamiento del Conocimiento (1), Intercambio y Uso de Conocimiento (1),
Uso del Conocimiento (1), Produccion y Uso del Conocimiento (1), Capacidad
de Respuesta al Conocimiento(1).

Adquisiciéon de Conocimiento

Adquisicion de Conocimiento (19), Adquirir Conocimiento (1), Adquisicion de
Conocimiento Externo (1), Adquisicion y Creacion de Conocimiento (1),
Asimilacion de Conocimiento (1), Captura y Creacion de Conocimiento (1),
Captura de Conocimiento (1), Obtencion de Conocimiento (1), Generacion de
Conocimiento (1).

Identificacién de Conocimiento

Identificacion de Conocimiento (10), Identificacion de Necesidad de
Conocimiento (2), Captura de Conocimiento (1), Identificacion y Captura de
Conocimiento (1) Analisis de Gestion de Conocimiento (1), Selecciéon de
Conocimiento (1), Actualizaciéon de Conocimiento (1), Busqueda de
Conocimiento (1).

Protecciéon de Conocimiento

Proteccion de Conocimiento (6), Explotacion de Conocimiento (1), Organizacion
de Conocimiento (1).

Evaluacién de Conocimiento

Mediciéon de Conocimiento (4), Validacion de Conocimiento (2), Valoracién de
Conocimiento (1)

Planificacién de la GC (2), Definicion de la GC (2), Liderazgo de Conocimiento

Planificacién de la GC (1), Estrategia de GC (1),
Evaluaciéon de la GC Evaluacién de la GC (2), Efecto de la GC (2).
Coordinacién y Control de la GC | Coordinacién de la GC (1), Control de la GC (1), Promocion de la GC (1).
Analisis de la GC Analisis de la GC (2)

Fuente: Elaboracién propia.
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Como se observa en la Tabla 14, las denominaciones comunes en donde habia procesos con
frecuencias altas, tomaron el nombre del proceso de mayor frecuencia, como es el caso de los procesos
de “Creacion de Conocimiento”, “Aplicacion de Conocimiento”, “Adquisicion de Conocimiento” o
“Identificacion de Conocimiento”. Para los otros casos, se utilizaron palabras representativas de la
naturaleza del proceso. Por ejemplo, para los procesos orientados a compartir, diseminar o distribuir
el conocimiento disponible, el nombre seleccionado para la denominacion comun fue “Transferencia
de Conocimiento”. Este nombre, a pesar de que fue encontrado 11 veces en lugar de las 13 veces del
nombre “Comparticién de Conocimiento” (Knowledge Sharing), ha sido ampliamente utilizado y es
reconocido en la investigacion y la practica de la GC. También, la palabra “Transferencia” implica no
solo hacer que el conocimiento esté disponible para ser compartido, sino asegurar que el receptor
asimila el conocimiento transferido, y queda en capacidad de utilizarlo en sus actividades. Por su parte,
para procesos enfocados en representar y almacenar conocimiento explicito, la denominacién comun
seleccionada fue “Codificacion de Conocimiento”. Esta denominacion reunio las acciones
relacionadas con capturar, representar, organizar, almacenar y recuperar el conocimiento explicito.

Dado que el andlisis realizado para identificar las denominaciones comunes se enfoc en la descripciéon
de los procesos mas que en sus nombres, se encontrd que varios procesos con nombres similares
estaban enfocados en diferentes ideas de GC. Por ejemplo, en [103] hay un proceso llamado
“Adquisicion de Conocimiento”, el cual estd enfocado en “la ubicacién y adquisicion de conocimiento
del entorno externo y en la creacién de nuevo conocimiento con base en el conocimiento existente
dentro de la organizacién”. Por esta razon, el proceso propuesto en [103] como “Adquisicion de
Conocimiento”, fue incluido en dos grupos: Creacion de Conocimiento y Adquisicion de
Conocimiento.

Otro ejemplo de esto es el proceso de “Captura de Conocimiento” presentado en [100]. Segtin estos
autores, este proceso se enfoca en la identificacion de qué conocimiento se necesita en la organizacion
y en como obtenerlo de fuentes externas. En este sentido, estos dos ambitos de accion corresponden
a las denominaciones comunes de Identificacion de Conocimiento y Adquisicion de Conocimiento
respectivamente. Por su parte, un proceso llamado de “Captura de Conocimiento”, presentado en
[124], se enfoca en la obtencién de conocimiento desde fuentes externas y también cubre las funciones
de formatear, explicar y codificar el conocimiento adquirido. En este caso, el proceso esta ubicado en
los grupos de Adquisicién de Conocimiento y Codificacién de Conocimiento.

Sumado a esto, en el analisis también se encontraron procesos con nombres compuestos. Por ejemplo,
en [121] se presenta un proceso de “Adquisicién y Creacion de Conocimiento”. Consecuentemente
con su nombire, la descripcion del proceso tiene elementos asociados a las denominaciones comunes
de Creacion de Conocimiento y Adquisicion de Conocimiento. Por esta razon, en la Tabla 14 es
posible encontrar el mismo nombre de proceso en varias denominaciones comunes.

Para resumir cuantitativamente la clasificacion de los procesos de GC se construyo la Tabla 15. Alli se
presentan las 12 denominaciones comunes que fueron identificadas, ordenadas de acuerdo con el
porcentaje de documentos en donde se encontraron procesos relaciones y también se presentan las
referencias bibliograficas de dichos documentos.
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Tabla 15. Resumen cuantitativo de la identificacién de procesos de GC

Numero de | Numero de % de

Denominaciéon comun Referencias Bibliograficas
procesos documentos | documentos
[72], [74], [871-(90], [93]-[95],
[971, [99], [100], [102]-[108],
Transferencia de Conocimiento 52 48 73,9 [111], [115]-[125], [127], [129],
[131], [132], [134]-[142], [144]-
[147]

[72], [74], [871-[92], [95], [97]-
[99], [102]-[104], [107], [111],
Creacion de Conocimiento 50 47 72,3 [112], [114]-[118], [120]-[125],
[127]-[130], [132], [135]-[142],
[145], [147], [148]

[72], (74], [87]-(90], [93], [95]-
[97], [100]-[102], [104], [106]-

Codificacién de Conocimiento 63 45 69,2 [108], [110], [113], [115]-[118],
[120]-[127], [129], [130], [132],
[135]-[145]
[74], [87], [88], [93], [95], [97],
[100], [102]-[104], [106]-[111],
Aplicacion de Conocimiento 41 37 56,9 [113], [115], [116], [118], [120]-
(123], (125}, [129], (130], [132],

[135]-[139], [141]-[144]

[72], [74], [88], [95], [97], [99],
[103], [106], [108]-[111], [115],
Adquisicién de Conocimiento 27 26 40,0 [116], [118], [121], [123], [129],
[130], [133], [135], [136], [138],
[139], [143], [147]

[72], [74], [89], [90], [100], [104],
Identificacion de Conocimiento 18 16 24,6 [106], [115], [116], [118], [122],
[123], [125], [139], [142], [144]
[88], [102], [110], [113], [122],

Protecciéon de Conocimiento 8 8 12,3 (125], [135], [143]
Evaluacién de Conocimiento 7 6 9,2 [73], [87], [106], [124], [132], [144]
Planificacion de la GC 6 4 6,2 [73], [89], [90], [125]
Evaluacién de la GC 4 4 6,2 [89], [90], [122], [125]
Coordinacién y Control de la GC 3 2 3,1 [73], [125]
Analisis de la GC 2 2 3,1 [89], [90]

Fuente: Elaboracion propia.

1.3.3 Sintesis de los propdsitos de los procesos

La sintesis de los propdsitos de los 12 procesos identificados se realizé con el fin de describir su alcance.
Al revisar las descripciones de los procesos en los documentos se identificaron elementos clave. Por
ejemplo, en [87] se establece que el proceso de “Aplicacion de Conocimiento” se encarga de “hacer
relevante y activo el conocimiento para la organizacion en la creacion de valor a través del empleo del
conocimiento en los servicios, procesos y productos de una compadia”. Por su parte, segun lo
publicado en [111], el proceso de “Adopciéon de Conocimiento” se enfoca en “permitir a los individuos
identificar nuevas oportunidades relacionadas con los productos, servicios, mercados o procesos”.
También, segun lo descrito en [113], “El conocimiento es aplicado para formular y refinar los
estandares, procedimiento y procesos desarrollados para ejecutar tareas dentro de la organizacion”.
Con base en afirmaciones de este tipo se identificaron los elementos necesarios para sintetizar los
propositos de los procesos de GC que se presentan en la Tabla 16.
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Tabla 16. Propésitos de los procesos de GC

Proceso

Propésito

Identificaciéon de Conocimiento

Determinar el estado actual del conocimiento organizacional y las necesidades de
conocimiento de la organizacion. Las necesidades de conocimiento de la
organizacién pueden ser satisfechas por la adquisicion de conocimiento por fuera
de la organizacion o la creacion del conocimiento dentro de la organizacion.

Adquisicion de Conocimiento

Adquirir conocimiento de fuentes externas a la organizacién. El conocimiento
adquirido deberia satisfacer necesidades de conocimiento de la organizaciéon o
deberia permitir la innovacion. La adquisicion de conocimiento implica
considerar los aspectos éticos y legales del acceso y uso de conocimiento de
terceros.

Creacion de Conocimiento

Crear conocimiento organizacional. El conocimiento es nuevo cuando satisface
necesidades de conocimiento de la organizacion o cuando permite la innovacion.

Codificaciéon de Conocimiento

Representar o expresar explicitamente, el conocimiento tacito de las personas en
la organizacion La codificacion del conocimiento es la transformacion de
conocimiento tacito en conocimiento explicito. La codificacion incluye
organizacion, almacenamiento y recuperacion de conocimiento explicito.

Transferencia de Conocimiento

Transferir conocimiento organizacional entre las personas dentro de la
organizacion. La transferencia de conocimiento implica la existencia de fuentes de
conocimiento y receptores de conocimiento; e involucra el aseguramiento de la
asimilacion del conocimiento por los receptores.

Aplicacion de Conocimiento

Ultilizar el conocimiento organizacional para lograr los propdsitos y objetivos
organizacionales. El conocimiento organizacional deberia ser aplicado en
situaciones como: formulacion de estrategias, toma de decisiones, definicion y
ejecucion de procesos, realizacion de actividades, resolucion de problemas, o
creacion y evolucion de productos.

Protecciéon de Conocimiento

Proteger el conocimiento organizacional de usos ilegales o no autorizados, y
explotar los usos autorizados en generar beneficios para la organizacion.

Evaluaciéon de Conocimiento

Evaluar el conocimiento organizacional para obtener realimentacion sobre su
estado actual y su efectividad en la organizacion y su entorno.

Desarrollar un analisis del estado actual de la implementacion organizacional de

Analisis de la GC la GC. Este andlisis incluye las practicas actuales de GC y la cultura
organizacional hacia la GC.
Determinar la forma en que las metas de la GC pueden ser alcanzadas. La
planificacion de la GC incluye la determinacion de qué procesos de GC deberian
Planificacion de la GC ser implementados, los responsables por la implementacion, la infraestructura

fisica, tecnoldgica y organizacional necesaria para la implementacion, y la
estimacion de tiempos y costos.

Coordinacién y Control de la GC

Asegurar que los procesos y las actividades de GC se realizan correctamente. La
coordinacion y el control implican el seguimiento a los planes establecidos y la
provision de los recursos necesarios para obtener los resultados esperados y el
logro de los propositos de la GC.

Evaluacién de la GC

Evaluar cuantitativamente y cualitativamente el desempefio en la ejecucion de los
procesos de GC.

Fuente: Elaboracion propia con base en las referencias presentadas en la Tabla 15.

1.3.4 Identificacion de resultados de los procesos

La sintesis de los resultados de los 12 procesos produjo 64 enunciados que se presentan en la Tabla
17. Para algunos procesos, como el de Adquisicion de Conocimiento, se identificaron mas resultados
que para otros procesos. Sin embargo, esta diferencia no implica que la descripcién de los resultados
esté incompleta, sino que el nivel de detalle de las descripciones encontradas en los documentos era
diferente. Los 64 enunciados fueron redactados en voz pasiva siguiendo el ejemplo de las descripciones
de resultados de procesos que se basan en el estindar ISO/IEC 15504 [47], como las que aparecen en
los siguientes documentos: [23], [28], [37].
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Tabla 17. Resultados de los procesos de GC

Proceso

Resultados

Identificacion de
Conocimiento

1. Se construyen mapas de conocimiento para identificar y localizar el conocimiento
organizacional.

2. Se identifican necesidades de conocimiento de la organizacion. Estas necesidades pueden estar

asociadas a la adquisicion o creacion de conocimiento, o a la actualizacion del conocimiento
existente.

3. Las necesidades de conocimiento de la organizacion son analizadas para determinar qué tipo

de conocimiento se requiere y para resolver conflictos entre las necesidades de conocimiento
identificadas.

4. Las necesidades de conocimiento de la organizacion son especificadas para describir el tipo de

conocimiento que se requiere y las alternativas disponibles para suplirlas.

Adquisicion de
Conocimiento

1. Se identifica el conocimiento de otras organizaciones (competidores, socios, clientes o
proveedores) que se considera relevante para satisfacer necesidades de conocimiento de la
organizacion.

2. Se establecen estrategias de colaboracion entre la organizaciéon y sus socios de negocio para la

adquisicion de conocimiento.

3. Se desarrollan periodicamente reportes de vigilancia tecnoldgica, competitiva, comercial y del

entorno que permitan identificar tendencias en el conocimiento externo para definir y
estructurar hojas de ruta.

4. Se establecen y ejecutan procedimientos de busqueda de talentos para contratar personas con

conocimientos relevantes para satisfacer necesidades de conocimiento de la organizacion.

5. Se involucra a los miembros de la organizacion en programas de formacion por fuera de la

organizacion.

6. Se adquieren activos de propiedad intelectual como patentes, marcas registradas, derechos de

autor o secretos industriales.

7. Se adquieren herramientas o equipos cuya incorporacion implique la absorcion de

conocimiento relativo a su uso.

8. Se establecen y mantienen criterios para juzgar la relevancia y accesibilidad del conocimiento

externo identificado como relevante.

9. El conocimiento externo adquirido es adaptado al entorno organizacional.

Creacién de
Conocimiento

1. Se identifican, registran y evaltan nuevas ideas relevantes para satisfacer las necesidades de
conocimiento de la organizacién o para tomar ventaja de las tendencias de conocimiento del
entorno de la organizacion.

2. Las ideas relevantes se desarrollan y adaptan al entorno de aplicacion de la organizacion,

generando nuevo conocimiento.

3. Se construyen y mantienen diferentes tipos de espacios de interaccion fisicos o virtuales para

habilitar el surgimiento de nuevas ideas.

4. Se estimula a los miembros de la organizacion para que acttien de forma auténoma en equipos

auto-organizados y multifuncionales para generar ideas y desarrollar nuevos conocimientos.
5. Se mantienen diferentes tipos de redundancia (informacién, funciones y rutinas) al interior de
la organizacion.

6. Se ejecutan proyectos de investigacion, desarrollo e innovacién para desarrollar las ideas

relevantes y convertirlas en nuevo conocimiento organizacional.

7. Se entregan recompensas o estimulos a los miembros de la organizacion por sus contribuciones

en la creacion de conocimiento.

Codificacion de
Conocimiento

1. Dependiendo del tipo de conocimiento, se seleccionan estandares y medios para su
representacion, almacenamiento y recuperacion.

2. Se construyen paquetes de conocimiento codificado utilizando los estandares y medios

seleccionados para la representaciéon y almacenamiento del conocimiento.

3. Los paquetes de conocimiento codificado son descritos utilizando metadatos que faciliten la

busqueda y recuperacion.

4. Los paquetes de conocimiento codificado son integrados a los diferentes medios de

almacenamiento o repositorios de conocimiento, utilizando varias formas de organizacion o
categorizacion.

5. Los paquetes de conocimiento codificado estan disponibles para su uso, y su existencia es

comunicada a las personas dentro de la organizacion.

6. Estrategias, métodos y herramientas para recuperar el conocimiento codificado que se

encuentre almacenado en los diferentes medios o repositorio, esta disponibles para ser usadas.

7. Se ejecutan analisis periddicos sobre el uso de los paquetes de conocimiento codificado para

identificar aquellos que deben ser actualizados o desechados.
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Proceso

Resultados

Transferencia de
Conocimiento

1. Se crean y mantienen redes de interaccién, formales e informales, para transferir

conocimiento.

2. Se despliegan herramientas y medios para apoyar la transferencia de conocimiento dentro de

las redes de interaccién.

3. Se construyen relaciones de confianza entre las personas de la organizacion, basadas en el

beneficio obtenido por transferir conocimiento.

4. Se establecen mecanismos de realimentacion para confirmar la efectividad en la transferencia

de conocimiento.

5. Se construyen y mantienen diferentes tipos de espacios de interaccion fisicos o virtuales, que

permiten transferir conocimiento.

Aplicacion de
Conocimiento

v

1. El conocimiento organizacional es utilizado por las personas dentro de la organizacion para

aprender y desarrollar habilidades que permitan mejorar la forma en que se ejecutan las
actividades.

2. El disefo de cargos y la asignacion de los empleados a las actividades se hacen con base en el

conocimiento que estos poseen y que estén en disposicion de aplicar en la ejecucion de las
actividades.

3. Se desarrollan nuevos productos o se mejoran los existentes por la aplicacion del conocimiento

organizacional.

Las situaciones problemaiticas se resuelven con la aplicacion del conocimiento organizacional.

. La estrategia de la organizacion se ajusta periddicamente tomando en cuenta el conocimiento
organizacional.

. El conocimiento organizacional se incorpora en los procesos de negocio de la organizacion.

Proteccién de
Conocimiento

N e [

. Se establecen incentivos para fomentar la proteccion del conocimiento de la organizacion.

. Se usan tecnologias para proteger el conocimiento organizacional codificado.

. Se identifican claramente el conocimiento protegido y el conocimiento abierto.

. Principios y précticas de proteccién de conocimiento se incorporan dentro de los roles y las
responsabilidades de los miembros de la organizacion.

Evaluacion de
Conocimiento

1. Se disefian, adoptan y aplican métricas, mediciones o indicadores para el conocimiento
organizacional.

2. Se establecen metas de conocimiento.
3. El conocimiento organizacional se monitorea periodicamente utilizando las métricas,

mediciones o indicadores establecidos.

4. El resultado del monitoreo del conocimiento organizacional es analizado y comparado con

metas de conocimiento establecidas, informacion historica e informacion de otras
organizaciones (socios, competidores, proveedores, clientes).
. Se publican periddicamente reportes sobre el estado del conocimiento organizacional.

Analisis de la GC

. Los procesos de GC, sus practicas y métodos son identificados y descritos.
. El grado actual de apropiacion de la GC dentro de la organizacion es determinado.
. El estado actual de la cultura organizacional relacionada con la GC es identificado.

Planificacién de la GC

W =W N =

. Los procesos de GC a implementar son definidos.

. Roles y responsabilidades de implementar los procesos de GC son definidos.

. Las infraestructuras fisica, tecnoldgica y organizacional para soportar la implementacion de los
procesos de GC son definidas.

. El esfuerzo y costo de la implementacién de los procesos de GC son estimados.

. Los recursos necesarios para implementar los procesos de GC son asignados y destinados.

Coordinacién y Control
de la GC

[N R (O, N

. La arquitectura tecnologica para los procesos de GC es desarrollada y desplegada.
. Incentivos para los miembros de la organizacion por ejecutar los procesos de GC y obtener los
resultados esperados, son establecidos y aplicados.

3. Los recursos asignados para los procesos de GC son controlados.
4. Un proceso de gobernanza es establecido para tratar con aspectos relacionados con la

ejecucion, monitoreo y control de los procesos de GC.

5. La unidad organizacional, regulaciones y mecanismos para promover la implementacién de los

procesos de GC, son establecidas.

Evaluacién de la GC

1. Mediciones cualitativas y cuantitativas son utilizadas para evaluar el desempefio de los procesos
de GC, sus resultados y el impacto para la organizacion.

2. Los procedimientos de evaluacion de los procesos de GC estin alineados e integrados a la

gestion del desempefio organizacional.

3. Reportes sobre los resultados de evaluar los procesos de GC son publicados periddicamente.
4. Oportunidades de mejora de los procesos de GC son identificadas con base en los resultados

de la evaluacion de los procesos.

Fuente: Elaboracion propia con base en las referencias presentadas en la Tabla 15.
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1.3.5 Clasificacion de los procesos de acuerdo con las escuelas de GC

En la Tabla 18 se presenta el resultado de la clasificacion que fue construida a partir de los enunciados
de los propésitos, presentados en la Tabla 16, y los resultados, presentados en la Tabla 17. Por ejemplo,
para el proceso de Transferencia de Conocimiento, al tomar la primera frase del enunciado del
proposito, se identificd que el foco del proceso es la dinamica de flujos de conocimiento en la
organizacion. Esta afirmacion es una manifestacion de la Escuela de Ingenieria. Sin embargo, al
analizar los resultados del proceso se observa que los numerales 1, 3 y 4 cubren varios elementos de la
Escuela Organizacional, como son las redes informales de interaccion, la necesidad de establecer
relaciones de confianza entre las personas y los mecanismos de realimentacién. Los ultimos cuatro
procesos fueron clasificados en la escuela estratégica porque sus propositos estan orientados a la gestion
de la GC, lo cual est4 relacionado con un enfoque estratégico para los procesos de GC.

Tabla 18. Clasificacion de los procesos de acuerdo con las escuelas de GC

Proceso : _ Escuelas de Gestion d.e Conocirmie‘nto : _

Sistemas | Ingenieria | Cartogréifica | Comercial | Organizacional | Espacial | Estratégica
Identificacion de Conocimiento - [ J ° - [ ) - -
Adquisicion de Conocimiento - [ ) - [ ) - -
Creacién de Conocimiento - - - - [ J () -
Codificacion de Conocimiento ® - ® - - - -
Transferencia de Conocimiento - ® - - [ ) ) -
Aplicacion de Conocimiento - ® - - [ ) - ®
Proteccion de Conocimiento - - [ - - -
Evaluaciéon de Conocimiento - - - [ - - [ )
Andlisis de la GC - - - - - - [ )
Planificacion de la GC - - - - - - [ )
Coordinacién y Control de la GC - - - - - - [ )
Evaluacién de la GC - - - - - - [ )

Fuente: Elaboracién propia.

1.3.6 Relaciones entre los procesos

El ultimo aspecto de la revision fue la identificacion de las relaciones entre los procesos. Para esto se
inicié con la construccion de la definicion raiz del sistema con base en los elementos CATWOE que
se describen en la Tabla 19. Con base en los elementos de la definicion raiz se construyé el diagrama
del HAS. En este diagrama, los 12 procesos de GC identificados aparecen relacionados por medio de
flechas que determinan relaciones de dependencia, las cuales fueron identificadas al analizar los
propositos y resultados de los procesos. Por ejemplo, en el enunciado del propdsito del proceso de
Adquisicion de Conocimiento hay una referencia explicita a la existencia de un elemento que sirve
para determinar cual conocimiento se debe adquirir. Este elemento llamado “necesidades de
conocimiento de la organizacion” es un resultado del proceso de Identificacion de Conocimiento. En
consecuencia, el proceso de Adquisicion de Conocimiento presentd una dependencia del proceso de
Identificacion de Conocimiento, la cual se hace explicita en el diagrama por medio de una flecha entre
estos dos procesos. En la Figura 5 se presenta el diagrama resultante de la identificacion de las
relaciones entre los procesos. Ademads, cabe anotar que los procesos de gestion de la GC afectan a los
ocho procesos centrales, por lo cual, en el diagrama aparecen como un ciclo externo.
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Tabla 19. Elementos de la definicion raiz para un sistema de gestion de conocimiento.

Definicion Raiz

Un sistema de propiedad de la organizacion, efectuado por sus miembros para el aprovechamiento efectivo del
conocimiento organizacional en la creacién de valor y el logros de ventajas competitivas sostenibles, a través de la
identificacién, adquisicién, creacién, codificacién, transferencia, aplicacién, proteccion y evaluacion del conocimiento.

CATWOE
Elemento Descripcion
Clientes (C) Miembros de la organizacion
Actores (A) Miembros de la organizacion

Entrada: necesidad de creacién de valor y ventajas competitivas basadas en
Transformacién (T) el conocimiento.
Salida: necesidad satisfecha

. Los procesos de GC son esenciales para crear valor y ventajas competitivas
Visén del Mundo (W) P p y ] P

sostenibles para las organizaciones.

Propietario (O) Organizacién

Normas y valores que limitan el aprovechamiento del conocimiento.

. Estructuras de poder producidas por elementos diferentes al conocimiento.
Restricciones del entorno (E) . ) ”
Regulaciones locales y foraneas sobre aspectos relacionados con el

conocimiento.

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 5. HAS del sistema de gestion de conocimiento
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Fuente: Elaboracién propia.
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1.4 Discusion

En esta revision se sintetizaron varias propuestas de procesos de GC en una forma diferente a la que
se encuentra en trabajos similares publicados previamente. En este sentido, se cubrieron mas estudios
de los revisados en trabajos previos, como los publicados en [72], [73], [111], [130], [138]. También, se
extendio el trabajo de [74] al incluir estudios publicados en un periodo de tiempo mds amplio (2001
a 2010 en contraste con 2000 a 2003) y con un elemento diferencial clave, como es la inclusion de
documentos de diversos origenes (33 paises de todo el mundo).

En relacion con los aspectos generales, se encontré que la mayoria de los documentos revisados
reportaban resultados de trabajos empiricos en organizaciones de diversos contextos. Ademas, la
mayoria de los trabajos empiricos tuvieron como contexto de aplicacion ODS y organizaciones de
industrias relacionadas con TI, evidenciando, a juicio del autor de esta disertacion, la importancia de
la GC para las organizaciones de este sector, que, como se argumentd antes, tienen en el conocimiento
su principal materia prima y también su principal resultado. Este hecho también reafirma las ideas
propuestas por varios autores sobre el valor de la GC para las ODS [3]-[5] y dota de mayor valor a la
sintesis de procesos, al tener en cuenta que el objetivo de la disertacion doctoral es la formulacion de
un MRP de GC que sea pertinente a las caracteristicas y necesidades de las ODS de Colombia.

Por otra parte, la respuesta a la pregunta sobre los procesos de GC definidos en la literatura mostré la
diversidad de nombres existentes, pues se encontraron 85 nombres luego de descartar los duplicados.
Sin embargo, esta cantidad encontrada es menor que los 166 términos hallados en el trabajo publicado
en [74], lo cual, en opinién del autor de esta disertacién, es un avance en los acuerdos necesarios para
lograr futuros consensos en el tema. Ademds, al observar que procesos con nombres distintos se
encontraban elementos comunes relacionados con el propésito y los resultados esperados, se refuerza
la idea de la existencia de un consenso relativamente amplio sobre las actividades centrales de GC [74].

También, se encontraron algunos procesos que aparecieron en un pequeio subconjunto de los
documentos revisados, como los procesos relacionados con la obtenciéon de conocimiento desde
fuentes externas, el establecimiento de las necesidades de conocimiento de la organizacion, o la
proteccion y evaluacion del conocimiento. Sin embargo, el hecho de no aparecer en muchos
documentos no significa, a juicio del autor de esta disertacién, que tales procesos tengan baja
importancia para las organizaciones. Por el contrario, para sectores como el de la Industria del
Software, procesos como el de proteccion de conocimiento es muy significativo porque su negocio se
basa en producir y explotar conocimiento codificado, principalmente en forma de codigo fuente, que
ofrecen caracteristicas funcionales y no funcionales para satisfacer las necesidades de los usuarios.

La diversidad encontrada en las denominaciones de los procesos es un aspecto que, a criterio del autor
de esta disertacion, genera confusion y afecta la aplicabilidad de los mismos. Por esta razon, la sintesis
de denominaciones para los ocho procesos centrales y los cuatro procesos relacionados con la gestion
de la GC, es un aporte al campo pues sirve como guia para la armonizacion de diferentes frameworks
y modelos existentes en la literatura. Asi mismo, con esta sintesis se extiende el trabajo publicado en
[72] al hacer explicitos los procesos de identificacion y codificacién de conocimiento, e incluir los
procesos de proteccion y evaluacion de conocimiento. También, se extiende el trabajo publicado en
[74] con la inclusion de los procesos de proteccion y evaluacién de conocimiento.

En relaciéon con los propositos de los procesos se encontré un mayor nivel de consenso pues se
identificaron propositos similares para procesos con denominaciones diferentes. Ademas, con la
sintesis de los enunciados de los propositos que se propone se extiende el alcance de trabajos previos
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que no incluian enunciados explicitos y concretos sobre el propdsito de los procesos, lo cual es un
elemento necesario para entender el lugar que tienen dentro de la dindmica de aprovechamiento del
conocimiento organizacional.

Con la identificacion y descripcién de los 64 resultados se brindan detalles que sirven como referencia
para implementar y evaluar los procesos de GC en las organizaciones. No obstante, en opinion del
autor de esta disertacion, los enunciados de los resultados identificados también son suficientemente
generales y no estan atados a formas particulares de implementacion de los procesos en las
organizaciones. Esta flexibilidad permite que las organizaciones adopten los procesos de acuerdo con
sus caracteristicas, recursos disponibles y demas elementos del contexto. Ademas, permite que las
organizaciones creen su propio conocimiento sobre cémo implementar los procesos de GC para
alcanzar sus propdsitos, objetivos y metas. En este sentido, seria posible que dos organizaciones
diferentes obtengan los mismos resultados con enfoques diferentes para sus procesos de GC.

Por otra parte, con la clasificacion de los procesos de GC de acuerdo con las escuelas de GC propuestas
en [41], se explord en la esfera conceptual la completitud de los procesos en el ambito general de la
GC. El resultado de este ejercicio evidencié que en la especificacion de los procesos se encuentran
elementos de las siete escuelas de GC. A su vez, con el anilisis de las relaciones entre los procesos fue
posible construir un modelo de un sistema de actividad humana para aprovechar el conocimiento
organizacional. Con este modelo se expresé la arquitectura de relaciones entre los procesos de una
forma diferente a la utilizada en otras descripciones de procesos.

Las principales limitaciones de la revisién son dos. La primera limitacion estd sujeta al método de
investigacion de revision sistematica de literatura. En particular, como fue argumentado en [79], uno
de los principales problemas con las revisiones sistematicas de literatura es hallar todos los estudios
relevantes. Para este caso, se siguié un enfoque “direccionado por un protocolo” [151]. En otras
palabras, la estrategia de busqueda fue definida al inicio de la revision y fue seguida de forma
prescriptiva. En este sentido, al tomar en cuenta que la principal estrategia de busqueda fue la
busqueda por palabras clave utilizando los motores de busqueda de varias bases de datos cientificas, es
posible que varios documentos relevantes se hubieran excluido porque sus descriptores o metadatos
no tenian coincidencia con los términos de la ecuacién de busqueda. La segunda limitacion esta
relacionada con los tipos de documentos revisados, pues como se mencioné antes, la estrategia de
busqueda se enfocé en documentos publicados en bases de datos cientificas. Esta decision limito el
universo de los documentos potencialmente relevantes unicamente a articulos publicados en revistas
y conferencias, y a capitulos de libro. En otras palabras, no se tuvieron en cuenta documentos de otra
naturaleza, como libros, disertaciones doctorales o reportes técnicos.

Finalmente, el resultado principal de la primera fase fue la construccion de la version 0.1 del MRPGC
[66]. En esta version se incluyeron los procesos de Identificacion, Adquisicion, Creacién, Codificacion,
Aplicacion, Transferencia, Proteccion y Evaluacion de Conocimiento. Los cuatro procesos de gestion
de la GC no se incluyeron porque estaban orientados a aspectos genéricos aplicables a cualquier
proceso. Esta exclusion se justificd con base en los establecido en la norma ISO/IEC 15504 [47], en
donde se precisa que la descripcion de los procesos en un MRP no debe incluir aspectos del framework
de medicion para los niveles superiores a uno [47, p. 13]. Por lo tanto, se deben evitar aspectos
relacionados con la definicion, planificacion, despliegue, medicién, monitoreo, control, innovacion y
optimizacion de los procesos. En el Anexo A se presenta el documento con la version 0.1 del MPRGC.



2. Busqueda de consenso sobre el modelo en la Industria
de Software de Colombia

La comunidad de interés del MRPGC, es decir, las organizaciones de la Industria de Software de
Colombia, ha sido caracterizada en diversos estudios durante los ultimos afnos [49]-[51], [55], [152]-
[157]. Particularmente, de uno de los estudios mas recientes desarrollados por la Federacion
Colombiana de la Industria del Software y Tecnologias de Ia Informacion (FedeSoft) [55] se identifican
varios rasgos negativos que tienen relacion con la GC, tales como el bajo grado de especializacién de
las empresas del sector, la preferencia por desarrollar lineas de negocio tradicionales en lugar de
aprovechar oportunidades identificadas en las tendencias del mercado de software a nivel mundial, y
la poca o nula dedicacion a la investigacion, desarrollo e innovacion dentro de las empresas. Esto
rasgos negativos configuran un escenario en el que el MRPGC es pertinente porque su contenido
brinda elementos ttiles para que las empresas mejoren en estos aspectos. Sin embargo, este argumento
debe ser reforzado con resultados obtenidos del uso del MRPGC en su comunidad de interés.

En este orden de ideas, la segunda fase de este proyecto de investigacion doctoral consistié en dos
estudios exploratorios con ODS de Colombia, con base en la version 0.1 del MRPGC [66]. Los dos
estudios fueron una indagacion realizada mediante una encuesta a 169 ODS de varias ciudades de
Colombia y un andlisis de la implementacién de los procesos de GC en cuatro ODS. Estos estudios se
desarrollaron en forma paralela y luego convergieron en la identificacion de consensos y aspectos a
ajustar en el MRPGC. Para describir el trabajo realizado y los resultados obtenidos, este capitulo se
compone de cuatro secciones. En la primera se presenta la indagacién realizada con la encuesta a ODS,
en la segunda se presenta el analisis de las cuatro ODS, en la tercera se discuten los resultados de los
dos estudios y en la cuarta se sintetizan los ajustes realizados al MRPGC.

2.1 Encuesta aplicada a organizaciones desarrolladoras de software

La indagacién sobre los procesos de GC en la Industria de Software realizada con la encuesta a ODS
de Colombia fue el primer acercamiento a la comunidad de interés del MRPGC. Este estudio se llevo
a cabo durante el primer semestre del 2013 y conto con la participacién de 169 ODS. En las siguientes
tres subsecciones se describe el alcance, el método y los resultados obtenidos con el estudio.

2.1.1 Alcance

El objetivo de este estudio exploratorio fue obtener evidencia empirica sobre el estado actual de
implementacion de los procesos de GC descritos en la version 0.1 del MRPGC [66], asi como, acuerdos
sobre la pertinencia e importancia de los mismos para las ODS de Colombia. Especificamente, se
buscaron respuestas a las preguntas de interés que se enumeran a continuacion.
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;Se reconoce la importancia de la GC?

;Se han implementado estrategias, practicas o herramientas de GC?

JEn qué nivel se logran los resultados de los procesos del MRPGC?

JEn qué nivel se logran los propositos de los procesos del MRPGC?

/Qué importancia deberian tener los procesos del MRPGC para una ODS?

/Qué prioridad deberia tener la implementacion de los procesos del MRPGC?

/Qué elementos existentes en las ODS de Colombia podrian enriquecer los enunciados de los

propositos y de los resultados de los procesos del MRPGC?

8. ;Qué tan influyentes son los nueve factores enumerados a continuacion sobre el éxito en la
implementacion de los procesos del MRPGC en las ODS de Colombia: cultura
organizacional, caracteristicas personales y motivacion, liderazgo y soporte de la alta direccion,
disefio e implementacion de procesos de negocio, disefo y estructura organizacional,
infraestructura tecnolégica de hardware y comunicaciones, aplicaciones y herramientas
software, estrategia organizacional, y monitoreo y control del desempefio?

9. ;Cuiles son las principales dificultades que tienen las ODS de Colombia para implementar

procesos de GC como los descritos en el MRPGC?

NNk N

2.1.2 Método

El método de investigacién utilizado en este estudio exploratorio fue el de encuesta. Este método se
utiliza en la investigacion en Ingenieria de Software porque permite obtener datos para describir las
reacciones de una poblaciéon a un determinado método, herramienta o técnica, o para determinar
tendencias y relaciones [158]. En otras palabras, con las encuestas se toma una imagen del estado actual
de la implementacion de alguna técnica o herramienta en un contexto particular de observacién [159].
Asi mismo, es posible identificar acuerdos existentes sobre la importancia, pertinencia y aplicabilidad
de los elementos en estudio. Los trabajos [160]-[168] ilustran la aplicaciéon de este método en
investigaciones sobre procesos de software y los trabajos [169]-[172] muestran su uso en
investigaciones sobre GC en ODS.

La recoleccion de datos se realizo utilizando un cuestionario en linea compuesto por 11 secciones, el
cual fue disenado para obtener respuestas que pudieran ser utilizadas en analisis descriptivos. En la
primera seccion se formularon preguntas para caracterizar a la persona que lo respondia y a la ODS a
la cual se encontraba vinculada. En las siguientes ocho secciones se formularon preguntas relacionadas
con la implementacién de cada uno de los ocho procesos descritos en el MRPGC, es decir, que se tuvo
una seccion por cada proceso del MRPGC. Luego, se dispuso una seccion con preguntas sobre otros
aspectos que podrian enriquecer los enunciados de los propésitos y de los resultados de los procesos
del MRPGC. La seccion final se centrd en preguntas sobre los factores determinantes del éxito y las
principales dificultades de la implementacion de los procesos de GC en las ODS.

El cuestionario se puso en consideracion de la directora del proyecto de investigacién doctoral y luego
se realizd una prueba piloto con un grupo de 14 estudiantes del programa de Maestria en Ingenieria
de Sistemas y Computacién de la Universidad Nacional de Colombia sede Bogotd, vinculados con
ODS. Luego de la prueba piloto se realizaron ajustes al cuestionario y se configurd en un servidor con
la aplicacion web LimeSurvey [173]. En el Anexo B se presentan las preguntas del cuestionario.

El analisis cuantitativo de los datos recolectados con el cuestionario se realizé utilizando métodos de
estadistica descriptiva como tablas de frecuencias, tablas de contingencia y medidas de tendencia
central, con el fin de identificar niveles de acuerdo o de consenso entre los participantes. En este
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sentido, para realizar el analisis de los resultados, se asumio el criterio utilizado por la ISO en la
elaboracion de estandares internacionales, que, como ya se menciond, define el consenso como la
coincidencia de opiniones entre las dos terceras partes de los participantes (66,7%) o mas, y la mayoria
cuando mas de la mitad de los participantes coinciden [63]. Para facilitar la identificacién de estos dos
elementos, en las tablas de datos se resaltaron con color verde las celdas en dénde se obtuvieron
consensos, y con color amarillo las celdas en donde se obtuvieron mayorias. Ademas, los datos de las
respuestas sobre el logro de los resultados de los procesos del MRPGC fueron analizados para
determinar su consistencia interna con el coeficiente Alfa de Cronbach. Para procesar las respuestas a
las preguntas abiertas se realizd un andlisis iterativo de clasificacién e identificacion de mejoras
potenciales a la descripcion de los procesos del MRPGC.

En relacién con la poblacion objetivo del estudio, como se menciond antes, estaba constituida por las
ODS de Colombia. Particularmente, esta poblacion estaba conformada, segin datos del estudio
realizado por FedeSoft a finales del afio 2012 [55], por 765 empresas. Para llegar a ese nimero FedeSoft
identifico que en Colombia existian 1813 empresas del sector TIC oficialmente registradas en las
camaras de comercio de cada ciudad. Sin embargo, encontraron que solamente 765 empresas tenian
como objeto de negocio el desarrollo de software y otras actividades como consultoria o servicios de
software [55]. Como la informacion de las empresas identificadas en el estudio de FedeSoft no estaba
disponible para ser consultada libremente fue necesario identificar a las ODS a encuestar, utilizando
datos disponibles libremente en Internet.

La identificacion de las ODS se realizo consultando los portales web de FedeSoft [174], ParqueSoft
[175], ESI Center (actualmente Fundacion Tecnalia Colombia) [176], y la Guia de Soluciones TIC de
la empresa Datamarket Solutions SAS [177]. Luego se procedié a buscar los datos de contacto de
personas con cargos directivos en los sitios web de las ODS identificadas y en varios motores de
busqueda de uso general. Para los casos en los que no se encontré el dato de contacto de una persona,
se registro la direccion de contacto de informacion corporativa o la de servicio al cliente. La
identificacion de empresas y de contactos se realizo en los meses de febrero y marzo de 2013, dando
como resultado un listado de contactos de 475 ODS.

Los datos de los contactos identificados fueron cargados en la aplicacion LimeSurvey [173] y se
procedié a enviar los mensajes de correo electronico con las invitaciones personalizadas para
diligenciar el cuestionario. Las invitaciones fueron enviadas el 1 de abril de 2013 y luego se enviaron
seis recordatorios, uno cada dos semanas. La ultima respuesta fue recibida el 27 de junio de 2013. Al
final se obtuvieron datos de 169 ODS de las 475 que fueron contactadas, obteniéndose una tasa de
respuesta del 35,6%. Asi mismo, en relacion con el nimero de empresas identificadas por FedeSoft
(765 empresas), la tasa de respuesta fue del 22,1%. Sumado a esto, las 169 ODS participantes son una
muestra representativa del total de empresas de software del pais (765) con un nivel de confianza del
95% vy un intervalo de confianza del 6,66%.

A partir de las respuestas recibidas se realizd una caracterizacion de las ODS participantes de acuerdo
con su ubicacién geografica, tamano, actividad principal, certificaciones externas y orientacion
metodoldgica de sus practicas de desarrollo de software. En relacion con la ubicacion geografica, las
ODS participantes estaban ubicadas en 12 ciudades del pais y la mayoria en las ciudades de Bogotd,
Cali y Medellin. Asi mismo, en relacién con el tamafo, la mayoria de ODS participantes se ubico en
la categoria de micro o pequenas empresas segiin lo establecido en el articulo 43 de la Ley 1450 de
2011 [178] sobre el tamafio empresarial y el numero de empleados. En relacion con la actividad
econdmica principal, todas las ODS participantes declararon desarrollar actividades de Ingenieria de
Software, tales como desarrollo, integracion, consultoria, outsourcing, mantenimiento y soporte. Aqui
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se destaca que la mayoria declard como su actividad principal el desarrollo de software. En cuanto a la
certificacion de los procesos se encontro que el 56,8% de las ODS participantes manifestd tener algun
tipo de certificacion. Las certificaciones referidas fueron ISO 9001, CMMI, IT Mark y MoProSoft.
Ademass, el 62,1% manifestd tener una orientacion hacia las practicas agiles de desarrollo de software
y el restante 37,9% hacia las pricticas tradicionales. Estas distribuciones son coherentes con los datos
presentados en el estudio de FedeSoft [55, pp. 47-50, 64]. En la Tabla 20 se presentan los datos de
caracterizacion basica de las ODS participantes.

Tabla 20. Caracterizacién basica de las ODS participantes

Criterio Categoria Frecuencia % Criterio Categoria Frecuencia %
Bogota 96 56,8 Micro (10 o menos) 58 | 34,3
Cali 30 17,8 Pequeiia (de 11 hasta 50) 56 | 33,1
Tamano
Medellin 20 11,8 Mediana (de 51 a 200) 30 | 17,8
Bucaramanga 6 3,6 Grande (mas de 200) 25 | 14,8
Manizales 4 2,4 Desarrollo de software 134 | 79,3
Pasto 3 1,8 Integracion de sistemas 12 7,1
Ciudad | Armenia 2 1,2 ﬁjf:lwldacll Consultoria en aplicaciones 10| 59
Barranquilla 2 1,2 . Qutsourcing de Aplicaciones 7 41
Cartagena ) 12 Serv1c10‘ de. soporte y 61 36
mantenimiento
Pereira 2 1,2 ISO 9001 72 | 42,6
Ibagué 1 0,6 CMMI 35 | 20,7
Certificacion
Popayan 1 0,6 IT Mark 12 7,1
Total 169 100,0 MoProSoft 3 1,8

Fuente: Elaboracioén propia con base en los datos recolectados con la encuesta.

2.1.3 Resultados

En el anilisis de los datos se encontré que el 78,7% de los participantes manifestd que en sus ODS se
reconocia la importancia de la GC y en el restante 21,3% no existia tal reconocimiento. Asi mismo,
se encontrd que en el 55,6% de las ODS se habia implementado algtin aspecto relacionado con la GC
y en el restante 44,4% esto no habia ocurrido.

En relacion con el logro de los resultados de cada uno de los procesos se obtuvieron los datos que se
presentan en la Tabla 21. En solamente uno de los resultados de uno de los procesos, el EvC5, se
obtuvo un porcentaje superior a 50 en alguna de las categorias de respuesta. En ese caso, el 56,8%
manifestd que el resultado EvC5 “No se logra”. Para el resto se obtuvieron proporciones diferentes,
en donde los porcentajes mds altos se ubicaron en las categorias “No se logra” y se logra
“Aceptablemente”. La tendencia central de las respuestas para cada resultado se identifica con el color
azul utilizado para rellenar la celda de la categoria en la que se ubico la mediana.

Asi mismo, en la Tabla 22 se presenta un resumen de la tendencia central identificada, mostrando,
para cada proceso, el nimero de resultados cuya mediana se ubic en el nivel de logro correspondiente.
Por ejemplo, para el proceso de Evaluacion de Conocimiento, uno de los cinco resultados del proceso
obtuvo como tendencia central la categoria de respuesta “No se logra” y los restantes resultados se
ubicaron en la categoria de respuesta “Insatisfactoriamente”.
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Tabla 21. Logro de los resultados de los procesos

N No se logra | Insatisfactoriamente | Aceptablemente | En alto grado | Plenamente
Proceso . Resultado o o o o N
valido %o %o o %o o
I1dC1 32,5 20,1 28,4 16,6 2,4
e . 1dC2 8,9 17,8 40,2 27,8 5,3
Identificacion | 169 17453 14,2 17,8 37,3 25,4 5,3
1dC4 18,3 23,1 33,1 22,5 3,0
AdC1 14,5 23,9 38,4 21,4 1,9
AdC2 18,2 13,8 39,6 22,0 6,3
AdC3 32,7 25,2 27,0 13,2 1,9
AdC4 21,4 28,3 22,0 21,4 6,9
Adquisicion 159 | AdC5 10,7 22,6 27,7 30,2 8,8
AdC6 38,4 15,1 20,1 16,4 10,1
AdC7 18,2 12,6 37,7 20,1 11,3
AdCS8 24,5 25,2 29,6 17,6 3,1
AdC9 10,7 10,7 37,1 30,8 10,7
CrC1 11,3 22,0 37,3 22,0 7,3
CrC2 9,3 18,7 34,7 28,7 8,7
CrC3 13,3 24,0 34,0 19,3 9,3
Creacion 150 CrC4 14,0 21,3 28,7 26,0 10,0
CrC5 18,0 26,0 32,7 19,3 4,0
CrCo6 17,3 20,0 28,0 23,3 11,3
CrC7 28,0 22,0 26,7 15,3 8,0
CoCl1 20,3 23,1 31,5 21,7 3,5
CoC2 28,7 28,0 23,1 18,9 1,4
CoC3 39,9 23,1 20,3 16,1 0,7
Codificacion 143 CoC4 30,1 25,9 21,7 17,5 4,9
CoC5 29,4 22,4 25,2 16,1 7,0
CoC6 42,7 20,3 23,8 11,2 2,1
CoC7 31,5 23,1 27,3 15,4 2,8
ApCl1 15,3 19,7 35,8 21,2 8,0
ApC2 10,9 13,9 34,3 29,9 10,9
Aplicacion 137 ApC3 8,8 12,4 38,0 30,7 10,2
ApC4 8,8 14,6 39,4 26,3 10,9
ApC5 15,3 15,3 38,7 23,4 7,3
ApCo6 13,9 14,6 35,0 28,5 8,0
TrC1 12,8 23,3 31,6 26,3 6,0
TrC2 15,0 24,8 34,6 19,5 6,0
Transferencia | 133 TrC3 6,0 17,3 30,1 34,6 12,0
TrC4 21,1 25,6 24,8 24,1 4,5
TrC5 9,0 24,1 32,3 25,6 9,0
PrC1 47,0 22,1 17,4 7,6 5,3
Proteccion 132 PrC2 20,5 22,0 28,0 20,5 9,1
PrC3 242 20,5 22,0 22,0 11,4
PrC4 20,5 16,7 30,3 23,5 9,1
EvCl1 37,1 28,8 18,9 12,9 2,3
EvC2 43,2 26,5 18,2 9,8 2,3
Evaluacion 132 EvC3 46,2 23,5 17,4 10,6 2,3
EvC4 41,7 18,9 20,5 15,2 3,8
EvC5 56,8 15,2 19,7 7,6 0,8

*Las celdas de color azul resaltan las categorias en dénde se ubicé la mediana.

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con la encuesta.
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Tabla 22. Resumen de la identificacion de la tendencia central en el logro de los resultados

Proceso Resultados | No se logra | Insatisfactoriamente | Aceptablemente | En alto grado | Plenamente
Identificacién 4 _ 1 3 _ _
Adquisicién 9 _ 3 5 1 _
Creaciéon 7 _ 1 6 _ _
Codificacion 7 _ 6 1 _ _
Aplicacion 6 _ _ 6 _ _
Transferencia 5 _ _ 5 _ _
Protecciéon 4 _ 1 3 _ _
Evaluacion 5 1 4 _ _ _

Fuente: Elaboracién propia con base en los datos recolectados con la encuesta.

Tomando los datos obtenidos sobre el logro de los resultados de los procesos se calculd la consistencia
interna con el coeficiente Alfa de Cronbach. En la Tabla 23 se observa que en todos los procesos, el
valor del coeficiente fue superior a 0,88. También se destaca que el proceso con el valor mas alto del
coeficiente fue el de Codificacion de Conocimiento con 0,965.

Tabla 23. Coeficiente Alfa de Cronbach para cada proceso

Proceso N Alfa de ftems
valido | Cronbach

Identificacion 169 0,904 4
Adquisicién 159 0,880 9
Creaciéon 150 0,916 7
Codificaciéon 143 0,965 7
Aplicacion 137 0,942 6
Transferencia 133 0,924 5
Proteccion 132 0,893 4
Evaluacion 132 0,957 5

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con la encuesta.

Sobre el logro de los propdsitos de los procesos se obtuvieron los resultados que se presentan en la
Tabla 24. Alli se observa que, para todos los procesos, el porcentaje mas alto de respuesta se obtuvo
en la categoria “Aceptablemente”, ubicada en la mitad de la escala. Ademas, se encontré que el proceso
de Evaluacion de Conocimiento fue el que obtuvo el porcentaje més alto en la categoria “No se logra”.

Tabla 24. Logro de los propésitos de los procesos

N No se logra | Insatisfactoriamente | Aceptablemente | En alto grado | Plenamente
Proceso .
valido % % % % %

Identificacion 169 16,6 19,5 50,9 11,8 1,2
Adquisicion 159 11,9 20,8 46,5 19,5 1,3
Creacion 151 9,9 24,5 41,7 20,5 3,3
Codificacion 143 23,8 29,4 31,5 14,7 0,7
Aplicacién 136 12,5 17,6 44,9 22,8 2,2
Transferencia 133 9,0 23,3 40,6 24,8 2,3
Proteccion 132 22,0 15,2 39,4 18,2 5,3
Evaluacion 132 31,1 18,9 34,8 14,4 0,8

Fuente: Elaboracién propia con base en los datos recolectados con la encuesta.

En relaciéon con la importancia de los procesos se obtuvieron los resultados que se presentan en la
Tabla 25. Alli se observa que todos los procesos, exceptuando el de Evaluacion de Conocimiento,
fueron valorados mayoritariamente en la categoria “Muy Importante” (en amarillo). Ahora bien, si se
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suman los porcentajes de las dos categorias que denotan mayor importancia, es decir “Importante” y
“Muy importante”, se obtienen valores superiores a 88,7%, lo cual significa la existencia de consenso
en que para las ODS todos los procesos del MRPGC son, al menos, importantes.

Tabla 25. Importancia de los procesos para las ODS

Nada Poco Moderadamente Muy
N . . Importante | ,
Proceso . importante | importante Importante importante
valido o o o % o
Identificacion 169 _ 1,8 5,3 32,5 60,4
Adquisicion 159 1,3 0,6 6,9 34,6 56,6
Creacion 150 _ _ 6,0 32,0 62,0
Codificaciéon 143 _ 1,4 8,4 35,7 54,5
Aplicacion 137 _ _ 51 32,1 62,8
Transferencia 133 _ _ 53 36,1 58,6
Protecciéon 132 _ 0,8 6,1 30,3 62,9
Evaluacion 132 2,3 9,1 45,5 43,2

*Las celdas de color amarillo corresponden a las categorias en donde se obtuvieron mayorias.

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con la encuesta.

En cuanto a la prioridad que deberia darse a la implementacion de los procesos, los resultados
obtenidos son los que se presentan en la Tabla 26. En cada celda de la tabla se presenta el porcentaje
de participantes que asignaron el orden de prioridad presentado en los titulos de las columnas 1 a 8.
En tal sentido, los resultados muestran que el 54% de los participantes ubicaron al proceso de
Identificacion de Conocimiento en el primer orden de prioridad (mayoria resaltada con amarillo), el
8,1% en el segundo, y asi sucesivamente. Las celdas con relleno de color azul tienen los porcentajes
mas altos por cada fila o por cada columna y en el caso del proceso de Aplicacion de Conocimiento se
resaltan dos celdas porque obtuvo el porcentaje mas alto en la prioridad cuatro y el porcentaje mds
alto entre todos los procesos para la prioridad cinco. Asi mismo, el porcentaje mas alto del proceso de
Transferencia de Conocimiento se obtuvo en la prioridad cuatro.

Tabla 26. Prioridad de la implementacién de los procesos

Proceso Orden de prioridad
1 2 3 4 5 6 7 8
Identificacion | 54,0 8,1 1| 12,1 7,3 8,1 40| 4,0 2,4
Adquisicion 12,1 | 33,9 | 11,3 | 129 | 9,7 | 10,5 241 13
Creacion 12,1 | 17,7 | 25,0 | 10,5 | 12,1 9,7 89 | 4,0
Codificaciéon 56 | 12,9 7,3 | 12,1 | 13,7 | 17,7 | 16,1 | 14,5
Aplicacion 56| 65| 1851|234 | 194|169 | 48| 48
Transferencia 6,5 10,5 | 129 | 194 | 16,1 | 16,1 | 13,7 4.8
Protecciéon 32 6,5 8,9 8,9 9,7 89 | 31,5 | 22,6
Evaluacion 08| 40| 40| 56| 11,3 | 16,1 | 18,5 | 39,5

*Las celdas de color amarillo corresponden a las prioridades en donde se obtuvieron mayorias.
**Las celdas de color azul corresponden a las prioridades con los porcentajes més altos.

Fuente: Elaboracioén propia con base en los datos recolectados con la encuesta.

En lo concerniente a otros elementos a incluir en el MRPGC se obtuvieron 76 comentarios
relacionados con los enunciados de los propdsitos y 60 con los enunciados de los resultados de los
procesos, los cuales fueron expresados por 77 participantes. Al analizar los comentarios se encontré
que la mayoria proponian aspectos ya contemplados en el modelo y solamente un comentario
proponia un aspecto nuevo. Este comentario mencioné la necesidad de especializar el conocimiento
para enfocarse en dreas claves para la organizacion. Ademds, se encontraron comentarios sobre
dificultades y retos, aspectos generales e impacto de la implementacién de la GC. En la Tabla 27 se
presenta un resumen cuantitativo del analisis y ejemplos de los comentarios por categoria.
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Tabla 27. Analisis de los comentarios sobre aspectos a incluir

Categoria | Propésitos | Resultados | Total Ejemplos de comentarios
“Herramientas para la administracion de la configuracion y control del conocimiento
a través de versiones periddicas” (1d69) (Codificacion)
Aspecto “Promover la capacitacion interna a través de la transferencia del conocimiento de
incl;l,ui do 56 48 104 | los lideres de las Unidades de Negocio hacia los analistas técnicos.” (Id184)
(Transferencia)
“Contar con espacios para compartir conocimiento y realizar reconocimiento a las
personas por compartir conocimiento voluntariamente” (Id128) (Transferencia)
“Alta rotacion de los empleados, que es normal en empresas de tecnologia” (1d46)
Dificultades “Que debe dedicarse gente especialmente para estos temas pues el dia a dia enveda
y retos para todo” (Id264}
implementar 10 6 16
la GC “1. Compromiso de la alta directiva con la profesionalizacién de los procesos. 2.
Compromiso de la alta directiva en la definicién de una estructura para la gestion
del conocimiento.” (Id344)
“El drea de Gestion Humana ha implementado el proceso de gestion de
conocimiento y lidera las iniciativas en este respecto.” (Id155)
Aspectos
generales de “La PMO es un actor relevante en los propdsitos de los procesos de Gestion del
la 7 1 8 Conocimiento.” (Id162)
implementac
i6n de GC “El tema de gestién del conocimiento se ha tocado con la gestién de calidad y se hace
un plan al respecto, se ejecuta y se implementa, creo que puede ser un buen comienzo
en la implementacion de la Gestién del conocimiento en la empresa.” (Id214)
“Incursion en nuevos mercados y tendencias.” (Id221}
Impacto de )
lI; GC 2 5 7 “Aumento de la productividad y la calidad de las soluciones” (Id262)
“Nuevas Tecnologias, precios competitivos, calidad y servicio” (Id303)
Aspecto a « L L . »
Spect 1 0 1 Especializar el conocimiento por dreas clave” (Id36)
incluir

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con la encuesta.

En relacién con los factores de éxito para la implementacién de los procesos se obtuvieron los
resultados que se presentan en la Tabla 28. Alli se destaca el consenso en que los factores de Cultura
organizacional, Caracteristicas personales y motivacion, y Liderazgo y soporte de la alta direccion, son
totalmente determinantes del éxito de la implementacion de los procesos de GC en las ODS. También
se obtuvieron acuerdos mayoritarios en que los factores de Disefio e implementacién de procesos de
negocio, Infraestructura tecnoldgica de hardware y comunicaciones, y Estrategia organizacional.

Tabla 28. Factores de éxito para la implementacion de los procesos

No es Parcialmente Totalmente
Factor Determinante | Determinante | Determinante
(%) (%) (%)

Cultura organizacional 33 23,8 73,0
Caracteristicas personales y motivacion 2,5 29,5 68,0
Liderazgo y soporte de la alta direccion 3,3 27,0 69,7
Disefio e implementacion de procesos de negocio 9,8 39,3 50,8
Disefo y estructura organizacional 18,0 47,5 34,4
Infraestructura tecnoldgica de hardware y comunicaciones 8,2 50,0 41,8
Aplicaciones y herramientas software 9,8 49,2 41,0
Estrategia organizacional 2,5 32,0 65,6
Monitoreo y control del desempefio 11,5 48,4 40,2

*Las celdas en amarillo corresponden a mayorias y las celdas en verde a consensos

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con la encuesta.
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En lo concerniente a la indagacién sobre las principales dificultades que tienes las ODS para
implementar procesos de GC como los descritos en el MRPGC se obtuvieron 324 comentarios por
parte de 94 participantes. Del analisis de los comentarios se obtuvieron 14 categorias de clasificacion,
las cuales se presentan en la Tabla 29. La categoria con el mayor niumero de comentarios fue “Altos
costos y baja disponibilidad de recursos econémicos y humanos”, seguida de “Desconocimiento e
inexperiencia sobre GC” y “Formas de pensar, motivaciéon y compromiso de las personas”.

Tabla 29. Categorias de dificultades para implementar procesos de GC en las ODS

Categoria Comentarios | Participantes
Altos costos y baja disponibilidad de recursos econémicos y humanos 69 50
Desconocimiento e inexperiencia sobre GC 44 36
Formas de pensar, motivacién y compromiso de las personas 43 32
Insuficiente planificacion, priorizacion, liderazgo y control de la alta direccion 40 31
Carencia o uso inadecuado de métodos y herramientas 33 29
Cultura organizacional existente 24 23
Estructura y procesos organizacionales 22 18
Carencia de métricas y procesos de evaluacion 12 12
Rotacion del personal 9 9
Cambios en la organizacién y su entorno 8 7
Niveles de formacion de las personas 6 5
Falta de interaccion y apoyo con entidades externas 5 3
Los clientes no valoran la implementacion de la GC en la organizacion 5 5
Acceso limitado a nuevas fuentes de conocimiento 4 4

Fuente: Elaboracién propia con base en los datos recolectados con la encuesta.

En la primera categoria se encontraron comentarios como: “Falta de recursos (econémicos, tecnolégicos y
humanos) para implementar la gestién del conocimiento” (Id215), “La creacién de conocimiento es un lujo que
no podemos costear” (Id255) y “Para aplicarlo realmente se requiere inversion importante en recursos,
herramientas” (Id267). Asi mismo, algunos comentarios clasificados en la segunda categoria fueron:
“Falta de consciencia y conocimiento de este tema en los miembros de los proyectos” (Id135) y “Desconocimiento
de los beneficios y ventajas de gestionar el conocimiento de la organizacion.” (Id166). Por su parte, para la
tercera categoria se encontraron comentarios como: “Sensibilizacion/ actitud de las personas para abordar
los procesos de gestion de conocimiento” (Id88), “Es dificil convencer a las personas de lo critico que es la
evaluacién del conocimiento” (Id255) y “Falta de motivacién para la implementacion de GC” (Id362).

2.2 Estudio de cuatro organizaciones de la Industria de Software

El segundo escenario de indagacién en la Industria de Software de Colombia utilizando la version 0.1
del MRPGC fue el estudio desarrollado para identificar el estado de implementacion de los procesos
en las organizaciones estudiadas y acuerdos existentes entre los participantes sobre la importancia de
los procesos de GC. Este estudio se llevo a cabo durante el segundo semestre del 2013 y conté con la
participacion de cuatro organizaciones ubicadas en tres ciudades de Colombia.

2.2.1 Alcance

Al igual que la encuesta, el objetivo de este estudio fue obtener evidencia empirica sobre el estado de
implementacion de los procesos de GC descritos en la version 0.1 del MRPGC [66], asi como, acuerdos
sobre la pertinencia e importancia de los mismos para las ODS de Colombia. En particular se buscaron
respuestas a las preguntas de interés enumeradas a continuacién:
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1. ;En las empresas estudiadas se reconoce la importancia de la GC?

2. ;Enlas empresas estudiadas se han implementado estrategias, practicas o herramientas de GC?
3. ;En qué nivel se logran los resultados de los procesos del MRPGC en las empresas estudiadas?
4. ;En qué nivel se logran los propositos de los procesos del MRPGC en las empresas estudiadas?
5. (Qué importancia deberian tener los procesos del MRPGC para las ODS?

6. ;Qué otros resultados obtenidos por las empresas estudiadas podrian incluirse o enriquecer

los planteamientos presentados en el MRPGC?
2.2.2 Método

El método de investigacion utilizado en esta etapa del proyecto fue el de estudio de caso utilizando
como guia la propuesta publicada en [179]. El estudio de caso es un método que permite acercarse y
conocer un contexto particular en donde los temas de estudios sean significativos. En particular, el
enfoque adoptado para este estudio de caso fue del tipo exploratorio - descriptivo desde una perspectiva
de investigacion interpretativa, de modo que se obtuvieran hallazgos enriquecidos con la
interpretacion que tienen los participantes de su contexto. El protocolo para el estudio de caso se
presenta en el Anexo C.

Para lograr la participacion de las cuatro organizaciones en estudio se ejecutaron varias estrategias con
diferentes actores del sector. Inicialmente se realizaron contactos directos con empresas con las cuales
el autor y la directora de este proyecto de investigacion tenian relaciones profesionales por trabajos
realizados previamente, sin embargo, no se logré concretar la participacion de estas empresas por
multiples motivos como, la falta de interés en el tema, la alta carga de trabajo o la indisponibilidad de
informacion util para el propdsito del estudio. Posteriormente se contactd y presentd la propuesta al
centro de desarrollo tecnoldgico ESI Center Sinertic Andino (actualmente Fundacién Tecnalia
Colombia), entidad ejecutora de proyectos como el de certificacion de empresas en el marco de la Red
Latinoamericana de la Industria de Software, pero no fue posible concretar el desarrollo del estudio
con la intermediacion de esta entidad. Por ultimo, se identificaron nueve empresas participantes en la
encuesta, las cuales habian manifestado su interés por profundizar en el tema, y se les propuso el
desarrollo del estudio a manera de diagnostico preliminar del estado de implementaciéon de sus
procesos de GC. Se obtuvieron respuestas positivas de cuatro empresas, las cuales constituyeron la
poblacién en estudio. En la Tabla 30 se presenta la descripcion de las empresas participantes.

Tabla 30. Descripcion de las empresas participantes.

Descriptor Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4
Ubicacién Cali Bogota Bogoti Medellin
Niimero de empleados 51a200 51a 200 Mas de 200 Mas de 200
Tamaiio Mediana Mediana Grande Grande
Afios de actividad 10 23 10 (4 en Colombia) 18

Calidad en procesos y

Desarrollo de una
linea de productos

Desarrollo de software

Desarrollo de una
linea de productos
para el sector de

estudio en la empresa

Objeto de Negocio software para a la medida (fabrica de -
productos software. L . energia y desarrollo de
administracion de software). .
h software a la medida
FECUTSOS AUMANOS. (fabrica de software).
Enfoque metodoldgico Mixto Tradicional Agil Mixto
Certificaciones 1SO9001 [SO9001 CMMI CMMI
Rol del patrocinador del
ot ¢¢l patrocmador del | 5. ente Gerente Lider de proyectos Lider de GC

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacién suministrada por los patrocinadores.
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En la primera etapa de recoleccion de datos se utilizd un cuestionario aplicado en forma de encuesta
a empleados con diferentes roles en las empresas participantes. El cuestionario aplicado fue una
versién modificada del cuestionario utilizado en la encuesta a las ODS del pais, en el cual se preguntaba
por el reconocimiento de la importancia y la existencia de estrategias, practicas o herramientas de GC;
el logro de los resultados de los procesos de GC del MRPGC y su importancia para las ODS. También
se incluyeron preguntas abiertas para indagar sobre otros resultados obtenidos en las empresas que
pudiesen ser incluidos dentro de la descripcién de los procesos del MRPGC. El cuestionario se puso
en consideracion de la directora del proyecto de investigacion doctoral y luego de realizar los ajustes
se desplegd en un servidor con la aplicacion web LimeSurvey [173]. La recoleccion de datos se llevd a
cabo en los meses de junio a agosto del afio 2013. En el Anexo C se presenta el cuestionario utilizado.

La seleccion de las personas que respondieron la encuesta estuvo a cargo del patrocinador del estudio
en cada empresa. En la Empresa 1 se conto con la participacion de diez personas que tenian los roles
de Gerente General, Director de Tecnologia, Director de Consultoria, Gerente de Pruebas, Lider de Pruebas,
Ingeniero de Pruebas y Analista de Pruebas. De la Empresa 2 participaron 15 personas que asumian los
roles de Presidente, Vicepresidente de Proyectos y Servicios, Vicepresidente de Ventas, Director de Aseguramiento
de Calidad, Director de Infraestructura, Director de Légica de Negocios, Director Finanzas, Directora de Gestion
Interna, Directora de Persistencia y SOA, Directora de Producto, Director de Implantacion, y Gerente Regional.
De la Empresa 3 participaron 15 personas cuyos roles eran Gerente de Proyectos, Analistas de Negocios,
Arquitecto de Software, Desarrollador Senior, Lider Técnico y Desarrollador de Interfaz de Usuario. Por su parte,
en la Empresa 4 se tuvo la participacion mas numerosa con 44 personas que asumian los roles de
Director de Proyectos, Director de Ingenieria, Coordinador de Proyectos, Gerente de Operaciones, Especialista de
Calidad, Ingeniero de Requisitos, Analista, Desarrollador y Profesional de Soporte. En la Tabla 31 se presenta
una caracterizacion de la poblacién participante de cada empresa con las variables de nivel de
formacion académica, experiencia en la Industria de Software, experiencia en la empresa y las 4reas de
proceso en las que se ubicaba el rol en la empresa.

Tabla 31. Descripcion de las personas participantes en la primera etapa de recolecciéon de datos.

. B Empresal | Empresa2 | Empresa 3 | Empresa 4

Descriptor Categoria %) %) %) %)
Tecnologico - 6,7 - 4,5
. .. . Profesional 55,6 40,0 53,3 45,5
Nivel de formacion Académica Especializacion 1.1 0.0 200 209
Maestria 33,3 13,3 6,7 9,1
Menos de 1 ano 11,1 20,0 = 2,3
Experiencia en la Industria de Software BZ é : ? (;l ralz:)s ; ;: ; 12:; ;;:; ;é:i
Mais de 10 afios 44,4 60,0 33,3 29,5
Menos de 1 afio 11,1 - 26,7 36,4
De 1 a 5 afios 44,4 6,7 73,3 52,3
Experiencia en la empresa De 6 a 10 afios 33,3 13,3 - 6,8
Mass de 10 afos 11,1 80,0 - 4,5
Requisitos 22,2 26,7 333 59,1
Diseno 22,2 13,3 73,3 68,2
Areas de proceso en las que se ubicasu | Construccién 22,2 13,3 60,0 77,3
rol en la empresa Pruebas 100,0 26,7 46,7 54,5
Despliegue y soporte - 40,0 46,7 52,3
Gestion de proyectos 33,3 73,3 53,3 22,7

Fuente: Elaboracioén propia con base en los datos recolectados con la encuesta.
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Los datos recolectados en la encuesta se analizaron utilizando tablas de frecuencia y porcentaje. Para
el caso de la autoevaluacion del logro de los resultados se identificé la tendencia central utilizando la
mediana dado que las respuestas eran valores ordinales en una escala conformada por los siguientes
cinco niveles: “No se logra”, “Se logra Insatisfactoriamente”, “Se logra Aceptablemente”, “Se logra en Alto
grado” y “Se logra Plenamente”. En las tablas de resultados se resaltaron con color azul las celdas de las
categorias en las que se ubico la mediana. Los resultados de las valoraciones de la importancia de los
procesos para las organizaciones se identifico el nivel de acuerdo entre los participantes utilizando el
criterio utilizado por la ISO [63]. Para facilitar la identificacion de estos dos elementos, en las tablas
de datos se resaltaron con color verde las celdas en donde se obtuvieron consensos y con color amarillo
las correspondientes a mayorias. Por otra parte, las preguntas abiertas fueron analizadas en un proceso
iterativo de codificacion y clasificacion.

Los resultados de la encuesta se entregaron a los patrocinadores del estudio en las empresas para que
realizaran andlisis internos. Ademas, se planted la realizacién de la segunda etapa de recoleccién de
datos por medio de entrevistas semiestructuradas, revision de documentacién y de herramientas
tecnologicas de soporte a los procesos de GC en la empresa. Sin embargo, la segunda etapa solamente
se pudo realizar en la Empresa 4 porque las demas no disponian de tiempo o del equipo de trabajo
para atender las entrevistas o para presentar la documentacién y las herramientas.

Las entrevistas se realizaron siguiendo una guia compuesta por tres grandes secciones. En la primera
seccién se realizaba la introducciéon al entrevistado, se explicaba el objetivo del ejercicio y se
preguntaban datos generales sobre su formacién, experiencia en la empresa y conocimiento sobre GC.
En la segunda seccion se indagaba sobre aspectos generales de la organizacién identificados con la
encuesta y sobre cuales procesos del MRPGC consideraba como los tres mds importantes para una
ODS. La respuesta a esta tltima pregunta era utilizada para direccionar las preguntas de la tercera
seccién sobre los procesos seleccionados como importantes. En la tercera seccion se preguntaba sobre
la completitud y pertinencia de los enunciados de los propdsitos y de los resultados de los procesos, y
de la forma en que estos procesos se realizaban en la empresa. La guia utilizada para realizar las
entrevistas se presenta en el Anexo E.

El patrocinador del estudio seleccioné a la Directora de Talento Humano, el Director de la Oficina de
Gerencia de Proyectos y Gestién de Conocimiento, dos Directores de Proyectos, un Lider Técnico, dos Analistas
de Desarrollo y un Analista de Calidad. Las entrevistas se realizaron durante la primera semana de
diciembre de 2013 y produjeron 337 minutos de audio en formato digital.

Como complemento de las entrevistas se realizo observacion directa en diferentes sedes de la empresa
y se tuvo acceso a documentacion y herramientas relacionadas con los procesos de GC. A partir de
estas fuentes de datos se obtuvo un perfil cualitativo del estado de la organizacién en relacién con la
GC y se identificaron algunos aspectos a incluir en la descripcion de los procesos del MRPGC.

2.2.3 Resultados

Los primeros resultados obtenidos con el cuestionario fueron las opiniones sobre el reconocimiento
de la importancia y la existencia de practicas de GC en las empresas participantes, las cuales se
presentan en la Tabla 32. En las empresas 1 y 4 se obtuvo consenso en la respuesta positiva y en la
empresa 2 se obtuvo consenso en la respuesta negativa. En la empresa 3 se obtuvo respuesta positiva
de la mayoria.



Capitulo 2. Bisqueda de consensos sobre el modelo en la Industria de Software de Colombia

43

Tabla 32. Reconocimiento de la importancia y existencia de GC en las empresas

frem Empresal | Empresa2 | Empresa3 | Empresa 4
(n=9) (n=15) (n=15) (n=44)
Se reconoce la importancia de la GC 71,8 33,3 53,3 81,8
Existen estrategias, practicas o herramientas de GC 71,8 13,3 53,3 75,0

*Las celdas en amarillo corresponden a mayorias y las celdas en verde a consensos

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con la encuesta.

En relacion con la autoevaluacion del logro de los resultados se obtuvieron los porcentajes de personas
para cada categoria de la escala ordinal en la que se registro la respuesta. En la Tabla 33 se presentan
los resultados de la autoevaluacion realizada por los participantes de la empresa 1. Para las restantes
tres empresas se obtuvieron tablas similares. En este analisis se identificaron las categorias de respuesta
de la mediana, las cuales se resaltan en la Tabla 33 con el relleno de color azul.

Tabla 33. Autoevaluacion del logro de los resultados de los procesos en la Empresa 1.

Proceso Resultado No se logra | Insatisfactoriamente | Aceptablemente | En alto grado | Plenamente
% % % % %

IdC1 11,1 - 11,8 11,1 -

Identificacion IdC2 - 11,1 333 44,4 11,1
1dC3 - 22,2 22,2 55,6 -

1dC4 - - 66,7 33,3 -

AdCl1 - 11,1 66,7 22,2 -

AdC2 - 33,3 11,1 22,2 33,3

AdC3 - 44,4 33,3 22,2 -

AdC4 - 11,1 55,6 22,2 11,1

Adquisicion AdC5 - - 44,4 333 22,2
AdC6 - 22,2 22,2 333 22,2

AdC7 - 11,1 44,4 11,1 333

AdC8 - 22,2 55,6 22,2 -

AdC9 - - 66,7 22,2 11,1

CrCl1 - 22,2 44,4 11,1 22,2

CrC2 - 11,1 44,4 22,2 22,2

CrC3 - 22,2 44,4 333 -

Creacién CrC4 - 11,1 333 44,4 11,1
CrC5 - 11,1 44,4 44,4 -

CrC6 - 11,1 22,2 44,4 22,2

CrC7 - 44,4 33,3 22,2 -

CoCl1 - 22,2 55,6 - 22,2

CoC2 - 11,1 66,7 11,1 11,1

CoC3 - 44,4 33,3 - 22,2

Codificacion | CoC4 - 22,2 55,6 11,1 11,1
CoC5 - 22,2 44,4 22,2 11,1

CoC6 11,1 55,6 11,1 22,2 -

CoC7 - 44,4 44,4 11,1 -

ApCl - 11,1 55,6 11,1 22,2

ApC2 - 11,1 22,2 55,6 11,1

Aplicacion ApC3 - - 44,4 33,3 22,2
ApC4 - - 55,6 33,3 11,1

ApC5 - - 33,3 44,4 22,2

ApC6 - - 55,6 22,2 22,2

TrCl1 - - 55,6 22,2 22,2

TrC2 - 333 22,2 33,3 11,1

Transferencia | TrC3 - - 44,4 22,2 33,3
TrC4 - 22,2 44,4 22,2 11,1

TrC5 - - 55,6 22,2 22,2
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Proceso Resultado No s(ey logra Insatisfac(t)/oriamente Aceptal:/lemente En alt((; grado Plenzt)mente
PrCl1 11,1 22,2 33,3 22,2 11,1

Proteccion PrC2 - 11,1 55,6 33,3 -
PrC3 - 22,2 33,3 33,3 11,1

PrC4 - - 55,6 33,3 11,1

EvCl 222 11,1 444 - 222

EvC2 222 222 33,3 - 222

Evaluacién | EvC3 222 11,1 444 11,1 11,1
EvC4 11,1 22,2 55,6 - 11,1

EvC5 22,2 44,4 11,1 11,1 11,1

*Las celdas de color azul resaltan las categorias en donde se ubico la mediana.

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con la encuesta. (n=9)

Las medianas identificadas para cada resultado en cada empresa fueron resumidas en la Tabla 34, en
donde se identifican las diferencias existentes entre las empresas. Alli se utilizaron cuatro colores para
identificar las categorias asi: verde para “Plenamente” (P) y “En alto grado” (AG), amarillo para
“Aceptablemente” (A), naranja para “Insatisfactoriamente” (I) y rojo para “No se logra” (N). En la tabla
se observa que la empresa 1 obtuvo la valoracion mas alta y la empresa 2 la mas baja.

Tabla 34. Agregacion de las valoraciones del logro de resultados por empresa.

Proceso Resultado | Empresa 1 | Empresa 2 | Empresa 3 | Empresa 4

1dC1 A N I A
Identificacis 1dC2 AG I A A
entiricacion 1dC3 AG 1 A A
1dC4 A 1 A A
AdC1 A I A A
AdC2 AG I A A
AdC3 A I A A
AdC4 A N A A
Adquisiciéon AdC5 AG I A A
AdC6 AG I N A
AdC7 A A A A
AdCS8 A N A A
AdC9 A I A A
CrC1 A I A A
CrC2 A I A A
CrC3 A I A A
Creacion CrC4 AG I A A
CrC5 A I I A
CrCo6 AG I AG A
CrC7 A N A I
CoCl1 A N I A
CoC2 A N I A
CoC3 A N I A
Codificaciéon | CoC4 A N I A
CoC5 A N I A
CoC6 1 N 1 A
CoC7 A N 1 A
ApCl1 A I A A
ApC2 AG I A A
Avlicacis ApC3 AG I A A
plicacion ApCH A I A A
ApC5 AG I A A

ApC6 A I A AG
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Proceso Resultado | Empresa 1 | Empresa 2 | Empresa 3 | Empresa 4

TrC1 A A A A
TrC2 A 1 A A

Transferencia | TrC3 AG A A AG
TrC4 A I I A
TrC5 A 1 A A
PrC1 A N I I
. PrC2 A A A A
Proteccion 3 A N I I
PrC4 A A I A
EvCl A 1 A A
EvC2 A N 1 A
Evaluacion EvC3 A I 1 A
EvC4 A N A A
EvC5 I N I N

*Color de celdas: Verde = Plenamente y En alto grado; amarillo = Aceptablemente; naranja = Insatisfactoriamente; rojo = No se logra.

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con la encuesta.

La sintesis de los resultados en una valoraciéon general del cumplimiento del propésito del proceso se
presenta en la Tabla 35. Para facilitar la lectura se utilizd el mismo esquema de colores de la Tabla 34.

Tabla 35. Perfil del cumplimiento de los propésitos de los procesos por empresa

Proceso Empresal | Empresa2 | Empresa 3 | Empresa 4
Identificacion AG I A A
Adquisicién A I A A
Creacion A I A A
Codificacion A N I A
Aplicacion AG I A A
Transferencia A I A A
Proteccion A I I A
Evaluacién A N I A

*Color de celdas: Verde = Plenamente y En alto grado; amarillo = Aceptablemente; naranja = Insatisfactoriamente; rojo = No se logra.

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con la encuesta.

A partir del cuestionario se obtuvieron las valoraciones de la importancia de los procesos para las
empresas de la industria de software. En la Tabla 36 se presentan los porcentajes de forma unificada,
es decir, calculandolos sobre el total de participantes de las cuatro empresas. Alli se observa que todos
los procesos fueron valorados por consenso como muy importantes.

Tabla 36. Importancia de los procesos para las empresas

Proceso Nada Importante | Poco Importante | Moderadamente Importante | Importante | Muy Importante
(%) (%) (%) (%) (%)

Identificacién - - 1,2 22,9 75,9
Adquisicion - - 1,2 25,3 73,5
Creaciéon - - 3,6 16,9 79,5
Codificacion - 1,2 3,6 25,3 69,9
Aplicacién - - 3,6 20,5 75,9
Transferencia - - 1,2 16,9 81,9
Proteccién - - 6,0 16,9 17,1
Evaluacién - 2,4 2,4 21,7 67,5

*Las celdas en verde corresponden a consensos

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con la encuesta.
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En respuesta a la pregunta abierta sobre otros resultados que pudieran ser incorporados a Ila
descripcion de los procesos del MRPGC se recibieron en total 141 comentarios. En la Tabla 37 se
presenta un resumen cuantitativo de los comentarios recibidos en cada empresa para cada proceso.

Tabla 37. Comentarios sobre otros resultados obtenidos en las empresas

Proceso Empresa 1 | Empresa2 | Empresa3 | Empresa 4 | Total
Identificacion 3 5 5 8 21
Evaluacion 3 4 4 8 19
Transferencia 1 6 4 8 19
Adquisicion 2 3 3 11 19
Codificacion 1 5 3 8 17
Creacion 2 2 5 8 17
Aplicacion 2 3 2 9 16
Proteccién 2 4 2 5 13
Total 16 32 28 65 141

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con la encuesta.

Los 141 comentarios fueron analizados y clasificados en categorias. Se identificaron 43 comentarios
relacionados con el impacto del proceso, como el registrado por el participante 1 de la empresa 3 para
el proceso de Creacion de Conocimiento “nuevos clientes por el valor agregado de las nuevas ideas o productos
innovadores.” o el expresado por el participante 2 de la empresa 4 para el proceso de Identificacion de
Conocimiento “La identificacién del conocimiento reduce el impacto negativo generado por la alta rotacion de
personal que existe en las empresas relacionadas con tecnologia y desarrollo de software.”.

También se identificaron 69 comentarios sobre elementos ya contemplados en la descripcion de los
procesos, como el del participante 2 de la empresa 2 para el proceso de Codificacion de Conocimiento
“La base de conocimiento no solo para uso de quienes la requieran sino como apoyo a otras dreas y al personal
nuevo.”, o el del participante 6 de la empresa 1 para el proceso de Protecciéon de Conocimiento
“Acuerdos de confidencialidad con los colaboradores de la comparia y con los clientes.”.

Sumado a estos, se identificaron 21 comentarios sobre elementos contemplados en otros procesos,
como el del participante 12 de la empresa 3 para el proceso de Proteccion de Conocimiento “generar
conocimiento propio de la empresa que ayude a tener una mejora en el dmbito de competencia laboral”. Por
ultimo, se tuvieron seis comentarios en donde se expresaba que no habia resultados adicionales a los
descritos en el MRPGC y dos comentarios por fuera del alcance del MRPGC. En la Tabla 38 se

presenta el resumen cuantitativo del andlisis realizado sobre los comentarios de todos los participantes.

Tabla 38. Clasificacion de los comentarios de todos los participantes

Proceso Impacto del | Incluido en Incluido en Ninguno Por fuera del Total
proceso el proceso Otro Proceso | adicional | alcance del MRPGC

Identificacion 3 9 9 - - 21
Evaluacion 4 11 1 2 1 19
Transferencia 10 4 5 - - 19
Adquisicion 5 11 2 1 - 19
Codificacion 5 10 1 1 - 17
Creacion 6 9 - 1 1 17
Aplicacién 7 7 2 - 16
Proteccion 3 8 1 1 - 13
Total 43 69 21 6 2 141

Fuente: Elaboracién propia con base en los datos recolectados con la encuesta.
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La segunda etapa del estudio genero resultados basados en los datos recolectados con las entrevistas
realizadas en la empresa 4, la observacién directa de las actividades y la revision de documentos y
herramientas relacionadas con los procesos de GC. Con las ocho entrevistas realizadas se ratifico el
hecho de que en la empresa se reconocia la importancia de la GC y se habian implementado varias
estrategias de GC, pues todos los entrevistados hicieron comentarios sobre su experiencia en estas
iniciativas, ratificando los resultados obtenidos en la encuesta (81.1% de los participantes
manifestaron que en la empresa se reconocia la importancia de la Gestién del Conocimiento y el 75%
manifestaron que en la empresa existian estrategias, practicas o herramientas de Gestion del
Conocimiento).

En relacién con los tres procesos de GC del MRPGC que se consideraban mis importantes se
obtuvieron los resultados que se presentan en la Tabla 39. Alli se observa que los procesos de
Identificacion y Transferencia de Conocimiento fueron los seleccionados por el mayor numero de
entrevistados: siete de ocho. Los procesos de Evaluacién y Proteccion de Conocimiento no fueron
seleccionados por los entrevistados.

Tabla 39. Seleccion de procesos mas importantes por los entrevistados.

= <

El 8| g =
2l gl €|l g| £ E|E
< ) Q <9 Rel 1 = 1
: < oy ) g i3] & 3 &
Entrevistado & L = = & S o] =
o~ 17} = = 15 1 = —_—
S| 55| 2| 5|23
s | E|I 2|8 < | | &

s = < Q
Analista de Calidad [ [ ) - - - [ - -
Analista de Desarrollo 1 [ [ ] [ - - - - -
Analista de Desarrollo 2 [ [ ) - [ - - -
Director de la Oficina de Gerencia de Proyectosy GC | @ [ J [ J - - - - -
Directora de Talento Humano ® - - - [ ) [ ) - -
Director de Proyectos 1 [ [ - [ ) - - - -
Director de Proyectos 2 [ [ [ - - - - -
Lider Técnico - [ ) - - _ _
Total 7 7 3 3 2 2 0 0

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con las entrevistas.

A partir de la seleccion de los tres procesos mis importantes, los entrevistados respondieron las
preguntas sobre el estado de dichos procesos en la empresa y sobre el contenido de la descripcién de
dichos procesos en el MRPGC. Sin embargo, para efectos del propdsito del ejercicio, el analisis de las
respuestas se centré en la identificacion de los aspectos que podrian enriquecer la descripcion de los
procesos del MRPGC. En este sentido, se encontré que los entrevistados consideraron que la
descripcion de los procesos estaba completa, era entendible y aplicable en el contexto de la empresa y
de otras empresas del sector. También se identificaron los aspectos presentados en la Tabla 40.

Por otra parte, a partir de la observacion directa y la consulta de los documentos y las herramientas
relacionadas con la GC se sintetizaron varios hallazgos. Particularmente, se identificé que el modelo
de GC implementado por la empresa 4 estaba concebido desde la estrategia organizacional como un
elemento base para la innovacion, la cual se consideraba el elemento esencial para crear valor y obtener
ventajas competitivas sostenibles. Ademais, se tenia definido que un habilitador clave para materializar
la estrategia de GC era la gestion de relaciones de cercania, lo cual estaba definido como un nivel mas
profundo de relaciones de confianza entre los miembros de la organizacion.
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Tabla 40. Comentarios de los entrevistados sobre aspectos a incluir o mejorar en el MRPGC

Proceso

Aspectos a incluir o mejorar en la descripcion de los procesos del MRPGC

Identificacion

El resultado relacionado con el mapa de conocimiento no es muy especifico. Deberia ser mds
detallado, por ejemplo, poner los elementos que conforman el mapa de conocimiento, como el
diagndstico de las personas en los “marcos tecnologicos” (dreas de conocimiento). (Directora de Talento
Humano).

En los resultados del proceso hace falta hacer explicito la definicién de los “marcos tecnoldgicos”
(marcos de conocimiento o dreas de conocimiento) para acotar el conocimiento que es realmente
valioso para la organizacion. Delimitar muy bien el objetivo para no dispersarse o distraerse en otras
areas de conocimiento que no son relevantes para la organizacion es muy importante, y partir de un
buen diagnostico para saber en donde estamos y cudles son las brechas de conocimiento para lograr los
objetivos de los proyectos y la organizacion. (Director de Proyectos 1).

Faltaria la identificacion de la forma de resolverlas y el impacto que puedan generar las necesidades de
conocimiento a nivel estratégico de la organizacion. (Director de Proyectos 2).

Es posible que los términos utilizados sean muy técnicos y las personas no lo entiendan de forma clara
si no tienen algtn nivel de conocimiento sobre gestion de conocimiento. Se podria agregar una breve
descripcion no solo para este proceso sino para todos los procesos. Ademas, se podria agregar que las
necesidades de conocimiento deben ser divulgadas y compartidas por todas las personas de la
organizacion. (Analista de Desarrollo 1).

La descripcion es completa, pero le agregaria la definicion de las dreas de conocimiento clave, que en la
empresa se han denominado “marcos tecnoldgicos”. Identificar estas dreas permite direccionar el
trabajo de GC hacia lo importante para la organizacién. También, se deberia desagregar o detallar el
resultado relativo al mapa de conocimiento, por ejemplo, haciendo explicito el nivel de conocimiento
de las personas. (Director de la Oficina de Gerencia de Proyectos y GC).

Transferencia

Este proceso debe ser muy planificado, en este sentido, no se logra identificar en los resultados esta
formalidad. Los resultados quedarian sujetos a la iniciativa personal. Por ejemplo, con la identificacion
se establecen niveles de conocimiento de las personas y nosotros definimos un proceso formal de
transferencia para que las personas alcancen niveles de conocimiento superior. (Director de Proyectos 1).

Dada la complejidad del proceso de transferencia es posible que deban definirse niveles de madurez en
la obtencién de los resultados de este proceso. Por ejemplo, primero estan las redes de confianza y
luego las herramientas y medios para realizar la transferencia. (Director de la Oficina de Gerencia de
Proyectos y GC).

Adquisicion

El nombre puede entenderse de forma muy instrumental, de transaccion de compra. La adquisicion se
entiende como que el conocimiento es un objeto tangible. También se podria identificar internamente
como se adquiere conocimiento, por ejemplo, personas que “no se dejan ver” y que poseen
conocimiento que deberfas adquirir otras personas de la organizaciéon. (Director de Proyectos 2).

Algo que se deberia tener en cuenta es que el conocimiento no solo se adquiere de fuentes externas,
sino que esta en el interior. (Director de la Oficina de Gerencia de Proyectos y GC).

Codificacion

El nombre del proceso puede ser confuso en el contexto de empresas desarrolladoras de software
porque el término codificacion se usa cominmente para la creacion de cédigo fuente en un lenguaje
de programacion. (Lider Técnico).

En la descripcion no estd explicita la seleccion de la fuente de donde se va a “extraer” el conocimiento
que se va a codificar (Analista de Desarrollo 2).

Creacion

Los elementos que conforman el proceso estdn bien y los resultados son viables de lograr, pero es
posible que en muchas empresas no se realice actualmente (Lider Técnico).

Aplicacion

El diseiio de los cargos debe estar basado en el conocimiento, pero no solamente en el conocimiento
técnico sino en conocimiento del negocio en cuyo contexto se desarrolla el software (Analista de

Calidad).

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con las entrevistas.
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Otro aspecto general de la implementacion de la GC en la empresa 4 eran los incentivos a los
miembros de la organizacion, los cuales eran considerados un aspecto esencial para la sostenibilidad
de la estrategia de GC. Sin embargo, la concepcion de los incentivos que se estaba desarrollando en la
empresa era distinta a la tradicional entrega de recompensas econémicas por los aportes a la creacién
y aprovechamiento del conocimiento. En su lugar, los incentivos ofrecidos se centraban en el
reconocimiento organizacional y las oportunidades de crecimiento personal y profesional.

En lineas generales, la implementacion de la GC en la empresa abordaba la mayoria de los procesos
de GC descritos en el MRPGC. Sin embargé se detectdé un mayor desarrollo en los procesos de
identificacion, adquisicion, codificacion, transferencia y aplicacion. En particular, se encontré una
estructura de clasificacion y organizacion del conocimiento denominada “marcos tecnologicos” para
asegurar la utilidad y aplicabilidad del conocimiento en el contexto de los proyectos. Ademss, la
activacion y ejecucion de los procesos de GC desde el proceso de Gestion de Proyectos estaba
concebida integralmente a niveles operativos y administrativos, sin embargo, no estaba claro como el
proceso de GC podia generar impacto en procesos de nivel estratégico de la organizacion.

Sumado a esto, la inclusion del tema de habilidades blandas como uno de los “marcos tecnoldgicos”
para los proyectos es un aspecto diferenciador del modelo de GC de la empresa 4, destacindose el
tema del aprendizaje auténomo y la habilidad de aprender y “desaprender”. También se encontré que
la empresa realizaba una evaluacién periodica de conocimiento con varias fuentes de datos que se
sintetizaban en una calificacion global de las personas en cada elemento de los “marcos tecnolégicos”.

Dentro de la codificacion de conocimiento y su posterior aplicacion, se encontré un nivel de desarrollo
adecuado para la complejidad de los procesos que se ejecutan en la empresa. La utilizaciéon de
repositorios organizados de acuerdo con los “marcos tecnoldgicos” y a las diferentes unidades
organizaciones o contextos de uso del conocimiento permitia que las personas tuvieran una referencia
sobre los conocimientos que deberian interiorizar prioritariamente para lograr sus objetivos. Sumado
a esto, se tenia una implementacién en marcha del “directorio de conocimiento de la organizacion”
que incluia los perfiles de conocimiento de las personas en cada “marco tecnolégico”.

2.3 Discusion

En relaciéon con los resultados obtenidos con las encuestas a ODS, las respuestas mayoritariamente
positivas sobre el reconocimiento de la importancia de la GC y la implementacion de elementos
relacionados con la GC se interpretan como un estado de desarrollo aceptable. También significan la
existencia de un ambiente propicio para la adopcién de modelos de referencia como el MRPGC, asi
como, de otros elementos metodoldgicos relacionados con la GC. Sin embargo, el hecho de que mas
del 20% de los participantes manifestara que en sus ODS no se reconocia la importancia de la GC es
un asunto critico para el sector si se toma en consideracién que su objeto de negocio, el software, esta
basado plenamente en el conocimiento.

Las valoraciones del logro de los resultados y de los propositos de los procesos también sustentan, de
forma general, la idea de un estado de desarrollo apenas aceptable. Sin embargo, las valoraciones del
logro de los resultados del proceso de Codificacion de Conocimiento llaman la atencién, pues los

. ’ . . . ’ 145 »
porcentajes mas altos en seis de los siete resultados del proceso se dieron en la categoria “No se logra”.
Asi mismo, al tomar en consideracion los porcentajes de las dos categorias mas bajas de la escala, se
observa que en la mayoria de las ODS participantes, el logro de los resultados de este proceso no
alcanza a ser ni siquiera aceptable. La discusion sobre este proceso en particular es clave porque segiin
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la literatura consultada, este es el proceso que mds se ha trabajo en el contexto de las organizaciones
de la industria de software. Ademas, en muchas organizaciones, los primeros pasos que se dan en el
camino de la GC estan asociados directamente con la codificacion del conocimiento de las personas,
por consiguiente, se esperaria una valoracion mas alta del logro de los resultados de este proceso.

En esta misma linea llaman la atencion las valoraciones del logro de los resultados del proceso de
Evaluaciéon de Conocimiento, en donde los porcentajes en la categoria “No se logra” son mucho
mayores en relacion con el proceso de Codificacion de Conocimiento. No evaluar el conocimiento de
forma sistemadtica y no definir metas de desarrollo del conocimiento organizacional es un aspecto
critico que podria considerarse parte de las razones por las cuales se da el bajo grado de especializacion,
la preferencia por desarrollar lineas de negocio tradicionales en lugar de aprovechar oportunidades
identificadas en las tendencias del mercado de software a nivel mundial, y la poca o nula dedicacion a
la investigacion, desarrollo e innovacion [55]. Ademas, sin evaluacién de conocimiento es probable
que cualquier iniciativa relacionada con la GC no prospere en el tiempo, porque no habria forma de
determinar sus efectos en la organizacion y tampoco se tendrian elementos de juicio para establecer si
valié la pena la inversion de recursos financieros, humanos y tecnolégicos.

Por otra parte, las valoraciones del logro de los resultados evidencian la existencia de un escenario
favorable para el trabajo con el MRPGC en la comunidad de interés, bien sea como referencia para la
evaluacién de los procesos o para la identificacion de aspectos a mejorar. También esta el hecho de
tener porcentajes mayores que cero en las dos categorias superiores de la escala, lo cual indica que los
resultados de los procesos propuestos en el MRPGC son alcanzables por las ODS de Colombia y que
todos los elementos contemplados en esta versién del MRPGC son pertinentes para la comunidad de
interés. Sumado a esto, los valores obtenidos para el coeficiente Alfa de Cronbach, indican la
consistencia interna de los elementos valorados, es decir, de los conjuntos de resultados de cada
proceso del MRPGC. El argumento de la pertinencia de los planteamientos del MRPGC también se
soporta en las valoraciones de la importancia de los procesos para las ODS, en dénde se dieron
consensos en las valoraciones de los ocho procesos como “Importantes” o “Muy importantes”.

Estos aspectos positivos relacionados con la pertinencia del MRPGC para la comunidad interés no
implican que los planteamientos presentados no deban revisarse con otros criterios y verificarse con
otros actores de la comunidad de interés y de la comunidad cientifica de GC. Tampoco significan que
no se puedan incorporar otros elementos existentes en las ODS expresados por los participantes o
presentados en otras propuestas de procesos de GC. En tal sentido, es necesario revisar el contenido
del modelo en relacién con los comentarios sobre otros elementos a incluir, especialmente el
comentario relacionado con la necesidad de identificar y hacer explicitas las dreas de conocimiento
que se consideran relevantes para la organizacién con el fin de especializar el conocimiento gestionado.
Ademais, los comentarios que fueron clasificados como “Aspectos incluidos” también deben revisarse
bajo la idea de que los participantes los hicieron al no identificarlos claramente en los planteamientos
presentados en el MRPGC, lo cual indica una necesidad de ajuste en la redaccion o la incorporacién
de elementos descriptivos adicionales en los enunciados de los resultados de los procesos.

La asignacion de prioridades para implementar los procesos de GC no reveld acuerdos significativos
entre los participantes, con excepcién del proceso de Identificacion de Conocimiento. Este punto es
un elemento de referencia importante para la implementacion de los procesos en las ODS, por
consiguiente, se considera necesario abordarlo en trabajos futuros con el fin de establecer un orden
sugerido de implementacion o especificar niveles de madurez de la organizacion.
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Los resultados sobre los factores de éxito y las dificultades para la implementacion de los procesos de
GC muestran una valoracién mis alta a los aspectos humanos y culturales que a los aspectos
tecnologicos y de estructura organizacional. Ademds, se destaca el hecho de que el desconocimiento e
inexperiencia en GC es una de las dificultades mas importantes, solamente superada por la dificultad
asociada a los costos y destinacion de recursos. En este punto se considera necesario realizar un trabajo
futuro que profundice la indagacién con mas evidencia empirica sobre las dificultades que enfrentan
las ODS de Colombia para implementar iniciativas de este tipo.

En la segunda etapa de recoleccion de datos se pudieron corroborar los resultados obtenidos en la
primera etapa. También se pudieron observar elementos concretos de la implementacién de los
procesos en una ODS, lo cual es un indicio positivo de la viabilidad e importancia de los procesos del
MRPGC. Ademas, se pudieron identificar varios aspectos a mejorar en la descripcion de los procesos.
Como la falta de una descripcion de los resultados de los procesos, con la que se aclare el alcance de
los mismos, asi como, algunos términos “técnicos” de la GC. Igualmente, se destaca la necesidad de
hacer explicita la identificacion de las 4reas clave de conocimiento para la organizacién con el fin de
ireccionar el trabajo de la acia los conocimientos relevantes para lograr sus objetivos.
d | trabajo de la GC hacia tos relevant 1 bjet

2.4 Ajustes al modelo

Tomando como base el analisis de los resultados de los estudios exploratorios, se especificaron los
ajustes necesarios para mejorar la descripcion de los procesos. A nivel general, se ajustd la redaccion
de los textos para hacer mds facil su lectura y comprension. En este sentido, se definié que los
propositos de los procesos deberian limitarse en extension y los elementos descriptivos adicionales se
deberian ubicar a manera de introduccion en cada proceso. Asimismo, se determiné simplificar el
enunciado de los resultados e incluir un parrafo descriptivo tomando como ejemplo la descripcion de
las “metas especificas” de CMMI. Ademas, a partir de los resultados de los estudios exploratorios se
identificaron algunos factores de éxito o habilitadores de la implementacién de los procesos, los cuales
fueron incluidos como elementos informativos en una nueva seccién de la descripcion de los procesos.
Para ilustrar el trabajo realizado, en la Tabla 41 se presenta la descripcion de los ajustes para la
descripcion del proceso de Identificacion de Conocimiento.

Tabla 41. Ajustes a la descripcion del proceso de Identificacién de Conocimiento

Elemento Descripcion de ajustes

= Se incluyé un nuevo resultado sobre la identificacion de las dreas de conocimiento relevantes para la
organizacion.

= El resultado IdC1 se mantuvo, pero se agregaron dos resultados para aclarar el contenido del mapa de
conocimiento. Un resultado incluido se centra en la identificacion de los conocimientos de las personas

Resultados en la organizacion (perfil de conocimiento). El otro resultado incluido se centra en la identificacion de
unidades de conocimiento explicito o conocimiento codificado que existen en la organizacion.

= El resultado IdC2 se mantuvo, pero se ajustd su redaccion.

= Los resultados IdC3 e IdC4 fueron fusionados en uno porque no planteaban un cambio significativo de
estado para las necesidades de conocimiento.

Propésito |®  Se simplifico y ajusté el enunciado del proposito eliminando la explicacion dada en la segunda frase.

Fuente: Elaboracion propia.

La implementacién de los ajustes generd nuevas versiones de las descripciones de los procesos, con las
que se construy6 la version 0.2 del MRPGC [68]. Por ejemplo, para el proceso de Identificacion de
Conocimiento se obtuvieron nuevas versiones de los enunciados del proposito y los resultados que se
presentan en la Tabla 42. La versién 0.2 del MRPGC se presenta en el Anexo F.
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Tabla 42. Descripcion del proceso de Identificacion de Conocimiento

Proceso de Identificacion de Conocimiento (IdC)

Introduccién a la descripcién del proceso

Este proceso se centra en identificar dos elementos: el conocimiento existente, tacito o explicito, y las necesidades de
conocimiento de la organizacion. Con el conocimiento existente identificado, los miembros de la organizacion pueden
acceder a este y aprovecharlo. Por su parte, con las necesidades de conocimiento identificadas, la organizacion puede
definir y ejecutar las acciones necesarias para satisfacerlas.

Propésito

Identificar el conocimiento existente y las necesidades de conocimiento de la organizacion.

Resultados

1dC1

Las areas de conocimiento relevantes para la organizacion son identificadas

Las 4areas de conocimiento se consideran relevantes si los conocimientos agrupados en ellas son la base para
desarrollar estrategias y lograr objetivos organizacionales. Las dreas de conocimiento identificadas podrian
clasificarse en categorias para facilitar su uso como marcos de referencia para la toma de decisiones y acciones
en los demas procesos del modelo. Ademas, deberia describirse su relacion con elementos del contexto
organizacional como misién, vision, estrategias, objetivos de la organizacion, y elementos relevantes del entorno.
Las areas de conocimiento relevantes pueden ser modificadas con base en los resultados de los demds procesos
del modelo o el anlisis del contexto organizacional.

1dC2

El perfil de conocimiento de cada persona de la organizacion es identificado

El conocimiento ticito se encuentra en las personas y es dificil de representar de forma explicita. Por esta razon,
su identificacion implica determinar los conocimientos, habilidades y actitudes que tienen las personas en la
organizacion. En este sentido, el perfil de conocimiento de cada persona es el registro del conocimiento tacito
existente en la organizacion. Los conocimientos identificados en el perfil deben estar enmarcados en las 4reas de
conocimiento relevantes para la organizacion.

1dC3

Las unidades de conocimiento explicito existentes en la organizacion son identificadas

El conocimiento explicito esta expresado y representado en diferentes formas, y almacenado en diferentes
medios. Por esto, la identificacion implica determinar su existencia, contenido, medio de almacenamiento,
ubicacion y la forma de acceder a este. Las unidades de conocimiento explicito identificadas deben estar
enmarcadas en las dreas de conocimiento relevantes para la organizacion.

1dC4

Las necesidades de conocimiento de la organizacién son identificadas

Existe una necesidad de conocimiento cuando el conocimiento disponible no es suficiente para lograr los
objetivos. La carencia de conocimiento puede darse en el ambito individual, de equipo, o de toda la
organizacion. La identificacion de las necesidades implica describir el contexto organizacional particular en el
que se percibe la necesidad de conocimiento.

1dCs5

Las necesidades de conocimiento de la organizacion son analizadas y especificadas

El analisis incluye revisar el contexto organizacional particular en el que se percibe la necesidad de
conocimiento, el tipo de conocimiento requerido, y las alternativas existentes para tenerlo disponible en el
contexto en el que se requiere. La especificacion de las necesidades sintetiza el resultado del analisis y determina
las acciones requeridas para satisfacerlas. Si existen necesidades de conocimiento a nivel individual o de equipo,
y existe conocimiento organizacional que pueda satisfacerlas, se podria ejecutar el proceso de transferencia de
conocimiento. Por otra parte, si no existe conocimiento organizacional para satisfacerlas, se podria ejecutar el
proceso de adquisicién de conocimiento, para traer conocimiento disponible por fuera de la organizacién, o el
de creacion de conocimiento al interior de la organizacion.

1dCe

El mapa de conocimiento de la organizacion es construido y permanece vigente

El mapa de conocimiento contiene la identificacion y descripcion de las dreas de conocimiento relevantes
(IdC1), los perfiles de conocimientos de las personas (IdC2), las unidades de conocimiento explicito
identificadas (IdC3) y las necesidades de conocimiento identificadas (IdC4) y especificadas (IdC5). Los datos de
identificacion y descripcion de estos elementos se organizan, almacenan y se dejan disponibles para su consulta
por las personas en la organizacion.

Fuente: Elaboracién propia.




3. Busqueda de consensos sobre el modelo con expertos en
Gestion de Conocimiento de América Latina

En la tercera fase del proyecto de investigacion doctoral se tomo la version 0.2 del MRPGC [68] y se
puso en consideracion de investigadores en GC localizados en América Latina. Particularmente, se
llevaron a cabo dos ejercicios de discusion, contraste y busqueda de consenso. Uno de los ejercicios se
dio en el marco de la pasantia de investigacion que realizé el autor de esta disertacion en el Centro de
Sistemas de Conocimiento (CSC) del Tecnologico de Monterrey (ITESM) en México. El otro ejercicio
fue una consulta a expertos en investigacion y desarrollo sobre GC de América Latina.

Los dos ejercicios de discusion, contraste y busqueda de consenso se realizaron de forma paralela y
luego convergieron en el refinamiento y ajuste del MRPGC. En este sentido, para documentar el
trabajo realizado y los resultados obtenidos, este capitulo se ha estructurado en tres secciones. En la
primera seccion se describe el ejercicio de discusion y contraste con el modelo de GC del CSC. Por su
parte, en la segunda seccion se presenta el ejercicio de consulta a expertos en GC de América Latina.
Al final, en Ia tercera seccion, se sintetizan los ajustes realizados al MRPGC con base en los hallazgos
de los dos ejercicios de discusion, contraste y busqueda de consenso.

3.1 Contraste con otro modelo de Gestion de Conocimiento de América
Latina

El ejercicio de contraste de la version 0.2 del MRPGC con otro modelo de procesos de GC de América
Latina se dio en el marco de la pasantia de investigacién desarrollada en el CSC del ITESM en México.
Este centro de investigacion ha desarrollado durante los ultimos veinte afios la misién de potenciar la
capacidad de creacion de valor de los individuos, las organizaciones y las sociedades mediante la
investigacion, el disefio, la implementacion y el aprendizaje de sistemas de conocimiento.

En cumplimiento de su mision, el CSC ha llevado a cabo investigaciones y consultorias en el ambito
de la GC y el Desarrollo Basado en Conocimiento (DBC), que lo han posicionado como un referente
en el tema en América Latina. Particularmente, el modelo de procesos de GC del CSC ha sido la base
para la ejecucion de proyectos en los 4mbitos educativo, empresarial, investigativo y de trabajo en red,
obteniendo los resultados e impacto que se describen en la Tabla 43. Estos resultados muestran la
pertinencia y trascendencia del modelo en diversos contextos, por lo cual se seleccioné6 como un
referente clave para contrastar la version 0.2 del MRPGC.
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Tabla 43. Resultados e impacto de la aplicacion del modelo de GC del CSC

Ambito Principales Resultados e Impacto

e Formacion en GC de aproximadamente 6000 profesionales en programas con créditos académicos
de pregrado y posgrado del Tecnoldgico de Monterrey (60% aprox. en modalidad virtual).
Educacion 3500 participantes (aprox.) en cursos y talleres de GC/DBC en 12 paises.

200 cursos (aprox.) impartidos en programas de formacién profesional y de postgrado.

Mis de 100 diplomados, cursos y talleres de educacion continuada en México y el extranjero.

Desarrollo de 20 Tesis de Doctorado y 50 de Maestria en temas de GC y DBC.

e Mas de 125 empresas grandes y medianas y 50 entidades publicas en México y otros paises, ademas
de numerosas PYMES y ONGs han implementado el modelo.

Consultoria |e Alrededor de 200 proyectos contratados con fondos publicos y privados.

e Cerca de 100 ciudades de los cinco continentes aplicando las categorias de capitales a través de los
Premios MAKCi y asesorias internacionales.

Mas de 100 proyectos de investigacion.
48 articulos en revistas indizadas.
76 articulos en conferencias cientificas.

Investigacion
& 22 libros resultado de investigacion.

Formacion en investigacion y asesoria de tesis a cerca de 75 estudiantes de doctorado, postdoctorado
y estancias doctorales, 120 en nivel de maestria y 300 en nivel de pregrado

o Total histérico de alrededor de 400 miembros activos de la Comunidad Iberoamericana de Sistemas
de Conocimiento, en un promedio de 15 células en 10 paises por 12 afos. 10 Conferencias
. Internacionales en sendas ciudades de Iberoamérica.
Trabajo en Red . - . .
o Total histérico de alrededor de 1200 participantes activos en los 4 programas del World Capital
Institute en mas de 50 paises. 8 Conferencias internacionales KCWS en 4 continentes y Premios Most

Admired Knowedlge Cities MAKCi anuales.

Fuente: Tomada de [44].

3.1.1 Alcance

El objetivo de realizar el contraste de la version 0.2 del MRPGC con respecto del modelo de GC del
CSC fue identificar elementos comunes entre los modelos y elementos presentes en el modelo de GC
del CSC que pudieran enriquecer la descripcion de los procesos del MRPGC. Para lograr este objetivo
se construy6 una conceptualizacion general del modelo de GC del CSC en la que se describen sus
fundamentos y se identifican los propdsitos de los procesos que lo componen. También, se
construyeron enunciados para describir los resultados de los procesos del modelo de GC del CSC con
el fin de que la estructura de las descripciones de los procesos fuera equivalente en los dos modelos
para facilitar el contraste. Sumado a esto se construyeron tablas de contraste entre los dos modelos
que recogian el analisis de los resultados de los procesos del modelo de GC del CSC en relaciéon con
los procesos del MRPGC, y el andlisis de los resultados de los procesos del MRPGC en relacién con
los procesos de GC del CSC.

3.1.2 Método

El método definido para lograr el alcance de esta parte del proyecto de investigacion doctoral consistio
en una revision de literatura para conceptualizar el modelo de GC del CSC y dos anilisis con dos
fuentes de datos complementarias. La revisién de literatura abarco diferentes tipos de documentos
generados en el CSC sobre el modelo de GC, como articulos cientificos, capitulos de libros y reportes
técnicos. El primer andlisis tuvo una orientacién predominantemente cualitativa al tomar como base
los datos obtenidos al realizar entrevistas semiestructuradas con los cuatro investigadores lideres del
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CSC. El objetivo del anilisis cualitativo fue identificar y describir los resultados esperados de los
procesos de GC del CSC y su relacién con los procesos del MRPGC. Por su parte, el segundo analisis
tuvo una orientacion predominantemente cuantitativa al tomar como base los datos recolectados con
un cuestionario en linea que fue respondido por los cuatro investigadores lideres que fueron
entrevistados y por cinco profesores del ITESM con alta o muy alta experiencia investigativa y practica
en el modelo de GC del CSC. El objetivo del andlisis cuantitativo fue contrastar los resultados de los
procesos del MRPGC con respecto de los procesos de GC del CSC. En la Tabla 44 se presentan los
datos de los investigadores del CSC que participaron en esta parte de la investigacion y en la Tabla 45
se presenta un resumen cuantitativo de su experiencia profesional, experiencia desempenando el rol
actual, y experiencia en GC.

Tabla 44. Investigadores del CSC participantes

Investigador Titulacion Areas de Formacién Entrevista | Cuestionario

Licenciatura en Pedagogia, Maestria en
América Martinez Sanchez Doctorado | Desarrollo Cognitivo, Doctorado en Innovacion ° °
Educativa (Gestion de Conocimiento).

Licenciatura en Psicologia Experimental,
Maestria en Analisis Experimental de la
Francisco Javier Carrillo Doctorado | Conducta, Maestria en Logica y Método ° °
Cientifico, Doctorado en Psicologia del
Conocimiento Cientifico y Tecnoldgico.

Ingenieria de Sistemas Computacionales,

. . - Maestria en Administracion de Tecnologias de
Gabriel Valerio Urena Doctorado C 008 . ]
Informacion, Doctorado en Innovacion

Educativa (Gestion de Conocimiento).

Ingenieria de Sistemas Computacionales,

. . . Maestria en Administracion de Tecnologias de
Gilberto Olavarrieta Trevifio | Doctorado - 08 - °
Informacion, Doctorado en Tecnologias de

Informacion y Comunicaciones.

Ingenieria Industrial y de Sistemas, Maestria en
Lucia Rodriguez Aceves Doctorado | Administracion, Doctorado en Ciencias - .
Administrativas.

Ingenieria de Sistemas Computacionales,
Ana Catalina Trevifio Maestria Maestria en Ingenieria de Sistemas, Estudios - °
doctorales en Gestion de Conocimiento.

Ingenieria Industrial, Maestria en

. B} i Administracion de Tecnologias de Informacion
David Romero Diaz Maestria . . . o - °
Maestria en Administracion de la Innovacion y

la Tecnologia.

Ingenieria de Sistemas Electrénicos, Maestria en

Pablo Ramirez Flores Maestria B ° °
Ingenieria Eléctrica.
Licenciatura en Sistemas de Informacion,
Pedro Flores Leal Maestria Maestria en Administracion de Tecnologias de - °

Informacion.

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 45. Experiencia profesional de los investigadores participantes

N Experiencia profesional | Experiencia en rol actual Experiencia en GC
Anos N " .

Frecuencia % Frecuencia % Frecuencia %
De 1 a5 afos - - 1 11,1 1 11,1
De 6 a 10 afios 2 22,2 3 333 3 333
De 11 a 20 afios 3 333 1 11,1 3 333
Mas de 20 afos 4 44,4 4 44,4 2 22,2
Total 9 100,0 9 100,0 9 100,0

Fuente: Elaboracién propia.
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Para realizar las entrevistas del primer andlisis se disei¢ una guia para el entrevistador, la cual se puede
consultar en el Anexo G, con una estructura de preguntas abiertas y posibilidad de contra preguntas
o solicitudes aclaracion. Particularmente se hicieron preguntas sobre las denominaciones, los
propdsitos y los resultados esperados con la implementacion de los procesos de GC del CSC en las
organizaciones. En esta guia, basada en las denominaciones y la descripcién de los procesos de GC del
CSC que se habian sintetizado en la conceptualizacion tedrica, se preguntd a cada uno de los
investigadores sobre el grupo de procesos en donde se ubicaban sus principales intereses de trabajo.
Por tal razén, la entrevista realizada al Doctor Francisco Javier Carrillo se centrd en los procesos de
Gestion del Sistema de Capitales, la de la Doctora América Martinez Sdnchez en los procesos de
Gestion del Capital Humano, y las del Doctor Gabriel Valerio Urefa y el Maestro Pablo Ramirez
Flores, en los procesos de Gestion del Capital Instrumental. De esta manera se tuvo una cobertura de
todos los procesos que conforman el modelo de GC del CSC. Con la focalizacién de las entrevistas de
acuerdo con las dreas de interés de los expertos, se buscé asegurar que las afirmaciones respecto de los
procesos fueran concretas, detalladas y profundas.

Las cuatro entrevistas se realizaron en marzo de 2014 y fueron registradas en un formato de audio
digital con una duracién total de 253 minutos. Para analizar este contenido se identificaron categorias
emergentes a partir de afirmaciones de los entrevistados. Luego, las categorias emergentes fueron
integradas con la fundamentacion conceptual para obtener los enunciados de los resultados de los
procesos de GC del CSC. Cada enunciado debia describir la produccion de un artefacto, un cambio
significativo de estado, o el cumplimiento de restricciones especificadas, y debian sintetizarse
intentando reducir detalles de su implementacion. Los enunciados resultantes fueron puestos en
consideracion de los entrevistados con el fin de asegurar su relevancia. Por ultimo, se mapearon los
resultados de los procesos de GC del CSC en relaciéon con los procesos del MRPGC, tomando los
resultados de los procesos GC del CSC y determinando si se ubicaban dentro del alcance definido en
los propdsitos de los procesos del MRPGC.

Por otra parte, el cuestionario en linea fue disefiado utilizando como base los textos descriptivos de los
43 resultados de los procesos de la versién 0.2 del MRPGC [68], los cuales se pusieron en
consideracion de los expertos utilizando dos preguntas cerradas. Con la primera pregunta se pidio
valorar la importancia que tendria para una organizacion lograr lo expresado en el texto descriptivo de
cada resultado y la segunda pregunta se oriento a identificar los procesos de GC del CSC con los cuales
lograria lo expresado en el texto. Al final del cuestionario se pregunté por otros resultados de
implementar los procesos de GC del CSC que no hubiesen sido contemplados. El cuestionario fue
revisado por dos doctoras con experiencia investigativa en el area y fue ajustado de acuerdo con sus
observaciones. Luego, el cuestionario se configuré en un servidor con la aplicacion web LimeSurvey
[173] para su posterior despliegue. El cuestionario utilizado se presenta en el Anexo G.

El anilisis estadistico de las respuestas obtenidas tras la aplicacién del cuestionario fue de tipo
descriptivo. Particularmente, se calcularon tablas de frecuencias con el fin de identificar consensos y
mayorias entre los expertos participantes. Sumado a esto, para realizar el andlisis de los resultados, se
asumio el criterio utilizado por la ISO en la elaboracion de estindares internacionales, segun el cual,
el consenso se logra con la coincidencia de opiniones entre, al menos, las dos terceras partes de los
participantes (66,7%), y la mayoria cuando mas de la mitad de los participantes coinciden [63]. Para
facilitar la identificacion de estos dos elementos, en las tablas de datos se resaltaron con color verde
todas las celdas en donde se obtuvieron porcentajes calificables como consensos, y con color amarillo
las celdas en donde los porcentajes correspondian a mayorias.
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3.1.3 Resultados

Los resultados obtenidos con el ejercicio de contraste se estructuraron en tres secciones que se
presentan a continuacion: revision de literatura sobre el modelo de GC del CSC, contraste de los
resultados de los procesos de GC del CSC con los procesos del MRPGC, y contraste de los resultados
de los procesos del MRPGC con los procesos de GC del CSC. Parte del contenido de las dos primeras
secciones fue publicado por el autor de la disertacion en coautoria con el Doctor Francisco Javier
Carrillo Gamboa, director del CSC, en una revista de divulgacion cientifica del Consejo de Ciencia y
Tecnologia del Estado de Guanajuato en México [44].

Revision de literatura sobre el modelo de GC del CSC

En el modelo de GC del CSC, la GC se orienta al entendimiento y manejo efectivo de sistemas de
valor basados en conocimiento (SVBC) [180]. En esta especificacién del dominio de la GC, el concepto
“valor” se entiende como la ubicaciéon de los objetos, o sus representaciones, en una jerarquia de
preferencias, la cual es construida por individuos o grupos de acuerdo con sus contextos e intereses.
Asimismo, la expresion “basado en conocimiento” se refiere a la naturaleza representada o simbolica
del evento al que se responde. Consecuentemente, un SVBC es un colectivo humano que actiia para
lograr un desarrollo integral y sustentable en donde se da mayor énfasis a los elementos de valor
intangibles o basados en conocimiento [181]. Sin embargo, el enfoque de SVBC integra tanto aspectos
tangibles (materiales y financieros) como intangibles (capital intelectual). A su vez, el surgimiento del
enfoque de SVBC ha sido discutido a la luz de una perspectiva evolutiva de la GC, en la que se pueden
distinguir tres generaciones [182]-[186]. Asi mismo, el enfoque de SVBC [46], [180], [182], [183],
[187]-[189] ha sido la base del modelo de GC del CSC que ha sido ampliamente utilizado en muy

diversos contextos como los descritos en las siguientes publicaciones: [190]-[195].

El modelo de procesos de GC desde el enfoque de SVBC, asume que el conocimiento es un acto o
acontecimiento en el que confluyen tres condiciones suficientes y necesarias: un objeto, un sujeto y
un contexto [46], [183], [196], [197]. Estos tres componentes deben tener las cualidades para que la
conexién entre ellos ocurra: los objetos han de ser perceptibles, los sujetos capaces de responder y crear
significados, y los contextos distintivos. En tales eventos, los objetos son “conocidos” por los sujetos
solo en un contexto en el cual existe una significancia particular. En otras palabras, el contexto es el
componente referencial que establece los criterios de preferencia para determinar cuil de las
potencialmente infinitas relaciones sujeto-objeto es significativa o tiene valor. Esta conceptualizacién
del acto de conocimiento permite identificar tres perspectivas para entender la gestion de
conocimiento: una centrada en el objeto, otra centrada en el sujeto, y una mis en el contexto de valor.
En la Figura 6 se presenta la relacion entre estos tres componentes.

Figura 6. Tres componentes de un acto de conocimiento

Contexto

Acto de
Conocimiento

Sujeto Objeto

Fuente: Tomada de [44].
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La primera perspectiva consiste en comprender el conocimiento organizacional como un repositorio
de contenidos. En otras palabras, se asume que el conocimiento organizacional estd compuesto por las
representaciones explicitas que se construyen de los objetos, tangibles o intangibles, que tienen valor
para la organizacion. Como existen objetos de valor de distinta naturaleza, la representacion de estos
objetos puede registrarse utilizando diversos formatos y almacenarse en diversos medios. Esta
perspectiva observa el acto de conocimiento limitado a la dimension de objeto. Por lo tanto, la GC se
concibe desde aqui como una herramienta para seleccionar, codificar, almacenar y recuperar objetos
en la base de conocimiento de la organizacién. Esta concepcién unidimensional se puede clasificar
como una GC de primera generacion [188]. En la Figura 7 se ilustra el 4mbito de accion de la GC de
primera generacion en el acto de conocimiento.

Figura 7. GC de primera generacion

Contexto

Acto de
Conocimiento

Sujeto

Fuente: Tomada de [44].

La segunda perspectiva consiste en comprender el conocimiento organizacional como relaciones
sujeto-objeto, es decir, como un flujo o transferencia, donde un sujeto puede ser objeto de
conocimiento de otro sujeto. Aqui, la prioridad es la movilizacion de los recursos de conocimiento
entre los actores de la organizaciéon. Sin embargo, esta prioridad no implica la exclusion de la
dimension objeto, por el contrario, la incluye y le otorga el rol de elemento de soporte para la accion
a la base de conocimiento de la organizacion. En este sentido, esta perspectiva observa el acto de
conocimiento limitado a dos dimensiones: objeto y sujeto. Por lo tanto, el propdsito de la GC es hacer
circular el conocimiento organizacional para crear valor. Esta concepcién bidimensional se puede
clasificar como una GC de segunda generacion [188]. La Figura 8 representa el 4mbito de accién de la
GC de segunda generacién en el acto de conocimiento.

La tercera perspectiva consiste en comprender el conocimiento como el elemento clave de valor de la
organizacién y su entorno. En otras palabras, el reconocimiento del contexto de valor de la
organizacion es el aspecto esencial y el que le otorga una dimensién econémica en su sentido mas
amplio (no sélo monetario). No obstante, este interés prioritario no implica que la dimensién sujeto-
objeto carezca de importancia. Por el contrario, esta perspectiva la integra para establecer la estrategia
organizacional de desarrollo basado en el conocimiento. En este sentido, se observa el acto de
conocimiento de forma integral o tridimensional, es decir, reconociendo sus tres componentes y sus
relaciones. Por lo tanto, en esta perspectiva, el proposito de la GC es lograr un balance de valor a través
de la identificacién, sistematizacion y desarrollo del universo de capitales de la organizacion. Esta
concepcion tridimensional puede clasificarse como una GC de tercera generacion [181], [188]. La
Figura 9 representa el ambito de accion de la GC de tercera generacion en el acto de conocimiento.
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Figura 8. GC de segunda generacion
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Fuente: Tomada de [44].

Figura 9. GC de Tercera Generacion
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Fuente: Tomada de [44].

Sumado a esto, el modelo de procesos de GC también se fundamenta en la idea de que todo sistema
productivo puede representarse en términos de los elementos de valor que lo componen. Segun [196],
[197], los capitales que componen un sistema de producciéon de valor, se clasifican en tres categorias:
capitales productivos, capitales referenciales, y capitales articuladores. Estas categorias conforman un
sistema que transforma insumos, o capital de entrada, en producto con valor agregado, o capital de
salida. En este sentido, el sistema productivo es concebido como un sistema de capitales. Aunque
existe un énfasis de los SVBC hacia los elementos de valor intangibles, se considera que los capitales
son tanto tangibles como intangibles.

Los capitales productivos corresponden a las capacidades de los agentes y los medios de producciéon
(métodos, instrumentos, herramientas) que existen en la organizacion para generar valor. Por su parte,
los capitales referenciales corresponden a los elementos que definen y dan sentido a todo el sistema
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de produccion de valor, a partir de la identificacion de los elementos de valor enddgeno y exdgeno.
Finalmente, los capitales articuladores corresponden a los elementos que permiten la interconexion o
el intercambio de valor entre los elementos del sistema productivo y entre la organizacién y el entorno.
Los capitales referenciales y los capitales articuladores pueden considerarse como capitales meta-
productivos pues su incidencia en los resultados del sistema se da a partir de relaciones transitivas a
través de los capitales productivos. En otras palabras, los capitales meta-productivos pueden
considerarse como elementos multiplicadores del valor de los capitales productivos. En la Figura 10 se
presenta un diagrama de los componentes de un sistema de capitales genérico.

Al interpretar la conceptualizacion del sistema de capitales a la luz de los propdsitos de la GC en las
tres dimensiones, se pueden identificar correspondencias entre los elementos. El enfoque principal de
la GC de una dimension es el desarrollo del capital instrumental. El enfoque principal de la GC de
dos dimensiones es el desarrollo del capital humano, tomando el capital instrumental como elemento
de soporte. Por su parte, el enfoque principal de [a GC de tres dimensiones estd en los capitales
referenciales y articuladores, y en el sistema de capitales como totalidad, dotando de sentido a las
acciones sobre los capitales humano e instrumental. El modelo del CSC se ubica en la GC de tercera
generacion. En este sentido, se han disefiado procesos que van desde el componente instrumental
hasta los componentes referenciales y articuladores del contexto de valor de la organizacion.

Figura 10. Sistema de Capitales

[ capitales productivos

:] Capitales meta productivos

Fuente: Tomada de [44].

El modelo de GC del CSC esta compuesto por tres grupos de procesos, asociados a cada una de las
concepciones sobre el conocimiento que fueron descritas antes. Los tres grupos de procesos definidos
son la Gestion del Sistema de Capitales, la Gestion del Capital Humano y la Gestién del Capital
Instrumental. El primer grupo retine un proceso para la gestién de la estrategia de desarrollo basado
en conocimiento (DBC), en donde se aborda el sistema de capitales como totalidad, y los procesos de
gestion de los capitales meta-productivos: Identidad, Inteligencia, Relacional y Financiero. Los otros
dos grupos retnen los procesos de gestion de los capitales Humano e Instrumental.

En la Tabla 46 se presentan los procesos del modelo clasificados de acuerdo con el grupo de procesos
al que pertenecen. También se sefialan los componentes del sistema de capitales que son objetos de
gestion de cada proceso y la correspondiente dimensién dominante del acto de conocimiento. Dado
que todos los procesos del modelo son procesos de gestion, sus denominaciones, presentadas en la
columna “proceso” de la Tabla 46, denotan unicamente el objeto de gestion al que se enfocan.
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Aunque en la practica la implementacion del modelo se puede abordar con énfasis sobre alguno de
los grupos de procesos, por ejemplo, sobre el capital humano, siempre se debe asumir un enfoque
holistico que tenga en cuenta los elementos referenciales e instrumentales. Por ejemplo, una
organizaciéon pude iniciar a desarrollar su capital humano por medio de la implementacion de las
Practicas de Valor. Sin embargo, si la organizacién se enfoca en las practicas de valor sin tener claro el
marco referencial y articulador de alineacion con la estrategia de DBC, el impacto puede ser bajo. Por
su parte, si no se tienen en cuenta los elementos instrumentales la eficiencia de la implementacion
puede ser baja. En sintesis, la implementacién de un proceso implica la implementacién de instancias
de los demas procesos del modelo con un énfasis hacia los elementos de particular importancia para
el proceso que originalmente se desea implementar.

Tabla 46. Componentes del modelo de procesos de GC de tercera generacion

Grupo de Procesos Proceso Capitales Dimension Dominante
Estrategia de DBC (EDBC) Todos Todas
Gestion del Sistema de Capitales Referenciales (CR) CaPltal Ider}tldaé
. Capital Inteligencia
Capitales Contexto

Capital Financiero

Capitales Articuladores (CA) Capital Relacional

Sistemas de Competencias (SC)
Practicas de Valor (PV) Capital Agente Sujeto
Aprendizaje Organizacional (AO)

Gestion del Capital
Humano

Memoria Organizacional (MO)
Herramientas de TI para GC (HTI) | Capital Instrumental Objeto
Métodos y Técnicas para GC (MT)

Gestion del Capital
Instrumental

Fuente: Tomada de [44].

El grupo de procesos de Gestion del Sistema de Capitales permite asegurar la alineacién de valor de una
organizacion [198]. Esto implica identificar, sistematizar y desarrollar el universo de capitales de la
organizacion [188]. Los procesos de este grupo se enfocan en la gestion de tres elementos: la estrategia
de desarrollo basada en conocimiento, los capitales referenciales y los capitales articuladores.

El proceso de Gestion de la Estrategia de DBC tiene como proposito disefar e implementar la estrategia
para desarrollar el sistema de capitales que compone a la organizacion [181], [196]. Este proceso tiene
un caricter autorreferencial e implica tener una visién integral del sistema de capitales y la forma en
que este evoluciona al desarrollarse la estrategia de DBC.

El proceso de Gestién de los Capitales Referenciales tiene como proposito establecer el marco de
alineacion de valor de los demas componentes del sistema de capitales. Este marco esta conformado
por referentes de valor endogeno (capital identidad) y por referentes de valor exdgeno (capital
inteligencia) [199]. Los referentes enddgenos son los atributos que conforman la identidad de la
organizacion y la hacen atractiva [45], [199], [200]. Por su parte, los referentes exdgenos son los
elementos del entorno que pueden ser oportunidades o riesgos para la organizacion [45], [199], [201].

Asi mismo, el proceso de Gestion de los Capitales Articuladores tiene como proposito establecer el marco
de referencia para el intercambio de valor en el sistema de capitales y el entorno. Este marco de
referencia esta conformado por la representacion monetaria de los elementos de valor del sistema de
capitales (capital financiero), y la estructura de relaciones entre agentes significativos (capital
relacional), principalmente del entorno, para el intercambio de elementos de valor [196], [202], [203].
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El segundo grupo retine a los procesos para gestionar el capital agente del sistema. Segin Martinez
[153], los procesos de Gestion del Capital Humano se enfocan en el disefio y la implantacion de
estrategias de aprendizaje en tres ambitos: individual, grupal y organizacional. El disefio y la
implementacion de las estrategias de aprendizaje en el &mbito individual se realizan con la gestién de
sistemas de competencias, en el ambito grupal se da con la gestion de practicas de valor, y en el ambito
de la organizacién como totalidad se da con la gestion del aprendizaje organizacional [198].

En este orden de ideas, el proceso de Gestion de Sistemas de Competencias tiene como propdsito asegurar
que los individuos desarrollen las capacidades de respuesta necesarias para la generacion de valor. En
este Ambito, una competencia es entendida como una unidad de desempefio discreta y estandarizada,
en la que se conjugan conocimientos, habilidades y actitudes.

A su vez, el proceso de Gestion de Prdcticas de Valor tiene como propdsito capitalizar el conocimiento
colectivo que surge en los grupos naturales de trabajo dentro de la organizacion. Una préctica de valor
es un bloque de desempefio colectivo, no definido en los procesos formales, que integra competencias
de los miembros de los grupos de trabajo logrando resultados que aportan elementos distinguibles de
valor al sistema de capitales [204].

Sumado a esto, el proceso de Gestion del Aprendizaje Organizacional tiene como proposito asegurar los
procesos de aprendizaje en los diferentes niveles de la organizacion. Este puede entenderse como un
proceso de meta-aprendizaje, es decir, centrado en identificar y revisar la forma en que la organizacién
aprende, y en articular los elementos habilitadores del aprendizaje.

El tercer grupo retine a los procesos de Gestion del Capital Instrumental, cuyo centro de interés son los
medios de producciéon de valor. En este grupo se encuentran los procesos de Gestién de la Memoria
Organizacional, Gestion de Herramientas de Tecnologia de Informacion (TI) para la GC y Gestién de Métodos
y Técnicas para la GC [205].

El proceso de Gestién de la Memoria Organizacional tiene como proposito asegurar la persistencia,
consistencia y fiabilidad de la representacion explicita de la informacion de una organizacion [206].
En otras palabras, este proceso se encarga de gestionar los repositorios de informacién con que cuenta
la organizacion para almacenar el conocimiento explicito o codificado que tiene el potencial de generar
valor [207]. Por su parte, el proceso de Gestién de Herramientas de TI para la GC tiene como propdsito
garantizar que la organizacién cuente con el conjunto de herramientas de TI que sirven como soporte
para la ejecucion de los demds procesos del modelo [207]. Por ultimo, el proceso de Gestién de Métodos
y Técnicas para la GC tiene como propdsito asegurar que la organizaciéon tenga recursos metodologicos
para desarrollar sistematicamente las actividades definidas en los demas procesos del modelo [207].

A partir de esta revision se puede decir que el modelo de procesos del CSC es una manifestacion de
la GC de tercera generacién. En tal sentido, el abordaje del fenomeno del conocimiento y de cémo se
aprovecha para el desarrollo de las organizaciones tiene un caracter integral. En particular, la
concepcion e implementacion de los procesos de gestion de los capitales meta-productivos son
elementos diferenciadores clave de este modelo. Asimismo, los procesos de gestion de los capitales
productivos parten del reconocimiento del contexto de valor para dar sentido a su implementacion.
Este elemento es la impronta que permite distinguir tales procesos de otros con denominaciones
equivalentes. Por otra parte, la aplicabilidad e impacto del modelo ha sido probada en un ndmero
considerable de escenarios. Desde grandes corporaciones hasta pequefas y medianas empresas han
tenido la posibilidad de aplicar el modelo y obtener los resultados derivados de su implementacion.
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Contraste de los resultados de los procesos de GC del CSC con los procesos del MRPGC

El primer resultado de este anilisis fue el conjunto de 45 enunciados de los resultados de los procesos
de GC del CSC, los cuales se presentan a continuacién con una explicacion del alcance de cada
proceso y una tabla con la identificacion y el enunciado de sus resultados. Se inicia con el grupo de
procesos de Gestion del Sistema de Capitales, seguido del grupo de procesos de Gestiéon del Capital
Humano y por tltimo los procesos de Gestion del Capital Instrumental.

El proceso de Gestién de la Estrategia de DBC parte de un diagnostico del estado de desarrollo de cada
uno de los capitales y de las relaciones entre ellos. En este diagnostico se analizan datos de indicadores
estratégicos para cada capital con base en criterios como la alineacién de valor, la eficacia y la eficiencia.
A partir del diagnéstico, se identifican las brechas que deben cerrarse para asegurar el desarrollo
sostenible de la organizacién. Para disminuir o cerrar las brechas identificadas, se establecen objetivos
estratégicos y se disefian acciones orientadas a la mejora o transformacién radical de elementos del
sistema de capitales. Asimismo, se disefan mediciones y se establecen criterios para juzgar la
implementacion de la estrategia y su impacto en el desarrollo del sistema de capitales, de acuerdo con
los objetivos estratégicos definidos previamente. [181], [208]. Los resultados identificados para el
proceso de Gestién de la Estrategia de DBC se presentan en la Tabla 47.

Tabla 47. Resultados del Proceso de Gestion de la Estrategia de DBC

Cédigo Resultados

Un conjunto de variables e indicadores estratégicos para medir el estado actual de cada capital en el sistema
EDBC1 . -
de capitales es definido y calculado.

EDBC2 El reporte integral de valor para entender la dinamica existente entre todos los capitales de la organizacion es
construido con base en el conjunto de variables e indicadores.

EDBC3 | Brechas en el desarrollo de los capitales son identificadas con el reporte integral de valor.

EDBC4 | Objetivos y acciones para disminuir o cerrar las brechas son definidos e implementados.

EDBC5 | La implementacion de la estrategia de DBC es evaluada y ajustada.

Fuente: Elaboracion propia con base en las afirmaciones extraidas de las entrevistas y la fundamentacion tedrica

El proceso de Gestién de los Capitales Referenciales tiene dos ambitos de accion definidos por la ubicacion
de los referentes dentro o fuera de la organizacion. Para la referenciacion interna, que constituye el
Capital Identidad, se podrian tomar las dimensiones de distintividad, congruencia, continuidad,
afiliacién, resiliencia y renovacion [200]. Asi mismo, en la referenciacion externa se toman elementos
del entorno a los cuales debe adaptarse la organizacion para sobrevivir. Reuniendo lo anterior, el marco
referencial de valor permite definir criterios que deben cumplir los elementos de valor de los demas
capitales para estar alineados con la identidad de la organizacion y las circunstancias particulares del
entorno. En consecuencia, la implementacion de este proceso implica ejecutar las actividades de
determinacion y medicién de los referentes enddgenos y exdgenos, construccion del marco de
referencia para alineacion de valor, y evaluacion para ajustar del marco de referencia. Los resultados
del proceso de Gestion de los Capitales Referenciales se presentan en la Tabla 48.

El proceso de Gestidn de los Capitales Articuladores implica ejecutar las actividades de determinacion de
la capacidad financiera a partir de la representacion monetaria de los elementos de valor del sistema
de capitales, identificacion de la estructura de relaciones del sistema de capitales con agentes
significativos, evaluacion y mejora del estado del marco de referencia de los capitales articuladores. La
Tabla 49 presenta los resultados del proceso de Gestién de los Capitales Articuladores.
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Tabla 48. Resultados del proceso de Gestion de los Capitales Referenciales

Cédigo Resultados
CR1

Los referentes endégenos (distintividad, congruencia, continuidad, afiliacion, resiliencia y renovacion) que
constituyen el capital referencial de identidad de la organizacion son identificados y medidos.

Los referentes exdgenos (objetos y eventos del entorno) que constituyen el capital referencial de inteligencia

CR2 de la organizacion son identificados y medidos.

CR3 El marco de referencia de alineacion de valor de la organizacion es construido con base en los referentes
endogenos y exogenos.

CR4 Los criterios para juzgar los elementos de valor de los capitales de la organizaciéon con respecto del marco de
referencia son definidos.

CRS El marco de referencia de alineacion de valor es evaluado y ajustado con acciones de mejora o de

transformacion radical.

Fuente: Elaboracion propia con base en las afirmaciones extraidas de las entrevistas y la fundamentacion tedrica.

Tabla 49. Resultados del proceso de Gestion de los Capitales Articuladores

Cédigo Resultados

CA1l Representaciones monetarias de los elementos de valor del sistema de capitales son construidas.

CAZ La estructura de relaciones del sistema de capitales con agentes significativos en el entorno de la organizacion
es identificada.

CA3 El marco de referencia para el intercambio de valor del sistema de capitales es construido con base en las
representaciones monetarias de los elementos de valor y la estructura de relaciones.

CA4 Los criterios para juzgar los elementos de valor de los capitales de la organizacion con respecto del marco de
referencia para el intercambio de valor son definidos.

CAS El marco de referencia para el intercambio de valor es evaluado y ajustado con acciones de mejora o de
transformacion radical.

Fuente: Elaboracion propia con base en las afirmaciones extraidas de las entrevistas y la fundamentacion tedrica

El proceso de Gestién de Sistemas de Competencias busca asegurar que las personas tengan desempefios
idéneos en sus actividades en la organizacién, y que sus competencias estén alineadas con los demas
elementos del sistema de capitales. La implementacion de este proceso implica las actividades de
identificacion, normalizacion, desarrollo, y evaluacion de las competencias de los individuos. [209],
[210]. En la Tabla 50 se presentan los resultados de la implementacién de este proceso.

Tabla 50. Resultados del proceso de Gestion de Sistemas de Competencias

Cédigo Resultados

sC1 Las competencias individuales necesarias para generar valor en el marco del sistema de capitales de la
organizacion son identificadas.

SC2 Las competencias identificadas son especificadas y documentadas en una norma o estandar organizacional en
el que se definen los perfiles de competencia de los roles que asumen las personas en la organizacion.

SC3 EL nivel de competencia de los individuos es diagnosticado utilizando como referencia los perfiles de
competencia definidos y el estindar organizacional.

sC Programas de aprendizaje para que los individuos desarrollen las competencias requeridas son disefados e

4 implementados.

SCs Las competencias de los individuos son evaluadas y certificadas utilizando como referencia los perfiles de

competencia y el estindar organizacional.

Fuente: Elaboracién propia con base en las afirmaciones extraidas de las entrevistas y la fundamentacién tedrica

El proceso de Gestion de Prdcticas de Valor se encarga de identificar las mejores formas de hacer las cosas
por parte de los equipos de trabajo dentro de su contexto de valor. La implementacién de este proceso
implica las actividades de caracterizacion, aseguramiento y alineacion, aprendizaje y desarrollo de
mercado. [204], [209]. Los resultados de este proceso se presentan en la Tabla 51.
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Tabla 51. Resultados del proceso de Gestion de Practicas de Valor

Cédigo Resultados

PV1 El universo de practicas organizacionales que generan aportes de valor al sistema de capitales de la
organizacion es identificado y categorizado.

PV2 Las practicas de valor son especificadas en términos de los atributos particulares de las acciones que
representa y su ubicacion en el marco general de las categorias de valor de la organizacion.

PV3 Las practicas de valor especificadas son contrastadas con referentes externos e internos para detectar brechas,
establecer mejoras y determinar su impacto estratégico.

PV4 Las practicas de valor son optimizadas y estandarizadas para ser replicadas en las entidades de la organizacion
en las que resulte relevante.

PVs Nuevos negocios para la organizacion son creados a partir de la replicacion de practicas de valor en otros
contextos.

Fuente: Elaboracion propia con base en las afirmaciones extraidas de las entrevistas y la fundamentacion tedrica

En el proceso de Gestién del Aprendizaje Organizacional se identifican y evaluan los procesos de
aprendizaje al interior de la organizacion, con el fin de hacerlos mas conscientes, efectivos y alineados
al sistema de capitales. En otras palabras, en este proceso la organizacion aprende sobre la forma en
que aprende. Por lo tanto, la implementacion de este proceso implica las actividades de identificacion
de la cultura del aprendizaje, evaluacion y diagnostico de los procesos de aprendizaje, disefio e
implementacion de procesos de aprendizaje, establecimiento e implementacién de sistemas de
motivaciéon y recompensas, y aseguramiento de la disponibilidad de elementos habilitadores de los
procesos de aprendizaje [198], [209]. En la Tabla 52 se presentan los resultados de este proceso.

Tabla 52. Resultados del proceso de Gestion del Aprendizaje Organizacional

Cédigo Resultados
AO1 La cultura y los paradigmas de aprendizaje de la organizacion son identificados y caracterizados.
AO2 Los procesos de aprendizaje de la organizacion son evaluados en términos estratégicos o de alineacion de
valor, y operacionales o de implementacion.
AO3 Los procesos de aprendizaje de la organizacion son redisefados para asegurar su alineacion de valor y su

implementacion efectiva.

AO4 | Los elementos de motivacion y estimulo para el aprendizaje son identificados y potenciados.

AO5 | Los elementos habilitadores del aprendizaje en la organizacion son desplegados y estan disponibles.

Fuente: Elaboracion propia con base en las afirmaciones extraidas de las entrevistas y la fundamentacion tedrica

En el proceso de Gestion de la Memoria Organizacional se construye y consolidan repositorios de
conocimiento explicito. Los formatos y estandares en los que se codifica el conocimiento, asi como los
medios de almacenamiento y las herramientas de recuperacién pueden ser de diversos tipos y variar
de una organizacion a otra. La implementacion de este proceso implica las actividades de seleccion del
conocimiento que se pretende incorporar en la memoria organizacional, codificacion del
conocimiento de acuerdo con estindares de representacion previamente definidos, almacenamiento
del conocimiento codificado en forma organizada y estructurada, recuperacion y uso del conocimiento
almacenado, administracion de la memoria, y capitalizacién del conocimiento codificado [195], [206],
[207], [209]. En la Tabla 53 se presentan los resultados esperados de la implementacion de este proceso.

El proceso de Gestion de Herramientas de TI para la GC implica las actividades de identificacion de
necesidades de soporte de TI para los demas procesos del modelo, especificacion de las caracteristicas
funcionales y no funcionales de las herramientas requeridas, seleccion de las herramientas que
satisfacen las especificaciones, adquisicion o construccion y despliegue de las herramientas,
administracion y soporte del uso de las herramientas desplegadas, y evaluacion de las herramientas
utilizadas. [192], [195], [209], [211]. En la Tabla 54 se presentan los resultados para este proceso.
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Tabla 53. Resultados del Proceso de Gestion de la Memoria Organizacional

Cédigo Resultados
El conocimiento que se desea almacenar como parte de la memoria organizacional es seleccionado de acuerdo

MO1

con criterios relativos a su valor en el contexto del sistema de capitales de la organizacion.

El conocimiento seleccionado es codificado utilizando diferentes métodos y técnicas de captura, y diversos
estandares y medios para representacion y documentacion.

MO2

MO3 | El conocimiento codificado es organizado, clasificado y almacenado en los repositorios de la organizacion

MO4

El conocimiento es ubicado y consultado en la memoria organizacional por medio de procedimientos y
herramientas de busqueda y recuperacion.

El conocimiento almacenado en la memoria organizacional es evaluado para determinar su valor en el
contexto del sistema de capitales de la organizacion.

MO5

Fuente: Elaboracion propia con base en las afirmaciones extraidas de las entrevistas y la fundamentacion tedrica

Tabla 54. Resultados del proceso de Gestiéon de Herramientas de TI para la GC

Cédigo Resultados

HTI1 | Las necesidades de soporte de TI para la ejecucion de los procesos del modelo son identificadas.

HT2 Las caracteristicas funcionales y no funcionales de las herramientas de TI requeridas para suplir las
necesidades, son especificadas.

HTI3 Las herramientas de TI cumplen las especificaciones funcionales y no funcionales son adquiridas o
construidas.

HTI4 Las herramientas de TI son desplegadas en la infraestructura tecnoldgica de la organizaciéon y usadas por las
personas en la ejecucion de los procesos del modelo.

HTIS Las herramientas de TI son evaluadas para determinar su efectividad y valor en el contexto del sistema de
capitales de la organizacion., y definir aspectos de mejora.

Fuente: Elaboracion propia con base en las afirmaciones extraidas de las entrevistas y la fundamentacién tedrica

Por ultimo, con el proceso de Gestion de Métodos y Técnicas para la GC la organizacion conforma un
“banco de métodos y técnicas” descritos de forma detallada para facilitar su aplicacion en diferentes
contextos. La implementacion de este proceso implica las actividades de identificacion y seleccion de
métodos y técnicas relevantes y cuya aplicacion es viable en la organizacion, documentaciéon y
almacenamiento de los métodos seleccionados, y evaluacion de la pertinencia y efectividad de los
métodos y técnicas utilizados[207], [209]. En la Tabla 55 se presentan los resultados de este proceso.

Tabla 55. Resultados del proceso de Gestion de Métodos y Técnicas para la GC

Cédigo Resultados
MT1 | Las necesidades de elementos metodoldgicos para la ejecucion de los procesos del modelo son identificadas.

MT2 | Los métodos y técnicas que satisfacen las necesidades identificadas son seleccionados.

Los métodos y técnicas seleccionados son documentados y almacenados como parte de la memoria
organizacional.

MT3

MT4 | Los métodos y técnicas son aplicados en la ejecucion de los procesos del modelo.

Los métodos y técnicas son evaluados para determinar su efectividad y valor en el contexto del sistema de

MT5

capitales de la organizacion., y definir aspectos de mejora.

Fuente: Elaboracién propia con base en las afirmaciones extraidas de las entrevistas y la fundamentacién tedrica

Luego de identificar los resultados para los nueve procesos, estos se analizaron con relacién a los
procesos del MRPGC, dando como resultado el mapeo que se presenta en la Tabla 56. Aqui se
encontrd que todos los procesos del MRPGC estaban relacionados con los resultados de los procesos
de GC del CSC en diferentes niveles. El proceso de Evaluacion de Conocimiento fue el que tuvo mads
resultados relacionados, seguido de los procesos de Codificacion, Identificacién, Adquisicion y
Aplicacién de Conocimiento. Los procesos con los que se identificaron menos relaciones fueron los
de Creacién y Proteccion de Conocimiento. También se encontrd que, con excepcion del proceso de
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Gestion de la Estrategia de Desarrollo Basado en Conocimiento, todos los procesos del CSC tenian
resultados asociados a por lo menos cuatro procesos del MRPGC. Incluso, se identificé que el proceso
de Gestion de Practicas de Valor estaba asociados a los ocho procesos del MRPGC.

Tabla 56. Mapeo de los resultados de los procesos del CSC y los procesos del MRPGC

Proceso Resultado Procesos del MRPGC
1dC! AdC? CrC’ CoC* TrC® ApC*® PrC’ EvC®

EDBC1 - - - - - - - °

Estrategia de Desarrollo EDBC2 - - - - - - - °
Basado en Conocimiento EDBC3 - - - - - - - °
(EDBC) EDBC4 N N N N N N N .

EDBC5 - - - - - - - °

CR1 . - _ _ _ _ _ °

Capitales Referenciales CR2 — hd - — hd - - °
CR3 . ° - _ _ _ _ °

(CR) CR4 - - - - ~ - - o

CR5 L4 (] [ - ] - - °

CAl - - - ° - - ° _

Capitales Articuladores CAZ - hd - — - - - -
CA3 - . - ° ° - - _

(CA) CA4 - - - - - - - °

CA5 - . - . . - ° °

SC1 . - - - - - _ _

Sistemas de Competencias SC2 — — — hd - - - -
SC3 - - - - - - - °

(8C) SC4 - - - - ° ° _ _

SC5 - - - - - - - °

PV1 ° - - - - - _ _

_r PV2 - - - . - - _ _
Practicas de Valor V3 - . - - . - - S
(PV) PV4 - - . . ° ° - _

PV5 - - - - . ° ° _

AO1 ] - - . - - _ _

Aprendizaje AO2 - _ - _ _ _ _ °
Organizacional AO3 - - . ° - . - _
(AO) AO4 - - - - - ° _ _

AO5 - - - - ° _ _

MO1 ° - - - - _ _ _

Memoria Organizacional MO2 - = = hd - - - -
MO) MO3 - - - . - - ° -

( MO4 - - - . - ° . _

MO5 - - - - - - - .

HTI1 . - - - - - _ _

Herramientas de TI HTI2 - - - ° - _ _ _
para la GC HTI3 - ° ° - _ _ _ _

(HTI) HT14 _ - _ . _ . - §

HTI5 - - - - - - - °

MT1 ] - - - - - _ _

Métodos y Técnicas MT2 - ° - - _ _ _ _
para la GC MT3 - - - ° - _ _ _

(MT) MT4 - - - - - . _ _

MT5 - - - - - - - .
Total 9 9 4 14 8 9 4 19

'1dC = Identificacion de Conocimiento, *AdC = Adquisicion de Conocimiento, *CrC = Creacion de Conocimiento, *CoC = Codificacion de
Conocimiento, *TrC = Transferencia de Conocimiento, *ApC = Aplicacion de Conocimiento, "PrC= Proteccion de Conocimiento, *EvC = Evaluacion de

Conocimiento.

Fuente: Elaboracién propia.
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Contraste de los resultados de los procesos del MRPGC con los procesos de GC del CSC

Dentro del componente cuantitativo los primeros hallazgos fueron las valoraciones de la importancia
de los resultados de los procesos del MRPGC para las organizaciones. En la Tabla 57 se presenta, para
cada resultado de proceso del MRPGC, el porcentaje de expertos que lo juzgaron en cada nivel de
importancia de la escala definida en el cuestionario. Alli se observa que, se dieron consensos en las
valoraciones de un resultado en la categoria “Muy importante” y seis resultados en la categoria
« ”» ., . ; . . ,
Importante”. También se obtuvieron mayorias en las valoraciones de siete resultados en la categoria

“Muy importante” y dieciséis resultados en la categoria “Importante”. Para los resultados CrC2, CoCl,
CoC2, TrC2, TrC3, PrC1, PrC3, EvC1, EvC3 y EvC4 no se obtuvieron consensos ni mayorias.

Tabla 57. Valoracién de la importancia de los resultados de los procesos para las organizaciones

Nada Poco Moderadamente Muy
Proceso Resultado Importante R

Importante Importante Importante importante

IdC1 - - - 55,6 44,4

1dC2 - - - 55,6 44,4

Identificacion Llcs - - 11,1 333 55,6
1dC4 - - - 44,4 55,6

1dC5 - - - 55,6 44,4

1dC6 - - 11,1 22,2 66,7

AdC1 - - - 66,7 333

AdC2 - - - 55,6 44,4

Adquisicion AdC3 - - - 55,6 444
AdC4 - - - 44,4 55,6

AdC5 - - - 55,6 44,4

CrC1 - - 11,1 333 55,6

Creaciéon CrCl - - 11,1 44,4 44,4
CrC3 - - - 55,6 44,4

CrC4 - - 222 55,6 22,2

CoC1 - - 22,2 333 44,4

CoC2 - - 22,2 33,3 44,4

Codificacion CoC) - - 22,2 66,7 11,1
CoC4 - - 22,2 66,7 11,1

CoC5 - - 11,1 66,7 22,2

CoC6 - - 11,1 55,6 333

TiCl - - 222 55,6 222

Transferencia T2 - - 222 444 333
TrC3 - - 22,2 44,4 333

TrC4 - - 11,1 66,7 22,2

ApCil - - - 55,6 44,4

ApC2 - - 11,1 55,6 333

icacis ApC3 - - - 66,7 333
Aplicacion ApC4 - - - vy =
ApC5 - - - 556 44.4

ApC6 - - - 44,4 55,6

PrC1 - - 22,2 33,3 44,4

Protecciéon Lits - - 22,2 55,6 222
PrC3 - - 333 44,4 22,2

PrC4 - - 333 55,6 11,1

EvCl - - 11,1 44,4 44,4

EvC2 - - - 44,4 55,6

Evaluacién EvC3 - - 22,2 44,4 33,3
EvC4 - - 11,1 44,4 44,4

EvC5 - - 11,1 55,6 333

EvC6 - - 11,1 55,6 333

*Las celdas en amarillo corresponden a mayorias y las celdas en verde a consensos

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con el cuestionario.




Capitulo 3. Btsqueda de consensos sobre el modelo con expertos en Gestion de Conocimiento de América Latina

El mapeo de los resultados de los procesos del MRPGC respecto de los procesos de GC del CSC fue
el segundo analisis del componente cuantitativo. Aqui se obtuvieron los porcentajes que se presentan
en la Tabla 58, los cuales describen la proporcién de expertos que seialaron aquellos resultados del
MRPGC que se obtendrian con los procesos de GC del CSC. Particularmente, en 36 de los 41
resultados de los procesos del MRPGC se encontré al menos un proceso de GC del CSC en el que
hubo consenso entre los expertos. Ademas, se destacan los resultados 1dC2, 1dC3, AdC2, CoC2,
CoC3, CoC6, EvC2, EvC3, EvC4 y EvC5, en donde se llegd a tener unanimidad en la opinion de los

expertos. Por otra parte, en los cinco resultados restantes no se dio consenso, pero si mayoria.

Tabla 58. Mapeo de los resultados de los procesos del MRPGC y los procesos de GC del CSC

Proceso D Meta productivos Humano Instrumental

EDBC CR CA SC PV AO MO HTI MT

IdC1 77,8 55,6 | 11,1 - | 11,1 | 11,1 22,2 - 22,2

1dC2 333 - - | 100,0 | 22,2 | 11,1 44,4 - 22,2

Identificacion 1dC3 333 - - - | 11,1 | 11,1 | 100,0 | 44,4 44,4
1dC4 333 55,6 - 22,2 | 22,2 | 55,6 11,1 | 11,1 333

1dC5 - 333 | 11,1 444 | 444 | 66,7 333 | 22,2 55,6

1dC6 44,4 22,2 - 22,2 | 11,1 | 11,1 77,8 | 55,6 88,9

AdC1 44,4 88,9 | 55,6 - - | 222 22,2 | 33,3 55,6

AdC2 44,4 | 100,0 - - | 11,1 | 11,1 11,1 | 33,3 44,4

Adquisicion AdC3 44,4 77,8 | 333 - | 22,2 | 11,1 77,8 | 33,3 44,4
AdC4 44,4 88,9 | 444 22,2 | 66,7 | 44,4 11,1 | 444 55,6

AdC5 444 444 | 11,1 22,2 | 66,7 | 44,4 444 | 22,2 55,6

CrC1 333 88,9 - 22,2 | 66,7 | 44,4 22,2 | 444 66,7

Creacion CrC2 66,7 44,4 | 11,1 333 | 55,6 | 55,6 22,2 | 22,2 55,6
CrC3 66,7 55,6 | 11,1 333 | 66,7 | 55,6 11,1 | 33,3 77,8

CrC4 44,4 22,2 | 11,1 44,4 | 55,6 | 55,6 22,2 | 11,1 55,6

CoCl1 333 22,2 - 11,1 | 333 | 33,3 66,7 | 333 88,9

CoC2 11,1 22,2 - 22,2 | 22,2 | 22,2 66,7 | 55,6 | 100,0

Codificacion CoC3 11,1 11,1 - 11,1 - | 11,1 | 100,0 | 66,7 66,7
CoC4 11,1 11,1 - 11,1 | 11,1 | 22,2 77,8 | 444 66,7

CoC5 11,1 11,1 - 22,2 | 33,3 | 44,4 88,9 | 55,6 77,8

CoC6 11,1 11,1 - 22,2 | 22,2 | 22,2 | 100,0 | 88,9 66,7

TrCl1 22,2 22,2 | 11,1 55,6 | 33,3 | 44,4 55,6 | 33,3 66,7

Transferencia TrC2 11,1 22,2 | 22,2 55,6 | 33,3 | 88,9 55,6 | 55,6 77,8
TrC3 333 11,1 | 88,9 11,1 | 55,6 | 77,8 333 | 333 333

TrC4 333 11,1 | 88,9 11,1 | 55,6 | 77,8 333 | 333 333

ApCl1 333 22,2 - 333 | 444 | 444 55,6 | 44,4 55,6

ApC2 22,2 55,6 | 22,2 333 | 333 | 33,3 55,6 | 33,3 55,6

Aplicacion ApC3 11,1 11,1 - 66,7 | 66,7 | 88,9 22,2 | 11,1 22,2
ApC4 22,2 22,2 - 88,9 | 22,2 | 444 22,2 | 22,2 22,2

ApC5 333 22,2 | 11,1 22,2 | 55,6 | 55,6 44,4 | 33,3 66,7

ApC6 77,8 66,7 | 22,2 11,1 | 22,2 | 55,6 11,1 | 22,2 333

PrC1 55,6 44,4 | 11,1 - | 1,1 | 11,1 55,6 | 44,4 55,6

Proteccion PrC2 55,6 55,6 | 22,2 - | 1,1 | 11,1 77,8 | 33,3 66,7
PrC3 44,4 55,6 | 11,1 22,2 | 22,2 | 333 88,9 | 444 77,8

PrC4 44,4 44,4 - - | 22,2 | 22,2 66,7 | 333 77,8

EvCl1 77,8 11,1 - 11,1 | 11,1 | 33,3 333 | 55,6 55,6

EvC2 | 100,0 22,2 | 11,1 11,1 | 11,1 | 22,2 333 | 55,6 55,6

Evaluacién EvC3 | 100,0 333 - 11,1 | 11,1 | 11,1 11,1 | 22,2 44,4
EvC4 | 100,0 333 - 222 | 11,1 | 22,2 11,1 | 22,2 44,4

EvC5 | 100,0 22,2 - 222 | 11,1 | 11,1 11,1 | 44,4 44,4

EvC6 88,9 22,2 - 22,2 | 11,1 | 333 22,2 | 333 44,4

*Las celdas en amarillo corresponden a mayorias y las celdas en verde a consensos
Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con el cuestionario.
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Por ultimo, los expertos enumeraron resultados de los procesos de GC del CSC que, en su opinion,
no habian sido tratados en el cuestionario y que debian tenerse en cuenta para enriquecer el MRPGC.
En este punto se tuvieron las 17 observaciones que se transcriben textualmente en la Tabla 59. Estas
observaciones se clasificaron de acuerdo con los procesos del MRPGC en los que se podrian
incorporar, descartando aquellas observaciones generales, o por fuera del alcance del MRPGC.

Tabla 59. Observaciones sobre resultados del modelo de GC del CSC no incluidos en el MRPGC

Experto Observacién 1dC' | AdC? | CrC’ | CoC* | TrC® | ApC® | PrC” | EvC®

Reducir errores en los productos y/o servicios

Se observa una integracion entre la estrategia del
1 negocio, el capital humano y las tecnologias que - - - - - - - -
apoyan los procesos de la organizacion

Disminuir tiempos y frustraciones para localizar
informacion y conocimiento de la organizacion

Definicion del universo de valor tangible e
intangible de la organizacion

Definicion operacional de cada capital dentro de
una estrategia integral

Configuracion de un sistema de reporte integral de
valor para el sistema de capitales

Disefio y produccion de un artefacto para medir el
estado actual del sistema de capitales.

Integracion de agendas de innovacion para las
empresas basada en el sistema de capitales

Ser consciente de qué es lo que no sabes . - - - - - - °

No se considera todo el universo del sistema de
capitales.

NI IS

La definicion de la identidad de la organizacion. - - - - - - - -

Las practicas de valor son difundidas a lo largo de
la organizacion

Las practicas de valor son comparadas con la
8 competencia

Se tienen identificadas las brechas en cuanto a
perfiles de competencia de los miembros de la - - - - - - - °
organizacién

Considero que se han mencionado los procesos de
manera muy completa.

Me gustaria enfatizar la parte de la construccion de
redes, como un proceso de capital relacional, esto
derivado del capital de identidad e inteligencia del
CSC. Considero que es uno de los procesos de
KM mis relevantes en cuanto a capital relacional,
que se define a partir del capital de identidad, que - - - - ° - - -
se lleva a cabo a través del capital de inteligencia y
se conforma una complementariedad de capital
humano que hace posible una gran riqueza de
visiones, capacidades, competencias y que, hace
crecer mas aun, el capital relacional.

También, me gustaria comentar que las
descripciones que presenta este instrumento
(encuesta) me parecen muy integradoras y muy
congruentes con la perspectiva holistica de KM. Ya
que, aunque, enfoca y delimita muy bien el drea a - - - - - - - -
la que corresponde cada uno de los procesos que
se describen en cada segmento, permite la
articulacion con los demas procesos que estin
incluidos en otros capitales.

'1dC = Identificacion de Conocimiento, ?AdC = Adquisicién de Conocimiento, *CrC = Creacion de Conocimiento, *CoC = Codificacion de
Conocimiento, *TrC = Transferencia de Conocimiento, *ApC = Aplicacion de Conocimiento, "PrC= Proteccion de Conocimiento, *EvC = Evaluacion de
Conocimiento.

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con el cuestionario.
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3.1.4 Discusion

El contraste del MRPGC con el modelo de GC del CSC permiti6 identificar elementos para
enriquecer el MRPGC desde el enfoque de Sistemas de Valor Basados en Conocimiento.
Particularmente, en el componente cualitativo, ademas de conceptualizar los aspectos generales y
sintetizar los resultados de los procesos de GC del CSC, se realizé el mapeo de los resultados de los
procesos del CSC y los procesos del MRPGC, presentado en la Tabla 56. Alli se aprecia la
transversalidad de los procesos de GC del CSC en relacién con los propédsitos de los procesos del
MPRGC. En este sentido, se puede decir que, con excepcién del proceso de Gestién de la Estrategia
de Desarrollo Basado en Conocimiento, los procesos en los dos modelos presentan varios elementos
similares, que son vistos desde dos dimensiones “ortogonales”. Por ejemplo, el proceso de Gestiéon de
Sistemas de Competencia del modelo de GC del CSC, que se enfoca en los conocimientos y
habilidades a nivel individual, al ser visto desde la perspectiva del MRPGC, tiene elementos de los
procesos de Identificacién, Codificacion, Transferencia, Aplicacion y Evaluacion de Conocimiento.
En el mismo sentido, el proceso Identificaciéon de Conocimiento del MRPGC, al ser visto desde la
perspectiva del modelo de GC del CSC, esta relacionado con los procesos de gestién de Capitales
Referenciales, Sistemas de Competencias, Pricticas de Valor, Aprendizaje Organizacional, Memoria
Organizacional, Herramientas de TI para la GC, y Métodos y Técnicas para la GC.

Por otra parte, los resultados presentados en la Tabla 57 sugieren que, segtin los expertos del CSC, la
mayoria de los resultados de los procesos del MRPGC son de alta o muy alta importancia para las
organizaciones. Esto se interpreta como una verificacion de la pertinencia de los planteamientos
presentados en el MRPGC. Sin embargo, con el animo de mejorar tales planteamientos, se deberian
revisar los enunciados de los resultados en los que no se dieron consensos o mayorias en las opiniones.

Con el analisis de los resultados de los procesos del MRPGC respecto de los procesos de GC del CSC,
presentado en la Tabla 58, se ratifica la idea de que los dos modelos son miradas “ortogonales” a varios
elementos comunes. Sin embargo, al hacer el conteo de las celdas de la Tabla 58 en las que se dieron
consensos o mayorias en cada grupo de procesos de GC del CSC, se encuentra que la mitad de estas
celdas corresponden al grupo de procesos de gestion del Capital Instrumental, y la otra mitad se divide
en partes practicamente iguales para los grupos de procesos de gestion de Capitales Meta Productivos
y del Capital Humano. Por lo tanto, se puede argumentar que en el MRPGC se contemplan varios
elementos de las tres generaciones de GC, con una prevalencia por elementos de la GC de primera
generacion. En tal sentido, se deberian revisar los elementos del modelo de GC del CSC que puedan
enriquecer los planteamientos del MRPGC. Ademas, se deberian revisar de forma especifica, todos los
enunciados de los resultados de los procesos del MRPGC en los cuales no se lograron consensos sino

mayoria, como son los resultados IdC4, CrC4, ApCl1, ApC2, y PrCl1.

Por su parte, en las observaciones de los expertos sobre resultados del modelo de GC del CSC no
incluidos en el MRPGC, presentadas en la Tabla 59, se identifican aspectos mejorarian los
planteamientos del MRPGC. El primero es la especificacion del “universo de valor tangible e
intangible de la organizacion”, el cual enriqueceria la idea de identificacién de areas de conocimiento
clave, planteada en el resultado AdC1 del MRPGC. El segundo est4 relacionado con plantear en la
Evaluacion del Conocimiento, no solo la definicion de variables e indicadores para medir el estado y
los efectos del conocimiento (EvC1 y EvC2), sino la construcciéon de un artefacto para evaluar de forma
integral las diversas formas de conocimiento desde la perspectiva de la creacion de valor, y el tltimo es
la posibilidad de usar el conocimiento adquirido de fuentes externas para contrastar el conocimiento
organizacional e identificar brechas.
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3.2 Consulta a expertos en Gestion de Conocimiento de América Latina

La discusion de la version 0.2 del MRPGC [68] también se desarrolld a través de un ejercicio de
consulta a expertos sobre GC de América Latina. La identificacién de acuerdos en las opiniones de
expertos se realizé con el propdsito de refinar los planteamientos del MRPGC con base en elementos
altamente significativos, pues se asumio que el contenido de las observaciones de los expertos era de
alta calidad. La consulta se desarrollé por medio de un cuestionario en linea.

3.2.1 Alcance

El objetivo principal de este ejercicio fue identificar acuerdos en la opinion de expertos en GC de
América Latina, sobre varios elementos de la descripcion de los procesos de la version 0.2 del MRPGC.
Particularmente, se buscaron acuerdos en las respuestas a las siguientes ocho preguntas de interés:

1. ;Son los textos descriptivos de los propésitos de los procesos la sintesis de lo que se debe lograr
al implementar los procesos?

2. ;Cumplen los resultados de los procesos la condicién de ser necesarios y suficientes para el logro

de los propdsitos de los procesos?

/Qué aspectos podrian mejorar los enunciados de los propdsitos y resultados de los procesos?

4. ;Cuil es la importancia que deberia tener para las organizaciones la implementacién exitosa de

los procesos!?

;Cual es la viabilidad de implementar los procesos en organizaciones de América Latina?

;Cuan completa, entendible, general, flexible y usable es la descripcion de los procesos?

7. (Qué nivel de influencia tienen los nueve factores enumerados a continuacion, sobre el éxito
en la implementacion de los procesos: cultura organizacional, caracteristicas personales y
motivacion, liderazgo y soporte de la alta direccion, disefio e implementacion de procesos de
negocio, disefio y estructura organizacional, infraestructura tecnoldgica de hardware y
comunicaciones, aplicaciones y herramientas software, estrategia organizacional, y monitoreo y
control del desempefio?

8. (En qué grado los procesos cubren el dominio de aplicaciéon de la Gestion de Conocimiento?

e

o

3.2.2 Método

La consulta a expertos en GC de América Latina se realizé utilizando el método de encuesta, con el
fin de producir estadisticas descriptivas para dar respuesta a las preguntas de interés. Para esto, se
construyé un cuestionario compuesto por diez secciones. En la primera seccién se formularon
preguntas sobre datos demogrificos del experto participante. En las siguientes ocho secciones se
formularon preguntas relacionadas con la descripcion de cada uno de los ocho procesos del MRPGC,
es decir, que se tuvo una seccion por cada proceso del MRPGC. Al final, se incluyeron preguntas de
sintesis y comentarios finales. El cuestionario fue puesto en consideracién de tres investigadoras con
experiencia en el 4drea, quienes emitieron observaciones que permitieron ajustarlo en forma vy
contenido. Luego, el cuestionario se configuré en un servidor con la aplicacion web LimeSurvey [173]
para su posterior despliegue. El cuestionario utilizado se presenta en el Anexo .

La poblacién objetivo para la encuesta estuvo conformada por autores de América Latina que hubiesen
publicado articulos en revistas o conferencias cientificas entre los afios 2009 y 2013. Para su
identificacion se consultaron las bases de datos SCOPUS y RedAlyC durante mayo de 2014. De esta
busqueda se obtuvieron los datos bésicos de 487 autores afiliados a instituciones de América Latina.
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Ademass, se identificaron expertos a partir de datos de experiencia laboral publicados en la red social,
sin embargo, no fue posible acceder a los datos de contacto de todas las personas identificadas debido
a limitaciones inherentes a los servicios disponibles en LinkedIn para cuentas basicas. Por tal razén,
solamente se ubicaron datos de 31 personas, afiliadas a 29 organizaciones de diferente naturaleza como
empresas, gobierno, agremiaciones, e instituciones no gubernamentales. En resumen, la poblacion de
expertos invitados estuvo conformada por 518 personas ubicadas en 13 paises de América Latina.

Los datos de los expertos fueron cargados en la aplicacion web LimeSurvey y se procedié a enviar los
mensajes de correo electronico con las invitaciones personalizadas para diligenciar el cuestionario. Sin
embargo, el numero de expertos que potencialmente podian o querian responder se redujo a 439 por
varias causas. Particularmente, se identificaron 50 mensajes de invitacion que fueron rechazados por
los servidores de correo electronico de destino, debido a la inexistencia de las direcciones de correo
electrénico que habian sido registradas para los expertos. Ademds, 26 expertos manifestaron que no
deseaban participar en el estudio y tres investigadores cubanos manifestaron que no podian responder
el formulario via web por problemas de ancho de banda. Las invitaciones fueron enviadas el 4 de junio
de 2014 y se empezaron a recibir respuestas el mismo dia. Ademas, como se definié que el periodo de
recoleccion de respuestas se extenderia hasta el mes de agosto, se enviaron recordatorios cada dos
semanas hasta el 7 de agosto de 2014. La tltima respuesta fue recibida el 26 de agosto de 2014.

De las 439 personas habilitadas para responder, 216 ingresaron al cuestionario y diligenciaron los
datos demograficos, obteniéndose una tasa bruta de respuesta del 49,2%. Sin embargo, fueron 169
personas las que respondieron las preguntas sobre, al menos, el primer proceso que se presentaba en
el cuestionario. Con esto, se logrd una tasa de respuestas ttiles del 38,5%. Por su parte, 145 personas
respondieron completamente el cuestionario, es decir el 33% de las personas que estaban habilitadas
para responder. Es importante destacar que la tasa bruta de respuesta esta por encima de la media de
tasas de respuesta en investigacién organizacional identificada por Baruch y Holtom [212], la cual tuvo
un valor de 48,3% con una desviacion estiandar de 22,2%. Por su parte, la tasa de respuestas utiles,
aunque es menor a la media, estd ubicada a un poco menos de media desviacion estindar.

Por otra parte, para asegurar la calidad de las respuestas se procedio a realizar una verificacion de unos
criterios de exclusién basados en datos demogréficos registrados por los participantes, tal como el
tiempo de experiencia profesional, el tiempo de experiencia en GC y una autovaloracién del nivel de
conocimiento sobre GC. Si un participante respondia a alguna de las dos primeras preguntas con la
opcién “Menos de un ano”, o a la tercera pregunta con las opciones “Muy bajo” o “Bajo”, entonces
las respuestas de ese participante se excluian del conjunto de datos a utilizar en el analisis. Con base
en estos criterios, se excluyeron las respuestas de cinco participantes asi: uno por corta experiencia
profesional, tres por corta experiencia en GC, y uno por corta experiencia en GC y bajo nivel de
conocimiento sobre GC. Por lo tanto, el conjunto de datos para el andlisis quedd conformado por
164 respuestas validas y 140 respuestas completas, obteniendo una muestra representativa de la
poblacion de 518 expertos, con un nivel de confianza del 95% y margen de error del 6,33%. En el
Anexo | se presenta el listado de los expertos participantes en el estudio.

En la Tabla 60 se presenta una caracterizacion bdsica de los expertos participantes. En esta
caracterizacion se encontrd que los expertos estaban afiliados a instituciones ubicadas en 12 paises de
América Latina. Ademds, se identificd que el 28% tenia titulo de Maestria y el 68,3% tenia titulo de
Doctorado. Asi mismo, casi la totalidad de los participantes tenian experiencia profesional superior a
cinco afios y la mayoria tenia experiencia en GC superior a cinco afios. La mayoria de los expertos
tenia afiliacién a organizaciones del sector de Educacion e Investigacion, seguido de los sectores de
Consultoria y Servicios, y Software y TI.
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Tabla 60. Caracterizacion basica de los expertos participantes

Variable Categoria | Frecuencia | % Variable Categoria Frecuencia | %
Brasil 61 | 37,2 De 1 a5 afos 4 2,4
Colombia 40 | 24,4 Experiencia | De 6 a 10 afios 20 | 12,2
México 20 | 12,2 Profesional | De 11 a 20 afios 55| 33,5
Venezuela 13 7,9 Mas de 20 afios 85 | 51,8
Cuba 91 55 De 1 a5 afos 51 | 31,1
Pais Chile 6 37 Experiencia | De 6 a 10 afios 69 | 42,1
Argentina 51 30 en GC De 11 a 20 afos 37 | 22,6
Peru 3 1,8 Mas de 20 afios 7 4,3
Uruguay 3 1,8 Educacion - Investigacion 107 | 65,2
Bolivia 2 1,2 Consultoria y Servicios 24 | 14,6
Costa Rica 1 0,6 Software y TI 11 6,7
Ecuador 1 0,6 Energia, Petroleo y Gas 6 37
Profesional 2 1,2 Gobierno y Sector Publico 6 3,7
Nivel Especialista 41 24 Sector Industria y Manufactura 41 24
Académico Magister 46 | 28,0 Agropecuario 2 1,2
Doctor 112 | 68,3 Biotecnologia 1 0,6
Conocimiento Medio 31 | 18,9 Prensa 1 0,6
sobre GC Alto 91 | 55,5 Turismo 1 0,6
Muy Alto 42 | 25,6 Ventas 1 0,6

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con el cuestionario.

Para finalizar la descripcion del método es necesario declarar que el analisis cuantitativo de las
respuestas fue de tipo descriptivo usando tablas de frecuencias con el fin de identificar niveles de
acuerdo o de consenso entre los expertos participantes. En este sentido, para realizar el analisis de los
resultados, se asumio el criterio utilizado por la ISO en la elaboraciéon de estdndares internacionales,
que como ya se menciond, define que el consenso se logra con la coincidencia de opiniones entre, al
menos, las dos terceras partes de los participantes (66,7%), y la mayoria cuando mas de la mitad de los
participantes coinciden [63]. Para facilitar la identificacion de estos dos elementos, en las tablas de
datos se resaltaron con color verde todas las celdas en donde se obtuvieron porcentajes calificables
como consensos, y con color amarillo las celdas en donde los porcentajes correspondian a mayorias.
Por otra parte, para analizar las respuestas a las preguntas abiertas sobre otros elementos que deberian
incluirse en la descripcion de los procesos, se realizd un andlisis iterativo de clasificacién e
identificacion de mejoras potenciales. Con esto se determinaron los posibles cambios a realizar en la

descripcion de los procesos del MRPGC.

3.2.3 Resultados

Para responder a la pregunta de si los textos descriptivos de los propdsitos sintetizaban a un alto nivel
lo que se debia lograr con la implementaciéon de los procesos, se obtuvieron las frecuencias y
porcentajes presentados en la Tabla 61. Los porcentajes de respuestas afirmativas estuvieron entre
90,2% y 98,6%, con lo cual se evidencié la existencia de consenso entre los expertos. Asi mismo, para
responder a la pregunta de si los resultados descritos eran necesarios y suficientes para cumplir los
propdsitos de los procesos, se obtuvieron las frecuencias y porcentajes presentados en la Tabla 62. Alli
se observa que los porcentajes de respuestas afirmativas estuvieron entre 82,9% y 95%, con lo cual se
determino que sobre este punto también hubo consenso entre los expertos.
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Tabla 61. Opinién sobre los enunciados de los propésitos de los procesos

. Si No

Proceso Nvalido Frecuencia % Frecuencia | %
Evaluacion 140 138 | 98,6 2114
Transferencia 144 140 | 97,2 4128
Proteccion 140 136 | 97,1 4129
Creacion 147 142 | 96,6 5134
Codificacion 142 137 | 96,5 5135
Aplicacion 140 134 | 95,7 6 | 4,3
Adquisicion 153 144 | 94,1 9159
Identificacion 164 148 | 90,2 16 | 9,8

*Las celdas en verde corresponden a consensos

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con el cuestionario.

Tabla 62. Opinién sobre los enunciados de los resultados de los procesos

Proceso N valido S,l N,O
Frecuencia % Frecuencia %
Aplicacion 140 133 | 95,0 7 5
Codificacion 142 134 | 94,4 8 5,6
Evaluacién 140 131 | 93,6 9 6,4
Adquisicion 153 143 | 93,5 10 6,5
Proteccion 140 129 | 92,1 11 7,9
Transferencia 144 129 | 89,6 15 | 10,4
Creacion 147 128 | 87,1 19 | 12,9
Identificacion 164 136 | 82,9 28 | 17,1

*Las celdas en verde corresponden a consensos

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con el cuestionario.

Sumado a esto, se obtuvieron las respuestas a la pregunta sobre los elementos que podrian incluirse
para mejorar los enunciados de los propdsitos o los resultados de los procesos. Estos elementos fueron
propuestos Unicamente por los expertos que respondieron “No” a alguna de las dos preguntas
anteriores. Como se observa en la Tabla 63, en total se recibieron 158 observaciones con aspectos a
mejorar en la descripcion de alguno de los ocho procesos.

Tabla 63. Cuantificacion de las observaciones sobre aspectos a mejorar

Proceso Proposito | Resultados | Total
Identificacion 16 28 44
Creacion 5 19 24
Transferencia 4 15 19
Adquisicion 9 10 19
Proteccion 4 11 15
Aplicaciéon 6 13
Codificacion 5 8 13
Evaluacion 2 9 11
Total 51 107 158

Fuente: Elaboracién propia con base en los datos recolectados con el cuestionario.

Las 158 observaciones fueron registradas por 57 expertos. Algunos hicieron observaciones sobre un
proceso y otros sobre varios procesos. Por ejemplo, en las respuestas sobre los propositos se encontro
que un experto hizo observaciones sobre cinco procesos, otro sobre cuatro procesos, cuatro sobre tres
procesos, siete sobre dos procesos, y 16 realizaron observaciones sobre un proceso. Asi mismo, en las
respuestas sobre los resultados se encontré que tres expertos realizaron observaciones sobre cinco

procesos, cuatro sobre cuatro procesos, nueve sobre tres, 16 sobre dos y 17 sobre un proceso.
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Este analisis sobre la cantidad de expertos que realizaron observaciones no se hizo simplemente para
describir la poblacién, sino que se utilizé como otro elemento para juzgar el nivel de acuerdo entre los
expertos. En este sentido, en la Tabla 64 se presenta el andlisis de la cantidad de expertos registraron
observaciones de con aspectos a mejorar en cada uno de los procesos del MRPGC. Particularmente,
en la segunda columna se presenta el nimero de expertos que propusieron aspectos a mejorar en los
enunciados de los propositos tnicamente, en la tercera columna se presenta el numero de expertos
que propusieron aspectos a mejorar en los enunciados de los resultados tinicamente y en la cuarta
columna estd el namero de expertos que propusieron aspectos a mejorar en los dos elementos de la
descripcion de los procesos. Al sumar las columnas dos, tres y cuatro, se obtuvo el namero total de
personas que propusieron aspectos a mejorar en alguno de los elementos de la descripcion de los
procesos. Ahora bien, al relativizar este nimero respecto del total de respuestas vilidas en cada proceso,
se encontrd que menos del 21% de los expertos realizaron observaciones con aspectos a mejorar en
cada proceso, es decir, hubo consenso en que no se requerian mejoras.

Tabla 64. Analisis de la cantidad de expertos que hicieron observaciones con aspectos a mejorar

Proceso Propésitos | Resultados | Propésitos y Resultados | Total | N véalido | % del N valido
Identificacion 6 18 10 34 164 20,7
Creacion 3 17 2 22 147 14,9
Transferencia 2 14 2 18 146 12,3
Adquisicion 5 6 4 15 156 9,6
Proteccion 2 9 2 13 140 9,3
Codificacion 3 6 3 12 142 8,5
Aplicacion 3 4 3 10 140 7,1
Evaluacion 1 8 1 10 140 7,1

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con el cuestionario.

La clasificacion de las observaciones con aspectos a mejorar, permitié identificar 29 observaciones cuyo
contenido se considerd pertinente para enriquecer la descripcion de los procesos. También se
identificaron 89 observaciones con aspectos que ya estaban contemplados en el mismo proceso o en
otros procesos del MRPGC, 30 observaciones sobre aspectos relacionados con detalles de
implementacion de los procesos o con elementos habilitadores de los procesos, y 10 observaciones con
elementos que estaban por fuera del alcance del MRPGC. En la Tabla 65 se presenta un resumen
cuantitativo del andlisis realizado. El proceso con mas observaciones en la categoria de “Mejora
potencial” fue el de Creacion de Conocimiento, con nueve, y los procesos de Codificacion y
Evaluacion de Conocimiento, no tuvieron observaciones.

Tabla 65. Clasificacion de las observaciones con aspectos a mejorar en los procesos

C . 1dC! CrC? TrC® AdC? PrC” | ApC® | CoC* | EvC®
ategoria Total
P R P R P R P R P R P|R|{P|R|[P]|R
Contemplado en otro proceso 10 ] 16 | 1 61 1| 4|7 1| - 13|53 1]1]1 61
Mejora potencial 1| -2 73] 3|1 2 6|1 |2|-|-1]-]- 29
Contemplado en el mismo proceso | 3 | 3 | - 1= 3|-1| 3 1| 1] - 6| 1] 4 28
Detalles de implementacion 1 21 31 -1 3| - 1| - 1 - |11t =12 16
Elementos habilitadores 1| 4| 1| =] 1| =] 3= 2|1]|=|1|=-|=-]|- 14
Fuera del alcance del MRPGC - 311 L= 1| 1] =] 1] =|=|=]=|=-1]-1]2 10
Total 161285191 4|15 9|10(4|11|6]| 75829 158

'IdC = Identificacién de Conocimiento, ’AdC = Adquisicién de Conocimiento, *CrC = Creacién de Conocimiento, *CoC = Codificacién de Conocimiento, *TrC
= Transferencia de Conocimiento, °ApC = Aplicacion de Conocimiento, 'PrC= Protecciéon de Conocimiento, *EvC = Evaluacién de Conocimiento.

P = Propésito, R = Resultados

Fuente: Elaboracioén propia con base en los datos recolectados con el cuestionario.
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Por otra parte, se indagd sobre la importancia de los procesos para las organizaciones y se obtuvieron
los resultados que se presentan en la Tabla 66. Alli se observa que los porcentajes mas altos se dieron
en las categorias de importancia “Alta” y “Muy alta”. Particularmente se obtuvieron mayorias en la
calificacion “Muy alta” en siete de los ocho procesos.

Tabla 66. Importancia de los procesos para las organizaciones

Proceso N vilido Muy baja | Baja | Media | Alta | Muy alta
% % % % %

Aplicacion 140 - - 2,1 | 31,4 66,4
Creaciéon 147 0,7 0,7 4.8 | 39,5 54,4
Codificacion 142 0,7 0,7 5,6 | 43,0 50,0
Identificacion 164 1,2 | 0,6 6,7 | 40,2 51,2
Transferencia 144 0,0 0,7 8,3 | 34,0 56,9
Evaluacion 140 0,7 1,4 7,1 | 33,6 57,1
Adquisicion 153 1,3 - 8,5 | 45,1 45,1
Proteccion 140 - 2,1 10,0 | 35,0 52,9

*Las celdas en amarillo corresponden a mayorias

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con el cuestionario.

No obstante, como la importancia fue valorada usando datos categdricos ordenados, es
estadisticamente aceptado que las frecuencias y los porcentajes obtenidos en categorias adyacentes se
puedan sumar. En este sentido, al sumar los valores obtenidos en las categorias de importancia “Alta”
y “Muy alta”, se obtuvieron porcentajes acumulados que van desde 89,7% en el proceso de Proteccion
de Conocimiento, hasta 97,8% en el proceso de Aplicacion de Conocimiento. En este sentido, se
observo un consenso entre los expertos en que la importancia de los procesos para las organizaciones
seria, por lo menos, “Alta”.

Por su parte, los resultados para responder a la pregunta sobre la viabilidad de implementar los
procesos en las organizaciones de América Latina, se presentan en la Tabla 67. Alli se observa que en
todos los procesos se obtuvieron porcentajes menores que 50% en todas las categorias definidas para
calificar la viabilidad. Sin embargo, los porcentajes mis altos se observaron en la categoria “Alta” en
cinco procesos y en la categoria “Media” en los tres procesos restantes. Sin embargo, al sumar los
porcentajes obtenidos en las categorias “Alta” y “Muy alta”, se observa que el porcentaje acumulado
mas bajo es 75% para el proceso de Evaluacion de Conocimiento y el mis alto es 86,5% para el proceso
de Aplicacion de Conocimiento. Por lo tanto, se puede decir que hubo consenso en que la viabilidad
de implementar los procesos en las organizaciones de América Latina seria, al menos “Media”.

Tabla 67. Viabilidad de implementar los procesos en las organizaciones de América Latina

- Muy baja | Baja | Media | Alta | Muy alta
Proceso N valido % % % % %

Aplicacion 140 2,1 | 114 29,3 | 34,3 22,9
Adquisicion 153 1,3 | 13,1 34,6 | 39,2 11,8
Identificacion 164 0,6 | 14,6 42,1 | 32,3 10,4
Transferencia 144 1,4 | 13,9 36,8 | 37,5 10,4
Codificacion 142 42| 12,0 32,4 | 359 15,5
Creacion 147 20| 17,7 333 | 31,3 15,6
Proteccion 140 7,9 | 13,6 279 | 34,3 16,4
Evaluacién 140 8,6 | 16,4 28,6 | 30,0 16,4

Fuente: Elaboracién propia con base en los datos recolectados con el cuestionario.
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Para responder la sexta pregunta de interés se pidio a los expertos que calificaran cuatro caracteristicas
en la descripcion de los procesos del MRPGC: Completitud (la descripcion es completa pues cubre
todos los elementos dentro del dominio y alcance del proceso), Inteligibilidad (la descripcion es
entendible pues brinda claridad sobre el alcance del proceso), Generalidad (la descripcion es general
pues evita detalles particulares de la implementacion del proceso), Flexibilidad (la descripcion es
flexible pues permite diversas alternativas para la implementacion del proceso) y Usabilidad (la
descripcion es facil de usar como guia en la implementacion del proceso). Como las calificaciones
fueron registradas por los expertos usando una escala numérica de 1 (minimo) a 5 (maximo), la forma
de resumirlas fue calculando la media y la desviacion estindar (0). En este sentido, en la Tabla 68 se
presentan las medidas calculadas para cada proceso en las cinco caracteristicas.

Tabla 68. Calificacion de caracteristicas de la descripcion de los procesos del MRPGC

Proceso N valido Completitud Inteligibilidad Generalidad Flexibilidad Usabilidad

Media o Media o Media o Media o Media o
Identificacion 164 40| 0,9 4,2 0,9 40| 1,0 39| 0,9 40| 1,0
Adquisicion 153 421 0,8 4,2 0,8 4,11 0,9 4,01 0,9 4,11 09
Creacion 147 411 1,0 4,1 0,8 4,11 0,9 4,01 0,9 40| 1,0
Transferencia 144 411 0,9 4,1 0,9 4,11 09 4,01 0,9 40| 1,0
Codificacion 142 421 09 4,2 0,9 4,11 0,9 4,01 0,9 40| 1,0
Aplicacion 140 431 0,8 4,3 0,8 421 0,9 4,11 0,8 4,11 09
Proteccion 140 421 09 4,3 0,8 421 09 4,11 0,9 4,11 09
Evaluacion 140 441 0,9 4,3 0,9 421 09 411 1,0 40| 1,0

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con el cuestionario.

La respuesta a la séptima pregunta de interés se construyd con base en el analisis descriptivo de las
respuestas de los expertos. Aqui, para cada proceso se realizé un analisis de frecuencias de los factores
en las cinco categorias definidas para juzgar la influencia (“Muy baja”, “Baja”, “Media”, “Alta”, “Muy
alta”). Con esto, se identificaron las mayorias y los consensos entre los expertos. Por ejemplo, para el
proceso de Aplicacion de Conocimiento se obtuvieron los datos presentados en la Tabla 69. Alli se
observa consenso entre los expertos al valorar como “Muy alta” la influencia de los factores de “Cultura
Organizacional” y “Caracteristicas personales y motivacion” en el éxito del proceso. También se dieron
mayorias en la valoracion de la influencia como “Muy alta” para los factores de “Liderazgo y soporte
de la alta direccion”, “Disefio e implementacion de procesos de negocio”, “Estrategia organizacional”
y “Monitoreo y control del desempenio”. En los factores de “Disefio y estructura organizacional”,
“Aplicaciones y herramientas software” e “Infraestructura tecnolégica de hardware y comunicaciones”
no se dieron consensos ni mayorias, pero los porcentajes mas altos se obtuvieron en las valoraciones
“Alta” y “Muy alta”.

Tabla 69. Influencia de factores en el éxito del proceso de Aplicaciéon de Conocimiento

Factor Muz baja B;ja Mgdia Aolta Mu?; alta
Cultura organizacional —| 07 57| 14,3 79,3
Caracteristicas personales y motivacion — — 5,01 279 67,1
Liderazgo y soporte de la alta direcciéon —| 0,7 431293 65,7
Disefio e implementacién de procesos de negocio —| 1,4 10,0 | 35,0 53,6
Disefio y estructura organizacional —| 3,6 15,0 | 40,7 40,7
Infraestructura tecnolédgica de hardware y comunicaciones 141 29 214 | 37,1 37,1
Aplicaciones y herramientas software 14| 2,1 16,4 | 42,9 37,1
Estrategia organizacional —| 0,7 8,6 | 32,1 58,6
Monitoreo y control del desempefio 0,71 29 15 | 30,7 50,7

*Las celdas en amarillo corresponden a mayorias y las celdas en verde a consensos

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con el cuestionario.
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Con el resultado de este andlisis se construyé la Tabla 70 para registrar las valoraciones de la influencia
en donde se dio consenso o mayoria. En este sentido, las filas de la tabla corresponden a los factores
analizados y las columnas a los procesos del MRPGC. En las celdas de interseccion se presenta el nivel
de influencia que ejerce el factor en el éxito de la implementacién del proceso correspondiente. Asi
mismo, el color verde indica que hubo consenso entre los expertos y el amarillo indica mayoria. Por
ejemplo, el factor de “Cultura organizacional” fue considerado, por consensos o mayorias, como una
influencia “Muy alta” del éxito de la implementacion de los ocho procesos. Para este factor, se dieron
consensos en los procesos de Identificacion, Creacion, Transferencia, Aplicacion y Evaluacion de
Conocimiento. Por el contrario, en los factores de “Diseflo y estructura organizacional” e
“Infraestructura tecnoldgica de hardware y comunicaciones” no se dieron consensos o mayorias en
ninguno de los cinco niveles de influencia.

Tabla 70. Influencia de factores sobre el éxito en la implementacion de los procesos

Factor 1dC!' | AdC? | CrC® | TrC* | CoC® | ApC® | PrC” | EvC®
Cultura organizacional B Muy Muy [ Muy il Muy Muy | SMuy
alta alta alta alta alta alta alta alta
M M M
Caracteristicas personales y motivacion — — uy uy — uy — _
alta alta alta
M M M M M M M M
Liderazgo y soporte de la alta direccion uy uy uy uy uy uy uy uy
alta alta alta alta alta alta alta alta
M
Disefio e implementacién de procesos de negocio Alta - — — - al'lcl;] - —
Disefio y estructura organizacional — — — — — — — _
Infraestructura tecnologica de hardware y comunicaciones — — — — — — — —
M
Aplicaciones y herramientas software — — — - al;y — — _
M M M M M
Estrategia organizacional uy wy wy — — uy — uy
alta alta alta alta alta
M M
Monitoreo y control del desempefio — - — — — wy — uwy
alta alta

'1dC = Identificacién de Conocimiento, AdC = Adquisiciéon de Conocimiento, *CrC = Creacién de Conocimiento, *CoC = Codificacion de Conocimiento
TrC = Transferencia de Conocimiento, °ApC = Aplicacion de Conocimiento, 'PrC= Proteccion de Conocimiento, "EvC = Evaluacion de Conocimiento.

*Las celdas en amarillo corresponden a mayorias y las celdas en verde a consensos

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con el cuestionario.

Por ultimo, se obtuvo una valoracién sintética del grado de cobertura del MRPGC en el dominio de
aplicacién de la GC. Para esto se utilizd una escala con las siguientes categorias: “No lo cubre”,
“Insatisfactoriamente”, “Aceptablemente”, “En alto grado”, “Plenamente”. En las dos primeras
categorias la frecuencia obtenida fue cero. Ademas, como se observa en la Tabla 71, la mayor frecuencia
y porcentaje se obtuvieron en la categoria “En alto grado”, seguida de la categoria “Plenamente”. Por
lo tanto, en su mayoria los expertos manifestaron que el MRPGC cubria el dominio de aplicacién de
la GC, al menos, “En alto grado”. En la tabla también se presentan ejemplos de las observaciones
registradas por los expertos para justificar el grado de cubrimiento asignado por ellos.

Tabla 71. Grado de cubrimiento del MRPGC en el dominio de aplicacion de la GC

Grado de cubrimiento | Frecuencia % Justificacion

“Como aplicacién de gestion de conocimiento, estos ocho procesos cumplen plenamente.
Indudablemente debe ser un proceso sistémico cuyo factor clave debe ser el funcionario de la
organizacion y el perfil adecuado de acuerdo con la estrategia organizacional. Como proceso
es excelente.” Colombia-36.

Plenamente 37 | 26,4
“Contempla una exhaustiva enumeracion de variables e indicadores con la suficiente
flexibilidad como para equilibrar profundidad y alcance.” Uruguay-01.

“Los procesos descritos contemplan las mejores experiencias y estudios existentes.” Brasil-26.
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Grado de cubrimiento | Frecuencia | % Justificacion

“Creo que se debe hacer mds énfasis en la apropiacion del conocimiento incorporado y
fortalecer el proceso de creacion de conocimiento no dejando tan implicito en la definicién el
trabajo que se debe hacer con las ideas para efectivamente lograr la creacion del
conocimiento.” Colombia-24.

“Para alcanzar plenamente el objetivo, arin son necesarias estrategias que tengan por
finalidad el desarrollo de habilidades cognitivas de los individuos que integran las
organizaciones.” Brasil-38

“Se consideran en su mayoria las actividades y aspectos esenciales de éstas. No obstante, no
En alto grado 90 | 64,3 | seidentifican las interrelaciones que existen entre dichas actividades, dado que algunas de
ellas dan pie al inicio de otras. Por ejemplo, la necesidad de aplicar el conocimiento en la
solucién de un problema puede dar paso a procesos de adquisicion, creacion o transferencia
de conocimiento. Por la forma en que se presentan dichas actividades se ven como procesos
aislados, cuando no lo son. Considero que es importante identificar estas interrelaciones, con
el propésito de definir un modelo de procesos de la gestién del conocimiento mds integral.”

México02

“Se cubren la mayoria de tipo de conocimiento. Se dejan por fuera algunos tipos de
conocimiento importantes que son dificiles de tratar, tales como la innovacién, la
creatividad vy la resiliencia” Brasil-54

“1) Es necesario establecer la coherencia entre procesos vy el ciclo de procesos de gestién del
conocimiento.2) Faltan procesos como mantenimiento y organizacién del conocimiento3)
Dentro de cada proceso es importante definir las actividades que se desarrollan.”

Colombia-19

“Cubre muy bien los procesos tradicionales centrados en contenidos y flujos. Es limitado en

cuanto al contexto de valor y consecuentemente, su significado para el desarrollo basado en
AN

conocimiento.” México-02

Aceptablemente 131 93

“La aplicacion de su planteamiento para alcanzar los resultados presentados son muy

conceptuales, probablemente dificil de llevar a cabo en la prdctica. Y no tratan

explicitamente de las redes sociales como una poderosa herramienta tan evidente de gestion

de conocimiento que se puede explotar.” Peri-01

“Falta tratar la diseminacion de conocimiento con el uso de las tecnologias disponibles”

Brasil-32

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con el cuestionario.

3.2.4 Discusion

El consenso que se encontro en las valoraciones positivas sobre los enunciados de los propositos y los
resultados de los procesos del MRPGC, es uno de los aspectos mds importantes para alcanzar el
objetivo general del proyecto de investigacion doctoral. El hecho que mas del 90% de los expertos que
respondieron el cuestionario, manifiesten directamente que los enunciados de los propdsitos
sintetizan a un alto nivel lo que se debe lograr con la implementacién de los procesos, y que mas del
82,9% manifieste que los resultados enunciados para los procesos son los necesarios y suficientes para
lograr los propositos, sugiere que la descripcion de los procesos es acertada en la mayoria de los
aspectos, y que su estructura es adecuada para lograr el objetivo propuesto para el proyecto de
investigacion doctoral. Esto también se evidencié con las calificaciones de las caracteristicas de
Completitud, Inteligibilidad, Generalidad, Flexibilidad y Usabilidad de la descripcion de los procesos.

Sin embargo, también se obtuvieron 29 observaciones con mejoras potenciales para la descripciéon de
los procesos, las cuales deben ser analizadas en detalle, con el fin de identificar los elementos concretos
a incorporar en los enunciados de los propdsitos y los resultados. Con esto se puede obtener una nueva
version del MRPGC mucho mas concreta y pertinente.
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Por otra parte, en los resultados obtenidos respecto de la valoracion de la importancia de los procesos
para las organizaciones, se encontraron elementos que sugieren la pertinencia de todos los procesos
del MRPGC. Particularmente, el hecho de que mas del 90% de los expertos consideraran que la
importancia de los procesos era alta o muy alta, sugiere un consenso alto en que el MRPGC contiene
la especificacion que requieren las organizaciones para gestionar efectivamente su conocimiento.

Sin embargo, al incorporar a la discusion lo observado en los resultados de la valoracion de la viabilidad
de implementar los procesos en organizaciones de América Latina, la aplicabilidad del MRPGC puede
estar un tanto cuestionada, no por su contenido o estructura, sino por los elementos habilitadores que
llegarian a influir en el éxito de su implementacion. Por lo tanto, la caracterizacion de estos elementos
habilitadores y la determinacion de su influencia en el éxito de la GC, son temas que deberian ser
investigados en el futuro, como parte del desarrollo de esta linea de investigacion sobre procesos de
GC en organizaciones de América Latina. En este sentido, los resultados del analisis sobre los factores
que influyen en el éxito de la implementacion de los procesos, que se resumieron en la Tabla 70, son
un insumo inicial para realizar una indagacion de mayor profundidad.

Particularmente en este punto, se evidencié la importancia transversal de dos de los nueve factores
para los ocho procesos: “Cultura organizacional” y “Liderazgo y soporte de la alta direcciéon”. Por lo
tanto, estos factores deberian ser prioridad para las organizaciones, pues su influencia percibida sobre
el éxito de todos los procesos fue valorada por consenso o mayoria como “Muy alta”. Sumado a esto,
los resultados obtenidos también sugieren que existen factores en los que no estd muy clara la
influencia que ejercen y por lo tanto no se obtuvieron niveles de acuerdo altos entre los expertos, como
sucedié con los factores de “Disefio y estructura organizacional” e “Infraestructura tecnoldgica de
hardware y comunicaciones”. Esta falta de acuerdo pudo estar causada por cambios en las
concepciones sobre aquello que deberia ser “realmente importante” para la GC y lo que puede
considerarse tinicamente como un elemento de soporte.

Adicionalmente, se considera un elemento para el ajuste y mejora del MRPGC, la necesidad de incluir
la descripcion general de aquellos factores que fueron considerados de influencia para cada proceso.
Este elemento, aunque no hace parte de los componentes “obligatorios” de un MRP, serviria de guia
para las organizaciones que utilicen el MRPGC, lleven a cabo la tarea de identificar y priorizar
elementos clave a desarrollar para la implementacién exitosa de los procesos.

Por su parte, los resultados de la valoracion sintética sobre el grado de cobertura en el dominio de
aplicacién de la GC se suman a las evidencias de la completitud y calidad del contenido del MRPGC.
Sin embargo, esto no implica que se desconozcan las debilidades y se revisen e incorporen aspectos de
mejora. En particular, seria necesario tomar los aspectos tratados en las observaciones con las que los
expertos justificaron su valoracién del grado de cobertura, como un insumo adicional para formular
ajustes en la descripcion de los procesos del MRPGC.

Por ultimo, es necesario mencionar la gran acogida que tuvo este ejercicio entre los expertos
participantes. Esto se evidencio con las respuestas obtenidas a la pregunta final del cuestionario, en
donde se les invito a hacer comentarios finales sobre esta iniciativa de investigacion. En este sentido,
es significativo el hecho de que 89 de los 164 expertos participantes dejaron comentarios finales de
diferente naturaleza, tales como: reflexiones generales sobre la importancia de la GC, agradecimientos
por haberlos hecho participes del trabajo, felicitaciones por la calidad y profundidad de los
planteamientos presentados en el cuestionario, y declaracion de su disposicion para realizar trabajos
futuro sobre los procesos del MRPGC en paises como Brasil, México, Venezuela y Cuba.
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3.3 Ajustes al modelo

Los dos ejercicios de discusion de la version 0.2 del MRPGC sirvieron para verificar su calidad y
pertinencia. No obstante, también se identificaron mejoras potenciales a la descripcién de los procesos.
Estas mejoras potenciales fueron abstraidas del analisis de los resultados estadisticos obtenidos, asi
como, de las observaciones planteadas de forma directa por los expertos participantes en los dos
ejercicios de discusion. En tal sentido, en esta seccion se presenta el analisis de las mejoras potenciales
y los ajustes realizados a la descripcion de los procesos.

3.3.1 Analisis de mejoras potenciales

Partiendo del analisis de los resultados estadisticos obtenidos con la valoracion de la importancia de
los procesos por parte de los expertos del CSC y con el mapeo de los procesos del MRPGC respecto
de los procesos del CSC, se determiné que se debian revisar los enunciados de los resultados en los
cuales no se lograron consensos. Esta determinacién se tomd bajo el supuesto de que la falta de
consenso pudo estar causada por fallos en la redaccion o falta de claridad en la descripcién de los
resultados. En este sentido, los resultados a revisar fueron IdC4, CrC2, CrC4, TrC2, TrC3, CoCl,
CoC2, ApC2, ApCl1, PrCl1, PrC3, EvCl1, EvC3, y EvC4.

Sumado a esto, se obtuvieron 34 observaciones con mejoras potenciales para la descripcion de los
procesos del MRPGC. De las 34 observaciones identificadas, 3 fueron expresadas por los expertos del
CSCy 31 por los expertos de GC de América Latina consultados en el segundo ejercicio de discusion.
Por otra parte, algunas de estas observaciones estaban focalizadas especificamente a un elemento de la
descripcion de un proceso y otras eran aplicables a varios elementos de la descripciéon de uno o varios
procesos del MRPGC. Las 34 observaciones con mejoras potenciales se presentan en el Anexo K.

Un ejemplo del primer caso, es la observacion expresada por uno de los expertos participantes en el
segundo ejercicio de discusién, quien manifestd que “Para la proteccién del conocimiento tdcito, las vias
"divectas" [legales o contractuales] pueden ser insuficientes y hasta contraproducentes. Probablemente la formas de
"broteccién" pasen por la retencién, la "seduccion” de personas vy el apelar a la motivacién intrinseca.”. Esta
observacion estd relacionada directamente con el resultado PrC3 (El conocimiento organizacional es
protegido con el nivel de proteccion requerido) del proceso de Proteccién de Conocimiento, pues en la
descripcion de este resultado se menciona que “Si el conocimiento a proteger es conocimiento tdcito, los
elementos de proteccion pueden ser medidas juridicas, normativas, y contractuales, que pueda ser acordadas y
aplicadas sobre las personas con conocimientos clave”.

Para el primer caso también se encontraron observaciones relacionadas con el enunciado del proposito
de alguno de los procesos. Por ejemplo, un experto manifestd lo siguiente sobre el enunciado del
propdsito del proceso de Identificacién de Conocimiento: “La parte final del texto no es apoyado por los
resultados (Con el conocimiento existente identificado, que puede ser tdcito o explicito, los miembros de la
organizacién pueden acceder a este y aprovecharlo. Por su parte, con las necesidades de conocimiento identificadas,
la organizacion puede definiry ejecutar las acciones necesarias para satisfacerlas.)”. En este caso, la descripcion
complementaria del proposito del proceso incluyd una breve referencia al uso que se daria a los
resultados del proceso como desencadenantes de los procesos de Aplicacion, Creacion y Adquisicion
de Conocimiento. Sin embargo, este elemento generd una interpretacion equivocada de la
completitud de los resultados para cumplir el proposito.
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Por su parte, el segundo caso se ilustrar con la observacién de un experto del CSC, quien propone que
en la Evaluacion del Conocimiento se deberia incluir “la construccion de un artefacto para evaluar de forma
integral las diversas formas de conocimiento desde la perspectiva de la creacién de valor”. Esta observacion esta
relacionada con los resultados EvC1 (Un conjunto de variables e indicadores es disefiado para medir el estado
del conocimiento organizacional) y EvC2 (Un conjunto de variables e indicadores es diseiiado para medir los
efectos del conocimiento organizacional) del proceso de Evaluacion de Conocimiento.

Otro ejemplo para el segundo caso fue la observacion de uno de los expertos participantes en el
segundo ejercicio de discusion, en la que expresa lo siguiente: “Me parece que los sub-procesos Adcl, 2y 3
pertenecen al proceso anterior. 2- Sobre Adc2: Las tendencias del conocimiento que interesan a la organizacion
siempre deben estar enmarcadas en el conocimiento relevante para aquélla. 3- Sugiero considerar AAC5 como un
proceso aparte, en virtud de su complejidad.”. En esta observacion fue realizada sobre los resultados del
proceso de Adquisicion de Conocimiento, pero su implementacion afecta directamente al proceso de
Identificacion de Conocimiento (referido por el experto como el “proceso anterior”).

3.3.2 Ajustes a la descripcion de los procesos

Tomando como base el analisis de las mejoras potenciales, se especificaron los ajustes necesarios para
mejorar la descripcién de los procesos. Para ilustrar el trabajo realizado, en la Tabla 72 se presenta la
descripcion de los ajustes para la descripcién del proceso de Identificacion de Conocimiento. La
descripcion de los ajustes de todos los procesos del MRPGC se presenta en el Anexo L.

Tabla 72. Ajustes para la descripcion del proceso de Identificacién de Conocimiento

Elemento Descripcion de ajustes

= En el enunciado del resultado IdC1 se cambio la palabra “Identificadas” por “Establecidas” para dejar claro que las areas de
conocimiento son una eleccion que hace la organizacion desde su contexto de valor. Ademas, en la descripcion del resultado se
integré la idea de que la relevancia de un area esta sujeta a si los conocimientos agrupados en ella son relevantes para la generacion de
valor en la organizacion. También se aclararon los referentes a tener en cuenta al momento de definir las 4reas relevantes, como el
estado actual y las perspectivas de evolucion de la organizacion y su entorno, asi como, las tendencias en el conocimiento cientifico y
tecnoldgico (antes tratadas en AdC2) pertinente a la identidad de la organizacion y los propdsitos organizacionales.

= En el enunciado del resultado IdC2 se ajustaron las expresiones para que todas estuvieran en plural. La descripcion del resultado se
modifico cambiando las alusiones al concepto “conocimiento tacito” por el de capacidades de las personas. También se determiné
relevante hacer la distincion entre los perfiles individuales y “colectivos”, es decir, de los equipos de trabajo, lo cual causo la
segmentacion del resultado en dos: IdC2 e IdC3 en la version 0.3 del MRPGC.

= En el enunciado y la descripcion del resultado IdC3 se ajusto la redaccion para utilizar las expresiones “conocimiento codificado” y
“unidades de conocimiento codificado” en lugar de “conocimiento explicito” y “unidades de conocimiento explicito”, para mantener
la coherencia con los términos utilizados en otros procesos del modelo (Codificacion de Conocimiento). El resultado IdC3 paso6 a
identificarse como [dC4 en la version 0.3 del MRPGC.

= Los resultados [dC4 e IdC5 fueron fusionados y reubicados dentro del proceso de Evaluacion de Conocimiento, pues se encontraron
algunas sugerencias que manifestaban que la evaluacion debia determinar las necesidades de desarrollo de los conocimientos
organizacionales o las necesidades de mejora.

= El enunciado del resultado 1dC6 se integro con el resultado AAC3 (Mapa de conocimiento externo a la organizacion) con el fin de
hablar de la existencia de un unico mapa de los conocimientos organizacionales y del entorno. Este resultado paso a identificarse
como IdC7 en la versién 0.3 del MRPGC

= También se incorporaron al proceso los resultados AAC1 y AAC2. El AdC2 (tendencias de conocimiento del entorno) se incorporéd
en la descripcion del IdC1. El AAC1 (Identificacion de conocimientos del entorno) tuvo un tratamiento similar al IdC2, es decir, que

Resultados

se desagreg6 para hablar de la identificacion de conocimientos y capacidades de las personas y las organizaciones del entorno, y de la
identificacion de conocimientos codificados. Los dos resultados que se integraron al proceso se identificaron como 1dC5 e IdC6.

= Se simplificé y ajusto el enunciado del propdsito para reflejar los ajustes realizados a los resultados.

Propdsito Se excluy6 la explicacion que ejemplificaba la relacion con los procesos de Adquisicion y Creacion.

Fuente: Elaboracion propia.

La implementacién de los ajustes generd nuevas versiones de las descripciones de los procesos, con las
que se construy6 la version 0.3 del MRPGC [69]. Por ejemplo, para el proceso de Identificacion de
Conocimiento se obtuvieron nuevas versiones de los enunciados del proposito y los resultados que se
presentan en la Tabla 73. La versién 0.3 del MRPGC se presenta en el Anexo M.
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Tabla 73. Descripcion del proceso de Identificacion de Conocimiento

Proceso de Identificacion de Conocimiento (IdC)
Descripcion del propésito y los resultados del proceso

Propésito

El propésito del proceso de Identificacion de Conocimiento es mantener registros actualizados con datos de
identificacion de los conocimientos organizacionales y del entorno que sean relevantes para la generacion de
valor en la organizacion.

Resultados

1dC1

Las areas de conocimiento relevantes para la organizacion son establecidas

Las areas de conocimiento establecidas constituyen el marco de referencia que permite identificar los conocimientos
relevantes para la generacion de valor en la organizacion. Al identificar estas dreas de conocimiento se deben tener en
cuenta el estado actual y las perspectivas de evolucién de la organizaciéon y su entorno, asi como, las tendencias en el
conocimiento cientifico y tecnoldgico pertinente a la identidad de la organizacion y los propésitos organizacionales.

1dC2

Los perfiles de conocimiento de las personas de la organizacion son identificados

Estos perfiles de conocimiento son registros con estructura similar a la de los perfiles de conocimiento de las personas,
solo que en el ambito de los equipos de trabajo de la organizacion. No obstante, el perfil de un equipo de trabajo no
es la agregacion de los perfiles de conocimiento de las personas que lo conforman, sino que registra los elementos
asumiendo al equipo como un todo con propdsito en el contexto organizacional. De igual manera, los conocimientos
a registrar en los perfiles de conocimiento de los equipos de trabajo deben estar ubicados en alguna de las areas de
conocimiento relevantes para la organizacion.

1dC3

Los perfiles de conocimiento de los equipos de trabajo de la organizacion son identificados

Estos perfiles de conocimiento son registros con estructura similar a la de los perfiles de conocimiento de las personas,
solo que en el ambito de los equipos de trabajo de la organizacion. No obstante, el perfil de un equipo de trabajo no
es la agregacion de los perfiles de conocimiento de las personas que lo conforman, sino que registra los elementos
asumiendo al equipo como un todo con propdsito en el contexto de la organizacion. Los elementos a registrar en el
perfil de conocimiento de los equipos de trabajo deben estar ubicados en alguna de las areas de conocimiento
relevantes para la organizacion.

1dC4

Los conocimientos codificados existentes en la organizacion son identificados

El conocimiento codificado es la expresion o representacion, explicita y sistematica, de los conocimientos de las
personas o los equipos de trabajo. En este sentido, una organizacién contiene gran cantidad de elementos que podrian
considerarse unidades de conocimiento codificado, con estructuras y contenidos diversos, y almacenadas en diferentes
medios. No obstante, los conocimientos codificados a identificar deben ser aquellos que estén ubicados en alguna de
las areas de conocimiento relevantes para la organizacion.

1dC5

Los perfiles de conocimiento de personas u organizaciones del entorno, cuyas capacidades sean relevantes
para la organizacién, son identificados

Los perfiles de conocimiento de personas u organizaciones del entorno son registros con estructura similar a la de los
perfiles de conocimiento de las personas y los equipos de trabajo de la organizacién. Los conocimientos registrados
deben estar ubicados en alguna de las dreas de conocimiento relevantes.

1dCé

Los conocimientos codificados existentes en el entorno que sean relevantes para la organizacién son
identificados

En el entorno pueden existir conocimientos codificados que son de interés para la organizacién por estar ubicados en
alguna de las areas de conocimiento relevantes. Estos conocimientos, de ser posible, deben ser identificados de la
misma forma en la que se identifican los conocimientos codificados existentes en la organizacion.

1dC7

Un mapa de los conocimientos organizacionales y del entorno es construido

El mapa es la integracion de los datos de identificacion del conocimiento existente en la organizacion y en el entorno,
asi como, su ubicacién en las dreas de conocimiento relevantes para la organizacion. De esta manera, los datos de
identificacion quedan disponibles para que las personas los consulten y puedan ubicar los conocimientos que
requieran.

Fuente: Elaboracién propia.




4. Verificacion de la conformidad del modelo con los

requisitos del estindar ISO/IEC 15504

En la cuarta fase del proyecto de investigacion doctoral se verifico la conformidad de la version 0.3 del
MRPGC [69] con respecto de los requisitos establecidos en el estandar ISO/IEC 15504:2 [47].
Especificamente se realizé la verificacion por parte de expertos en evaluacion y mejora de procesos de
software de la academia y la industria en América Latina. En este sentido, para documentar el trabajo
realizado y los resultados obtenidos, este capitulo se ha estructurado en cinco secciones. Se inicia con
la especificacion del alcance de la verificacion de la conformidad explicando los requisitos establecidos
en el estandar ISO/IEC 15504:2 [47]. Luego se describe el método utilizado para realizar la verificacion
y los resultados obtenidos. Por ultimo, se presenta la discusion de los resultados y la descripcion de los
ajustes realizados al modelo.

4.1 Alcance

La cldusula 7.1 del estandar ISO/IEC 15504:2 [47] menciona los mecanismos para la verificacion de
la conformidad de modelos de referencia, modelos de evaluacion y de las evaluaciones realizadas a los
procesos con base en un modelo de evaluacion. Alli se expone que la conformidad puede ser verificada
por alguna de las siguientes tres partes: los que producen el modelo (primera parte), la comunidad de
interés del modelo (segunda parte) o alguna entidad externa de estandarizacion o certificacion (tercera
parte) [213]. Sumado a esto, en la clausula 7.2 del estindar ISO/IEC 15504:2 [47] se expone que la
parte ejecutante de la verificacion de la conformidad de un modelo de referencia de procesos debe
mostrar evidencias del cumplimiento de los requisitos establecidos en la clausula 6.2.3 del mismo
estandar. Estos requisitos estdn relacionados con elementos que se deben declarar o describir como
parte de la documentaciéon del modelo, o con la estructura de la descripcion de los procesos del
modelo. Especificamente, los requisitos definidos para la verificacion de la conformidad de un modelo
de referencia de procesos con respecto del estandar ISO/IEC 15504:2 se presentan en la Tabla 74.
Los requisitos de las filas 1, 6, 7, 8, 9 y 10 se refieren a caracteristicas generales del modelo y los de las
filas 2, 3, 4 y 5 se refieren a caracteristicas de la descripcion detallada de los procesos del modelo.

Para el caso del MRPGC, fruto de este trabajo de investigacion, se decidié que la verificacion de la
conformidad se debia realizar por parte de terceros pertenecientes a la comunidad de interés.
Especificamente, por parte de un grupo de expertos en evaluacién y mejora de procesos de software
de América Latina. En este sentido, el objetivo principal de esta parte del proyecto de investigacion
doctoral fue identificar acuerdos en la opiniéon de los expertos consultados en relacion con el
cumplimiento de los requisitos presentados en la Tabla 74.
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Tabla 74. Requisitos para la verificaciéon de la conformidad del MRPGC

o .. Clausulas del
N Requisito estandar 15504
1 | El dominio del modelo esti declarado. 6.2.3.1 - Literal a

6.2.3.1 - Literal b
6.2.4 - Literal a

3 Para cualquier proceso, el conjunto de resultados enunciados serian necesarios y suficientes 6.2.3.1 - Literal b
para cumplir el propdsito del proceso. 6.2.4 - Literal b
Las descripciones de los procesos no contienen aspectos del framework de medicion ubicados
4 | por encima del nivel 1 de capacidad. Es decir, no se incluyen aspectos sobre la gestion,
despliegue, medicion, control, innovaciéon u optimizacion de los procesos.

2 | Los procesos se describen en términos de sus propésitos y resultados.

6.2.3.1 - Literal b
6.2.4 - Literal c

El enunciado de los resultados describe uno de los siguientes elementos: la producciéon de un | 6.2.3.1 - Literal b

> artefacto, un cambio significativo de estado, o el cumplimiento de restricciones especificadas. | 6.2.4

6 | La relacion entre el modelo y su contexto previsto de uso esta descrita. 6.2.3.1 - Literal ¢

7 | Las relaciones entre los procesos definidos en el modelo estin descritas. 6.2.3.1 - Literal d

8 | La comunidad de interés esta especificada o caracterizada. 6.2.3.2 - Literal a

9 | El nivel de consenso alcanzado esta documentado. 6.2.3.2 - Literal b
10 | Los procesos definidos dentro del modelo tienen identificaciones y descripciones tinicas. 6.2.3.3

Fuente: Elaboraciéon propia.

4.2 Método

La recoleccién de los datos para realizar la verificacion de Ia conformidad del MRPGC por parte de
expertos en evaluacion y mejora de procesos de software de América Latina se realizé utilizando un
cuestionario en linea compuesto por doce secciones. En la primera seccion se formularon preguntas
sobre datos demograficos del experto participante. En las siguientes diez secciones se formularon
preguntas relacionadas con el cumplimiento o no de los diez requisitos de conformidad presentados
en la Tabla 74 y, en la ultima seccidn, se incluyeron preguntas de sintesis y comentarios finales. El
cuestionario fue puesto en consideracion de tres investigadores con experiencia en temas relacionados
con la mejora de procesos de software, quienes emitieron observaciones que permitieron ajustarlo en
forma y contenido. Luego, el cuestionario se configuré en un servidor con la aplicacion web
LimeSurvey [173] para su posterior despliegue. El cuestionario utilizado se presenta en el Anexo N.

La poblacion objetivo fueron expertos en evaluaciéon y mejora de procesos de software de América
Latina. La identificacién de los expertos se realizdo durante el mes de noviembre del afio 2014 y se
inicié6 con la busqueda de autores con publicaciones que hubiesen hecho referencia a la norma
ISO/IEC 15504 en las bases de datos SCOPUS y RedAlyC. La buasqueda se restringié a documentos
publicados desde el afio 2009, con lo cual se identificaron 108 autores afiliados a organizaciones
ubicadas en América Latina. También se buscé en la plataforma en la que se administran los datos de
los curriculos de los investigadores adscritos a los grupos de investigacion de Colombia, lo cual
permitio agregar un experto a los 108 identificados previamente. Por tltimo, se consultaron los datos
de expertos participantes en iniciativas relacionadas con la evaluaciéon y la mejora de procesos de
software en Colombia y América Latina, tales como, la Red Colombiana de Calidad de Software, y los
proyectos de formulacion y aplicacion de modelos como MPS.BR [28], MoProSoft [37], y Competisoft
[33]. Sumando estas fuentes se identificaron en total 148 expertos.

Los datos de los expertos fueron cargados en la aplicacion web LimeSurvey [173] y se procedié a enviar
las invitaciones personalizadas para diligenciar el cuestionario. Sin embargo, el nimero de expertos
que potencialmente podian o querian responder se redujo a 118 por diversas causas, tales como el
rebote de los mensajes de invitacion debido a la inexistencia de las direcciones de correo electrénico
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registradas o la exclusién voluntaria debido a que no podian o no deseaban participar en el estudio.
Las invitaciones fueron enviadas en la primera semana del mes de diciembre de 2014 y se enviaron
cuatro recordatorios durante los meses de diciembre de 2014, enero y febrero de 2015. De los 118
expertos habilitados para responder, 48 ingresaron al cuestionario y diligenciaron los datos
demogrificos, obteniéndose una tasa bruta de respuesta del 40,7%. Sin embargo, fueron 40 expertos
los que respondieron completamente el cuestionario, es decir el 33,9% de los que estaban habilitados
para responder. Los 40 expertos participantes estaban ubicados en México (32,5%), Brasil (20%),
Colombia (17,5%), Argentina (12,5%), Uruguay (7,5%), Chile (5%) y Pert (5%). En el Anexo O se

presenta el listado de los 40 expertos que participaron.

En relacién con su afiliacion actual, el 85% de los expertos respondié estar vinculado a universidades
u otros tipos de instituciones académicas o de investigacion. También se tuvieron respuestas de
expertos vinculados a entidades del Estado (7,5%), empresas del sector software (5%) y agremiaciones
o asociaciones del sector software (2,5%). En cuanto al nivel de formacién académica, el 52,5%
manifestd poseer titulo de doctorado y el 42,5% titulo de maestria. Otro aspecto utilizado para
caracterizar la poblacion de expertos consultados fue el tiempo de experiencia profesional en general
y el tiempo de experiencia en evaluaciéon y mejora de procesos de software. Como se observa en la
Tabla 75, el 77,5% de los expertos manifesto tener al menos 11 afios de experiencia profesional y el
72,5% declaré tener al menos seis aflos de experiencia en evaluacién y mejora de procesos de software.

Tabla 75. Tiempo de experiencia

. .. Menosde 1afio | 1a5afos | 6al0afos | 11a20afos | Mas de 20 afos
Tipo de experiencia
% % % % %
Experiencia profesional - 7,5 15,0 32,5 45,0
Exl?erlencla en evaluacion y B 275 22,5 45.0 5.0
mejora de procesos de software

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con el cuestionario.

Sumado al aspecto anterior, la poblacion de expertos consultados también se caracterizoé de acuerdo
con una auto declaracién sobre el nivel de conocimiento sobre evaluacién y mejora procesos de

software, el estandar ISO/IEC 15504 [47] y los procesos de GC. En la Tabla 76 se presenta la

distribucion de la poblacién de expertos en relacion con los niveles de conocimiento en estas tres areas.

Tabla 76. Niveles de conocimiento

Nivel de conocimiento sobre Mus;BaJo Bajo | Medio | Alto | Muy Alto

% % % % %
Evaluaciéon y mejora de procesos de software - - 27,5 32,5 40,0
ISO/IEC 15504 - - 37,5 35,0 27,5
Procesos de GC - 7,5 47,51 40,0 5,0

Fuente: Elaboracién propia con base en los datos recolectados con el cuestionario.

Por otra parte, es necesario especificar que el analisis cuantitativo de las respuestas fue de tipo
descriptivo usando tablas de frecuencias con el fin de identificar acuerdos entre los expertos
participantes. Ademas, para realizar el analisis de los resultados, se asumié el criterio utilizado por la
ISO en la elaboracion de estandares internacionales, en donde el consenso se logra con la coincidencia
de opiniones entre las dos terceras partes de los participantes (66,7%) como minimo, y la mayoria
cuando mis de Ia mitad de los participantes coinciden [63]. Asi mismo, se analizaron las respuestas a
las preguntas abiertas sobre las razones por las cudles los expertos consideraron que no se cumplia
alguno de los requisitos de verificacién de la conformidad del MRPGC.
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4.3 Resultados

Los resultados obtenidos de las respuestas a las preguntas dicotémicas sobre el cumplimiento de los
requisitos de verificacion de la conformidad del MRPGC se presentan en la Tabla 77. Alli se observar
que para todos los requisitos descritos en la Tabla 74 se obtuvieron respuestas positivas de mas de las
dos terceras partes de los expertos consultados, e incluso, en el décimo requisito se obtuvo respuesta
positiva unanime. En otras palabras, se obtuvo consenso entre los expertos consultados sobre el
cumplimiento de todos los requisitos por parte del MRPGC.

Tabla 77. Verificacion de requisitos de la conformidad del MRPGC.

o . Si No
N Requisito Frecuencia % Frecuencia | %
1 | El dominio del modelo esta declarado. 39 97,5 1 2,5
2 | Los procesos se describen en términos de sus propositos y resultados. 37 92,5 3 7,5
3 Para cualquier proceso, el conjunto de resultados enunciados serian necesarios 33 825 71 175
y suficientes para cumplir el proposito del proceso. ’ ’
Las descripciones de los procesos no contienen aspectos del framework de
4 medicién ubicados por encima del nivel 1 de capacidad. Es decir, no se 35 87,5 51 125

incluyen aspectos sobre la gestion, despliegue, medicion, control, innovacion u
optimizacion de los procesos

El enunciado de los resultados describe uno de los siguientes elementos: la
5 | produccién de un artefacto, un cambio significativo de estado, o el 36 90,0 41 10,0
cumplimiento de restricciones especificadas.

6 | La relacion entre el modelo y su contexto previsto de uso esta descrita. 39 97,5 1 2,5
7 | Las relaciones entre los procesos definidos en el modelo estan descritas. 33 82,5 71 17,5
8 |La comunidad de interés est4 especificada o caracterizada. 37 92,5 3 7,5
9 | El nivel de consenso alcanzado estd documentado. 39 97,5 1 2,5
10 Los procesos definidos dentro del modelo tienen identificaciones y 50| 1000 0 0.0

descripciones Unicas.

*Las celdas en verde corresponden a consensos

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con el cuestionario.

Para tener otra mirada a la evaluacién del cumplimiento de los requisitos se construyé la Tabla 78. La
primera columna de la tabla presenta de forma ordenada la cantidad de requisitos evaluados
negativamente por los expertos y la segunda columna presenta la cantidad de expertos que evaluaron
negativamente la cantidad de requisitos correspondiente en la primera columna. En este sentido, los
datos de la primera fila significan que siete expertos evaluaron negativamente a un solo requisito, y los
requisitos que fueron evaluados negativamente por esos siete expertos fueron el cuatro (cuatro
expertos), el siete (dos expertos) y el ocho (dos expertos). De forma similar, se observa que cinco
expertos evaluaron negativamente dos de los diez requisitos, y los requisitos que fueron evaluados
negativamente por estos cuatro expertos fueron el uno (un experto), el tres (tres expertos), el cuatro
(un experto), el cinco (dos expertos), y el siete (tres expertos). En la tabla también se observa que uno
de los expertos evaluo negativamente cinco requisitos y otro evalué negativamente cuatro.

Tabla 78. Resumen cuantitativo de la evaluacion negativa del cumplimiento de requisitos

Cantidad de requisitos Numero de Requisitos evaluados negativamente

evaluados negativamente expertos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 7 - - - 4 - - 2 1 - -

2 5 1 - 3 1 2 - 3 - - -

3 2 - 1 2 - - 1 1 - 1 -

4 1 - 1 1 - 1 - - 1 - -

5 1 - 1 1 - 1 - 1 1 - -

Total 16 1 3 7 5 4 1 7 3 1 0

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con el cuestionario.
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La evaluacién negativa del cumplimiento de los requisitos estuvo acompanada de una justificacion del
experto para emitir tal evaluacion. Estas explicaciones fueron sintetizadas de acuerdo con el contenido
y el resultado de la sintesis se presenta en la Tabla 79. La sintesis se realizé tomando los argumentos
de los expertos en cada requisito. Por ejemplo, para el requisito dos se tuvieron tres evaluaciones
negativas y de las explicaciones de las tres evaluaciones negativas se extrajeron cinco ideas que sintetizan

los argumentos de los expertos.

Tabla 79. Sintesis de las justificaciones de los expertos para las evaluaciones negativas

Requisito Evaluac'lones N Ideas sintetizadas a partir de las explicaciones de los expertos
negativas
En la seccion 2 se describe de forma general el dominio pero no se especifica que los
1 1 1.1 . oo
procesos de ese dominio son los ocho procesos incluidos en el MRPGC.
2.1 | Faltan los detalles de la implementacion de los procesos.
29 Revisar los enunciados de los propositos con respecto a las recomendaciones
presentadas en el estandar ISO/IEC 24774.
En el proceso de Identificacion de Conocimiento se tiene elementos que deberian
5 3 2.3 | separarse en dos procesos, uno relacionado con "Identificar el conocimiento
relevante" y por otro "Identificar quién tiene ese conocimiento”
2.4 | El proceso de Aplicaciéon de Conocimiento parece bastante artificial
El proceso de Adquisicion de Conocimiento se enfoca inicamente en la obtencion
2.5 | de conocimiento de otras entidades con las que existen acuerdos y no se contempla
la adquisicion en redes de colaboracion.
No se brinda una descripcion de la forma en que fueron identificados y definidos
3.1 | los resultados de los procesos, y la forma en que fue validado el hecho de que los
3 7 resultados son necesarios y suficientes.
3.2 | La descripcion de las relaciones entre los procesos no tiene suficiente detalle.
41 De forma implicita en la descripcion de los resultados hay elementos relacionados
" | con la gestion y mejora de los procesos (framework de medicion).
4 5 4.2 | Los factores habilitadores.
43 Los resultados del proceso de Evaluacion de Conocimiento pueden ser elementos
" | relacionados con la gestion y mejora de los procesos.
51 No se brinda una descripcion de la forma en que fueron identificados los
"7 | resultados.
> 4 5.2 | La descripcion podria ser mas detallada para incluir una forma de implementacion.
5.3 | Revisar los enunciados con respecto al reporte técnico ISO/IEC 24774.
La descripcion del contexto de uso deberia especificar si el modelo se puede utilizar
6 1 6.1 | para mejorar procesos, o para auditar procesos de empresas, o que sirvan como
lenguaje comun, y esto no se encuentra en la documentacion.
Las relaciones entre los procesos se encuentran identificadas y diagramadas en la
7 7 71 figura pero no estan descritas de forma detallada en donde se exprese
" | concretamente la forma en que los resultados de cada proceso se relacionan con los
de los otros procesos.
8.1 Se,, déscribe con detall’e pero se deberian especificar 1c?s‘tipros de empresa de software
8 3 (fibrica de software, fibrica de pruebas) que se beneficiarian.
8.2 | Se deberian revisar los aspectos relacionados con el tamafio de las ODS.
9 | 91 Se ielferia describir el consenso entre las empresas respecto de la utilidad del
modelo.

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con el cuestionario.

Al analizar las 19 ideas presentadas en la Tabla 79 se identificaron tres grupos referentes a: (1) aspectos
que ya se tenian en el MRPGC, (2) aspectos por fuera del alcance del MRPGC, y (3) aspectos de mejora
de las descripciones incluidas en el MRPGC. En la Tabla 80 se presenta el analisis realizado para lograr
la clasificacion. El identificador de la segunda columna de la Tabla 80 corresponde al identificador de
la tercera columna de la Tabla 79.
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Tabla 80. Analisis de las ideas presentadas en la Tabla 79

Grupo

Idea

Analisis

1.1

En la seccion 2.2 “Gestion de Conocimiento” se citan algunas definiciones en donde se enuncian los procesos.
Ademas, en la seccion 3.2 se hace explicito el grupo de procesos que conforman el dominio.

2.3

El proceso de Identificacion de Conocimiento integrar los diferentes tipos de conocimientos a identificar, por lo
tanto se considera innecesario proponer un proceso centrado exclusivamente en la identificacion del conocimiento
tcito a partir de la identificacion de las personas que lo tienen.

2.5

El proceso de Adquisicién de Conocimiento, en el resultado AAC3, contempla el hecho de que los acuerdos entre
la organizacion y las entidades del entorno pueden tener diferente grado de formalidad, desde acuerdos flexibles
hasta estrictamente restrictivos. En tal sentido, el caso de la red de colaboracion estaria contemplado como un
acuerdo flexible entre la organizacion y los participantes de la red.

3.1

En la seccion 3.6 “Busqueda de Consenso en la Definicion de los Procesos” del documento del MRPGC se ofrece
una descripcion de la forma en que fueron identificados los procesos y la forma en que fueron validados con
diferentes actores de la comunidad de interés.

4.1

En la descripcion de los resultados hay algunos elementos relacionados con la identificacion y medicion de
conocimientos, no de los procesos para gestionar los conocimientos.

4.3

Los resultados del proceso de Evaluacion de Conocimiento se centran en la medicion, anélisis y mejora del estado
de los conocimientos de la organizacion, no de los procesos que tiene la organizacion para gestionar los
conocimientos. Esta distincion permite ver que los elementos incluidos en el MRPGC no tienen relacion con los
elementos del framework de medicion de los niveles de capacidad mayores a uno.

5.1

El anilisis es similar al realizado para la idea 3.1.

6.1

En la seccion 3.5 “Contexto Previsto de Uso” se hace explicito que el MRPGC se disefi¢ “para ser usado en
contextos de determinacion de capacidades de procesos o en mejora de procesos de GC a nivel organizacional o de
unidades dentro de una organizacién”. También se dice que “La especificacion de los resultados de los procesos que
conforman el MRPGC permite determinar si una organizacion alcanza el primer nivel de capacidad en sus procesos
de GC” de acuerdo con el framework de medicion del estdndar ISO/IEC 15504.

9.1

El anilisis es similar al realizado para la idea 3.1.

2.1

Los detalles de la implementacion de los procesos no son parte del contenido de un modelo de referencia de
procesos de acuerdo con lo establecido en el estandar ISO/IEC 15504. Por lo tanto, estos elementos no fueron
incluidos dentro del alcance del proyecto de investigacion doctoral. Sin embargo, la idea de desarrollar
especificaciones de la forma en que se podrian implementar los procesos puede abordarse en trabajos de
investigacion a desarrollarse luego de finalizar el proyecto de investigacion doctoral.

2.4

Se podria argumentar que todos los procesos son, por definicidn, artificiales, porque lo se hace es especificar la
forma en que se hacen las cosas en la organizacion. Ademas el atributo de “artificialidad” del proceso no es claro en
la argumentacion del experto.

4.2

Los factores habilitadores podrian interpretarse como elementos que estin “por encima” del proceso y por ende
que hacen parte de los aspectos relacionados con la gestion y la mejora del proceso. Particularmente estos
elementos son un componente adicional a la descripcion de los procesos, por lo cual no estarian dentro del alcance
de la verificacion de la conformidad del MRPGC. Ademas, en otros modelos de referencia, como MoProSoft o
MPS.BR también se incluyen algunos componentes opcionales para la descripcion de los procesos, sin que esto
determine la inconformidad de estos modelos respecto del estaindar ISO/IEC 15504.

5.2

El andlisis es similar al realizado para la idea 2.1.

8.1

El tomar en consideracion aspectos particulares de los diferentes tipos de ODS es pertinente para determinar la
forma en que se implementan los procesos. Ademds, en el alcance del proyecto de investigacion doctoral se asumio
como poblacion de interés a las ODS de Colombia sin hacer una distincion de acuerdo con caracteristicas
particulares como la actividad principal o el tamafo.

8.2

El andlisis es similar al realizado para la idea 8.1.

2.2

Aunque ya se tuvieron en cuenta las pautas explicadas en el estdndar ISO/IEC 15504 para redactar los propdsitos y
los resultados de los procesos, se identifica una oportunidad de mejora la revision con respecto al reporte técnico

ISO/IEC 24774 “Guidelines for process description”.

3.2

Se debe enriquecer la descripcion de las relaciones entre los procesos de la seccion 3.3 del MRPGC.

5.3

El analisis es similar al realizado para la idea 2.2.

7.1

El andlisis es similar al realizado para la idea 3.2.

Fuente: Elaboracion propia.

Por otra parte, en relacién con las preguntas sobre la importancia de los procesos del MRPGC para
las ODS vy la viabilidad de implementarlos se obtuvieron los resultados que se presentan en la Tabla
81. En este punto se destaca que el 85% de los expertos manifestd que la importancia de los procesos
era “Alta” o “Muy alta”. Asi mismo, en la Tabla 82 se presentan los resultados de la valoracion de la
viabilidad de integrar los procesos del MRPGC con otros modelos de referencia, en donde el 62,5%
de los expertos manifestd que la viabilidad era, al menos, “Alta”.
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Tabla 81. Importancia y viabilidad de implementar los procesos del MRPGC

Aspecto evaluado Muz/ baja B(;Ja Midla A(;ta Mu?; alta
Importancia de los procesos del MRPGC para las ODS 0,0 0,0 15,0 | 42,5 42,5
Viabilidad de implementar los procesos del MRPGC en las ODS 0,0 7,5 47,5 | 30,0 15,0

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con el cuestionario.

Tabla 82. Viabilidad de integrar el MRPGC con otros modelos de referencia

Viabilidad | Frecuencia %

Baja 1 2,5
Media 14 | 35,0
Alta 21 52,5
Muy alta 4 10,0
Total 40 | 100,0

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con el cuestionario.

4.4 Discusion

El consenso entre los 40 expertos consultados sobre el cumplimiento de todos los requisitos
establecidos en el estandar ISO/IEC 15504:2 [47] es una evaluacion positiva del MRPGC en términos
de su estructura, lo cual es un aspecto esencial para lograr el objetivo propuesto en este proyecto de
investigacion doctoral. En los diez requisitos se obtuvieron respuestas afirmativas de mds del 82% de
los expertos consultados. Sin embargo, para efectos de obtener una versién mejorada del MRPGC es
conveniente analizar los argumentos presentados en el grupo tres de la Tabla 80, los cuales giran en
torno a dos ideas: la revision de la descripcion de los procesos de acuerdo con los lineamientos del
reporte técnico ISO/IEC 24774 [214] y la descripcion detallada de las relaciones entre los procesos.

Por otra parte, en los resultados obtenidos respecto de la valoracién de la importancia de los procesos
para las organizaciones se encontré que el 85% de los expertos considerd que esta era alta o muy alta
lo cual significa un alto grado de consenso sobre la pertinencia del MRPGC. Esto también es evidencia
de la pertinencia de su contenido y permite asegurar que en el MRPGC se especifican todos los
procesos de GC que requieren las ODS para aprovechar de forma efectiva su conocimiento. Sin
embargo, si se tienen en cuenta los resultados de la valoracion de la viabilidad de implementar los
procesos en las ODS se identifica una necesidad de trabajo futuro sobre aspectos que hagan viable su
implementacion.

Los resultados de la valoracion de la viabilidad de integrar el MRPGC con otros modelos de referencia
utilizados en la industria del software sugieren la necesidad de realizar trabajo futuro para construir
propuestas de armonizacién entre modelos de referencia. Este punto es un factor critico para la
adopcion del MRPGC y deberia abordarse prioritariamente en una investigaciéon futura.

Otro punto a considerar en esta discusion es el método utilizado para realizar la verificacion, el cual
evidencio ser adecuado y exitoso. Por tal razon, este ejercicio también puede ser de utilidad para otros
investigadores que estén desarrollando modelos de referencia que deban cumplir los lineamientos del

estandar internacional ISO/IEC 15504:2 [47].

Por ultimo, es necesario mencionar la acogida positiva que tuvo este ejercicio entre los expertos
participantes, pues se obtuvieron comentarios finales al cuestionario con reflexiones generales sobre
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la importancia de la GC para las ODS, felicitaciones por la calidad del trabajo, y declaracion de su
disposicién para realizar trabajos conjuntos sobre procesos de GC en ODS en varios paises.

4.5 Ajustes al modelo

Los ajustes al MRPGC a partir de los resultados obtenidos con la verificacion de la conformidad son
de dos tipos. El primer tipo se centra en la revision y ajuste de los textos a partir de los lineamientos
presentados en el reporte técnico ISO/IEC 24774 [214], y el segundo se enfoca en explicar con mayor
detalle las relaciones entre los procesos que conforman el MRPGC. Con la implementacion de los
ajustes al modelo se logré consolidar la versién 1.0 del MRPGC [71], la cual es el resultado principal
de este proyecto de investigacion doctoral. Esta version del MRPGC se presenta en el Anexo P.

En el reporte técnico ISO/IEC 24774 [214] se proporciona una guia para la identificacién y
formulacion de los elementos que conforman la descripcion de los procesos en diferentes tipos de
estandares. Particularmente, ese documento presenta guias de estilo para la presentacion de seis
elementos que pueden conformar la descripcién de un proceso, tales como, el titulo, el propdsito, los
resultados, las actividades, las tareas, y los elementos informativos. Para el caso de los modelos de
referencia de procesos, estas guias se aplican para tres de los seis elementos descriptivos de los procesos:
titulo, propdsito y resultados. En este orden de ideas, se realizé un analisis de las descripciones de los
procesos del MRPGC centrado en los lineamientos presentados en las secciones 3.2 (titulo), 3.3

(proposito) y 3.4 (resultados) del reporte técnico ISO/IEC 24774 [214].

En relacién con los titulos de los procesos, se determiné que todos cumplian los lineamientos porque
eran frases nominales cortas que permitian diferenciar cada proceso de los otros. Ademas, en ningtin
caso el titulo del proceso era una repeticion o un resumen del propésito o de los resultados del proceso.
Por su parte, en lo referente a los propdsitos de los procesos se determiné que todos cumplian el
lineamiento de ser expresado en una tnica oracion. Sin embargo, se encontrd que era necesario ajustar
los enunciados de los procesos de Aplicacion de Conocimiento, Codificacion de Conocimiento y
Proteccion de Conocimiento, pues estos incluian enumeraciones de elementos que ya estaban
contenidos en los enunciados de los resultados. En los demas procesos se ajustaron algunos detalles
de redaccién y de puntuacion. Los ajustes a los propositos de los procesos se presentan en la Tabla 83.

Tabla 83. Ajuste a los enunciados de los propésitos de los procesos

Proceso MRPGC v0.3 MRPGC 1.0
El propésito del proceso de Identificacion de . o .
Propos! b . ) El propésito del proceso de Identificacion de Conocimiento
Conocimiento es mantener registros actualizados con ) . .
o . P . es mantener actualizados los datos de identificacion de
Identificacion | datos de identificacion de los conocimientos, o o
. los conocimientos organizacionales y del entorno que se
organizacionales y del entorno, que sean relevantes para . S
N consideren relevantes para la organizacion.
la organizacion.
El propésito del proceso de Aplicacion de
Conocimiento es utilizar los conocimientos El propésito del proceso de Aplicacion de Conocimiento es
Aplicacion organizacionales, capacidades de las personas o equipos utilizar los conocimientos organizacionales en diferentes
de trabajo y conocimiento codificado, en la generacion ambitos para generar valor en la organizacion.
de valor en la organizacion.
El propésito del proceso de Evaluacion de . . .
propos proces o El propésito del proceso de Evaluacién de Conocimiento
Conocimiento es definir necesidades y metas de . o
., o . es medir periédicamente el estado y los efectos del
Evaluacion desarrollo del conocimiento organizacional con base en . o ; .
. S conocimiento organizacional para identificar
mediciones periddicas de su estado, resultados, efectos e :
. N necesidades y establecer metas de desarrollo.
impacto sobre la organizacion.
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autorizados de los conocimientos organizacionales, con
la implementacion de medidas de protecciéon y control.

Proceso MRPGC v0.3 MRPGC 1.0
El propésito del proceso de Transferencia de
Conocimiento es proporcionar los conocimientos El propésito del proceso de Transferencia de Conocimiento
T f . organizacionales necesarios para satisfacer necesidades es proporcionar los conocimientos organizacionales
TansIerencia | 4. conocimiento de personas o equipos de trabajo requeridos para satisfacer necesidades de conocimiento
dentro de la organizacién, o de organizaciones del dentro de la organizacion o en su entorno.
entorno.
El propésito del proceso de Adquisicion de El propésito del proceso de Adquisicién de Conocimiento
Adquisicion | Conocimiento es obtener conocimientos en el entorno es obtener conocimientos en el entorno que se
que sean relevantes para la organizacion. consideren relevantes para la organizacion.
El propésito del proceso de Creacién de Conocimiento | El propésito del proceso de Creacion de Conocimiento es
Creacion es producir conocimientos que sean relevantes para la producir conocimientos que se consideren relevantes
organizacion. para la organizacion.
El propasito del proceso de Codificacion de
Conocimiento es construir unidades de conocimiento El propésito del proceso de Codificacién de Conocimiento
codificado de diversa naturaleza, estructura, contenidoy | es construir unidades de conocimiento codificado a
Codificacién | formato; en las que se registran, sistematizan, combinan, | partir de los conocimientos organizacionales para
expresan, representan o documentan los conocimientos | facilitar su organizacion, clasificacion, almacenamiento,
organizacionales para facilitar su organizacion, localizacion y uso.
clasificacion, almacenamiento, localizacion y uso.
El propdsito del proceso de Proteccion de El propésito del proceso de Proteccion de Conocimiento es
Proteccion Conocimiento es evitar pérdidas, usos ilegales o no implementar medidas de proteccion y control para

evitar pérdidas y usos ilegales o no autorizados de los
conocimientos organizacionales.

Fuente: Elaboracién propia.

En relacion con los enunciados de los resultados de los procesos, en los literales a) a p) de la seccion
3.4 del reporte técnico ISO/IEC 24774 [214] se describen 16 lineamientos que deberian cumplirse.
Estos lineamientos recogen los criterios establecidos en el estandar ISO/IEC 15504:2 [47] e incluye
elementos relacionados con la redaccién y presentacién de los enunciados. Los lineamientos son:

o

La presentacion de los resultados estara precedida por el texto “Como resultado de la
implementacion exitosa de este proceso:”

Un resultado debe estar redactado como una frase declarativa utilizando un verbo en presente.
Los resultados deben ser expresados en términos de un objetivo positivo y observable: la
produccién de un artefacto, la provision de un servicio, un cambio significativo de estado, el
mantenimiento exitoso de un estado deseado, o la satisfaccion de restricciones especificadas.
Los enunciados de los resultados no deberian ser mis largos que dos lineas (20 palabras).

El numero de resultados para un proceso deberia estar en el rango entre 3 a 7.

Aunque un enunciado debe expresar un resultado observable, no es necesario que se exprese
como la producciéon de un documento, registro u otro elemento de informacion.

El enunciado deberia expresar un resultado tnico. Por lo tanto, se debe evitar unir clausulas
con las palabras “y” o “0”.

Los resultados deberian estar escritos de forma tal que para lograrlos no se requiera la
implementacion del proceso a ningin nivel de capacidad superior al primero segun el framework
de medicién del estandar ISO/IEC 15504 [47].

Los resultados deberian escribirse de forma que tengan sentido en cualquier ambito de
aplicacién.

Los resultados deberian evitar requerir cualquier método, técnica o herramienta especifica.
Los resultados deberian evitar requerir cualquier medida o método de gestion especifico.

Los resultados deberian evitar presumir alguna secuencia particular de ejecucion.

No hay necesidad de hacer una correspondencia uno-a-uno entre resultados y actividades. No
es necesario especificar una actividad para cada resultado de un proceso o un resultado para
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cada actividad. La relacion deseada es que la ejecucion de las actividades, como un grupo, debe
producir el conjunto de resultados, como un grupo.
n. Aunque los resultados deberian tener sentido y ser comprensibles al ser vistos de forma aislada,
estos deben basarse en términos y conceptos que se explican en otras secciones del documento.
o. Como una prueba de completitud, el conjunto de resultados deberia ser suficiente para alcanzar
el proposito del proceso.
p- Como prueba de relevancia, cada resultado deberia ser necesario para lograr el propdsito del
proceso.
El andlisis de los enunciados de los resultados de los procesos del MRPGC en relacion con el
cumplimiento o incumplimiento de tales lineamientos se presenta en la Tabla 84. En este punto se
destaca que uUnicamente siete resultados de cuatro procesos incumplieron el lineamiento g, un
resultado incumplio el lineamiento d y la descripcidon de un proceso incumplié el lineamiento a.

Tabla 84. Analisis de los enunciados de los resultados del MRPGC

Lineamientos del reporte técnico ISO/IEC 24774
Proceso ID - -

a|lb|lc|d|e|f|lg|h|i]|]jlk|]l|m|n|o]|p
IdC1 v | v |V Vi ivi v I|IvI|v I Iv | v v iIv |V
1dC2 v | v |V Vi ivi v |V I|v | Iv | v viIiv |V
1dC3 Vv v ViV iviviv]v]v v VR v
Identificaciéon | 1dC4 | vV |V |V [V |V |V |V |V |V |V |V |V vi]v]v
1dC5 Vv v CIixl v v v v ]|~ Vv v
1dC6 v RV Vivivivi vV~ Vv v
1ac? Vv v CIixlv v vV~ Vv v
ApCl v v v AR AR AR v v v
ApC2 v v |V Vi ivi v |V I|v | Iv | v v iIv |V
li ., ApC3 v v | v |V v Vi ivi v |V I|v | Iv | v viIiv |V
Aplicacion ApCH4 v v V2 B VN IV RV RV VS Vv |v
ApC5 v | v |V Vi ivi v |V I|v | Iv | v viIiv |V
ApC6 Vv v VIivivivi vV~ VARV
EvCl VRV AN AR ARrARANE v v v
EvC2 Vv = CIixl v v vV ]|~ Vv v
., EvC3 VIV | VI IvI|IvV IV IV I v |V viIiv |V
Evaluacion EvC4 A vz vzn vz R vz o V7 v v v V2 v | v v
EvC5 Vv v ViV iviviv]v]v v RV v
EvC6 RN Viviviviv]v]v v RV v
TrCl VRV AN AR ARrARANE Vv v
. a2 A% AR ARARARARE v v
Transferencia TC3 v TV 17 v 2 2 V2 V2 RV BV V2 v R
TiC4 IV IV v Vivivivi vV~ Vv v
AdCl NIRRT AR AR ARARARE v v
AdC2 RN Viviviviv]v]v v RV v
Adquisicién AdC3 ViV IV IV I IvVvIivI IivI VIV IV I IV |V viiv |V
AdC4 RN Viviviviv]v]v v RV v
AdC5 RN Viviviviv]v]v v RV v
CrCl VRV AN AR ARrARANE Vv v
., CrC2 VIV I|vY Vi ivi|ivI|Iv |V I Iv | v viiv |V
Creacion el MraArara M raraArArAraARang Viv|v
CrCa Vv v V2R VN IV IV RV IV v VRV v
CoCl1 v IV I|v vVI|IvVvI|IvVv IV I Iv I v |V viIiv |V
v pe ., CoC2 v IV I|v vVI|IvVvI|IvVv IV I Iv I v |V viIiv |V
Codificacion CoC3 v 7T T v R R RV RV BV 2 T
CoC4 v IV I|v vVI|IvVvI|IvVv IV I Iv I v |V viIiv |V
Pl v v R AR AR AR AR 71V v
., PrC2 VIV I|vY Vi ivi|ivI|Iv |V I Iv | v viIiv |V
Proteccion ol FARArA M raArArArARARa R Viv|v
PrC4 Vv v CIivivi v vV~ VRV v

El simbolo (v) representa el cumplimiento y el simbolo (¥) representa el incumplimiento.
El lineamiento (m) no se tuvo en cuenta pues en el MRPGC no se definen actividades asociadas a los resultados.
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Fuente: Elaboracion propia

A partir del analisis realizado se identificaron los ajustes necesarios para cumplir con los lineamientos
del reporte técnico ISO/IEC 24774 [214]. Los resultados IdC5, IdC7, ApC1, ApC4, EvC2, EvC4 y
CoC3 se ajustaron para eliminar el uso de conectores que dieran la idea de la existencia de multiples
fines para un Unico resultado. Asi mismo, el resultado EvC2 fue ajustado en el niimero de palabras y
en la descripcion del proceso de Proteccion de Conocimiento se incluyo el texto introductorio

propuesto en el lineamiento a. Los ajustes realizados se presentan en la Tabla 85.
Tabla 85. Ajustes a los enunciados de los resultados de los procesos.

Elemento | Lineamiento MRPGC v0.3 MRPGC 1.0
Los perfiles de conocimiento de personas u ) . .
bertt bersor Los perfiles de conocimiento de entidades del
organizaciones del entorno, cuyas capacidades .
1dC5 g o entorno cuyas capacidades sean relevantes para
sean relevantes para la organizaciéon, son o . .
. o la organizacion son identificados.
identificados.
- o Un mapa de los conocimientos que se
Un mapa de los conocimientos organizacionales . o
1dC7 g . consideran relevantes para la organizacion es
y del entorno es construido. .
construido.
Los procesos de aprendizaje individual y | Los procesos de aprendizaje al interior de la
ApCl1 g colectivo son realizados tomando como | organizacién toman como principal referencia
referencia los conocimientos organizacionales. a los conocimientos organizacionales.
Los procesos de la organizacion son disefiados e | Los procesos de la organizaciéon estan
ApC4 g implementados con base en los conocimientos | fundamentados en los  conocimientos
organizacionales. organizacionales.
Un instrumento de medicion integral de los | Un instrumento para medir integralmente los
EvC2 d resultados, efectos e impacto de los | efectos generados por los conocimientos
v - . L ) . .
g conocimientos organizacionales sobre diferentes | organizacionales sobre diferentes aspectos de la
aspectos de la organizacion es disefiado. organizacion es disefado.
- . Mediciones de los efectos generados por los
Mediciones de los resultados, efectos e impacto . S geners b
. . conocimientos organizacionales sobre
EvC4 g de los conocimientos organizacionales son | . o
. 1 diferentes aspectos de la organizacion son
realizadas periddicamente. . 1
realizadas periédicamente.
. o " Las unidades de conocimiento codificado son
Las unidades de conocimiento codificado son . ) .
CoC3 g " . sometidas a diferentes tipos de pruebas para
verificadas y validadas. .
asegurar su calidad.

Fuente: Elaboracién propia.

El segundo tipo de ajuste se enfocé en elaborar una explicacion detallada de las relaciones existentes
entre los procesos que conforman el MRPGC. En tal sentido, en primer lugar se modificé el texto
introductorio de la seccion 3.3 de la versién 0.3 del MRPGC [69] de la siguiente forma:

Los ocho procesos que conforman el MRPGC deben ser entendidos desde una wvision holistica de la

GC pues estdn relacionados para lograr un propésito de orden superior: aprovechar efectivamente

los conocimientos en la generacion de valor para la organizacion. Estas relaciones pueden entenderse

como vinculos de dependencia entre procesos, es decir, desde la nocién de que la implementacion
efectiw de un proceso seria necesaria para poder implementar de forma efectwa otro u otros procesos.
Sumado a esto, la representacién de dependencias entre procesos puede generar ciclos en donde un
proceso depende de otro que a su vex depende del primero. Estas relaciones ciclicas no conducen a
paradojas sobre el orden en que deberian implementarse los procesos, simplemente implican la
coexistencia de los procesos involucrados. En general, identificar y describir las relaciones de
dependencia brinda elementos de juicio para comprender el lugar que tiene cada proceso dentro del
modelo y sobre la forma en que una organizacion podria implementar los procesos de acuerdo con
sus necesidades, intereses y restricciones. En este orden de ideas, a continuacién se explican las
relaciones entre los procesos del MRPGC.
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Sumado a esto, se elaboraron descripciones de las relaciones de dependencia de cada uno de los
procesos, las cuales se presentan en la Tabla 86. Asi mismo, se reemplazo el diagrama de representacion
grifica de las relaciones entre los procesos, por el presentado en la Figura 11. En ese diagrama, los
procesos se representan con rectangulos y las dependencias entre los procesos con flechas. Una flecha
entre dos procesos indica que, para implementar efectivamente el proceso a donde apunta la flecha,
existe una dependencia directa con el proceso ubicado en el origen de la flecha.

Tabla 86. Descripcion de las relaciones entre los procesos del MRPGC

Proceso

Descripcion de las relaciones

Identificacion

Del proceso de Identificacion de Conocimiento dependen los demas procesos del MRPGC pues estos
requieren que los conocimientos relevantes para la organizacion sean visibles o identificables y estén
disponibles. Esta visibilidad de los conocimientos existentes en la organizacion y en el entorno es el insumo
principal para que los demas procesos no se implementen y ejecuten “a ciegas”. Aunque se podria pensar que
algunos de los procesos del MRPGC podrian darse sin necesidad de tomar en consideracion el proceso de
Identificacion de Conocimiento, esta postura es riesgosa para la efectividad de los demas procesos. Por
ejemplo, si el proceso de Aplicacion de Conocimiento se realiza sin tener en consideracion los resultados del
proceso de Identificacion de Conocimiento, es posible que los conocimientos que se apliquen en una situacion
particular no sean los més adecuados y se pierda la oportunidad de aplicar los que si se ajusten a la situacion.
Otro ejemplo seria al ejecutar el proceso de Creacion de Conocimiento para satisfacer alguna necesidad que
pudiese ser satisfecha con conocimientos que ya existen en la organizacion pero que no han sido identificados,
lo cual causaria el fenémeno de “reinventar la rueda”.

Aplicacion

El proceso de Aplicacion de Conocimiento depende del proceso de Identificacion de Conocimiento porque
su efectividad esta ligada al uso de los conocimientos que mas se adectien a cada situacion. Si estos
conocimientos no estan identificados se dificultaria su aplicacién efectiva. Por otra parte, el proceso de
Aplicacién de Conocimiento depende del proceso de Proteccion de Conocimiento, porque la utilizacion de
los conocimientos podria estar sujeta al cumplimiento de controles y medidas de proteccion con los que se
busca evitar su pérdida o uso no autorizado.

Evaluaciéon

El proceso de Evaluacion de Conocimiento depende del proceso de Identificacion de Conocimiento porque
para realizar la evaluacion del estado de los conocimientos organizacionales es necesario saber cudles
conocimientos se someteran a evaluacion. Asi mismo, para definir las necesidades de desarrollo de los
conocimientos organizacionales se debe saber cuiles conocimientos existentes resultan insuficientes para lograr
los objetivos. Este proceso también depende del proceso de Aplicacién de Conocimiento porque para poder
realizar la evaluacion de los efectos generados por los conocimientos, estos deberian haberse aplicado en el
contexto organizacional.

Transferencia

El proceso de Transferencia de Conocimiento depende del proceso de Evaluacion de Conocimiento porque
el primero deberia ejecutarse para satisfacer alguna necesidad de conocimiento que haya sido determinada con
la evaluacion del estado o de los efectos del conocimiento organizacional. Asi mismo, este proceso depende
del proceso de Identificacion de Conocimiento porque es necesario tener identificado el conocimiento a
transferir para poder acceder a este de forma efectiva y disponer de los medios de transferencia adecuados.
Adicionalmente, existe dependencia con el proceso de Proteccion de Conocimiento porque se deberian tomar
en consideracion los controles y medidas de proteccion implementadas sobre el conocimiento a transferir.

Adquisicion

El proceso de Adquisicion de Conocimiento depende del proceso de Evaluacion de Conocimiento porque su
ejecucion esta orientada a obtener conocimientos del entorno que puedan satisfacer las necesidades de
conocimiento que hayan sido determinadas como resultado de la evaluacion del estado o de los efectos del
conocimiento organizacional. Asi mismo, este proceso depende de que los conocimientos que se van a obtener
en el entorno estén identificados para asi disponer de los recursos y medios para realizar la adquisicion.

Creacion

El proceso de Creacion de Conocimiento depende del proceso de Evaluacion de Conocimiento porque la
intension de producir conocimientos que sean relevantes para la organizacion esta ligada a que estos
conocimientos satisfagan las necesidades previamente determinadas con la evaluaciéon del estado o de los
efectos del conocimiento organizacional. También es necesario el proceso de Identificacion de Conocimiento
para evitar esfuerzos en la creacion de conocimientos ya existentes en la organizacién, asi como, para que las
personas involucradas en la creacion de conocimientos puedan acceder a los conocimientos existentes en la
organizaciéon como uno de los insumos de este proceso.
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Proceso

Descripcion de las relaciones

Codificaciéon

El proceso de Codificacion de Conocimiento depende del proceso de Evaluacion de Conocimiento porque el
objetivo de construir unidades de conocimiento codificado debe estar justificado en las necesidades
determinadas con la evaluacion del estado o de los efectos del conocimiento organizacional, asi como, en el
cumplimiento de las metas de desarrollo del conocimiento organizacional. Adicionalmente, este proceso
también requiere del proceso de Identificacion de Conocimiento porque los conocimientos a codificar
deberian ser identificables para asi poder determinar la forma mas adecuada para realizar la codificacion.

Proteccion

El proceso de Proteccion de Conocimiento depende del proceso de Identificacion de Conocimiento porque
es necesario tener identificados los conocimientos que se pretende proteger. Ademds, es necesario el proceso
de Evaluacion de Conocimiento porque el interés de evitar la pérdida o los usos no autorizados del
conocimiento organizacional debe estar asociado a los resultados de las evaluaciones del estado o de los efectos
del conocimiento organizacional y de las metas de desarrollo establecidas previamente.

Fuente: Elaboracion propia.
Figura 11. Diagrama de relaciones entre los procesos del MRPGC

v

Identificacion de Transferencia de
Conocimiento Conocimiento
v
Proteccion de
Conocimiento |
-
A
Aplicacion de
Ll . .
Conocimiento
Adquisicion de |
Conocimiento
.| Codificacion de |
Conocimiento
v \ 4
Creacion de |, Evaluacion de
Conocimiento Conocimiento

Fuente: Elaboracién propia.







5. Uso del modelo en un estudio exploratorio

En la quinta y ultima fase del proyecto de investigacion doctoral se us6 la version 1.0 del MRPGC [71]
para un estudio exploratorio con organizaciones de la Industria de Software de Colombia. Un objetivo
de esta fase fue presentar evidencias empiricas del estado de los procesos de GC en ODS de Colombia
a partir de las percepciones de los profesionales que las dirigen y que trabajan en ellas. Ademas, se
buscé obtener una realimentacion sobre el MRPGC con los potenciales usuarios del modelo que
componen su comunidad de interés. Este ejercicio piloto de uso del modelo es un punto de partida
para vislumbrar el trabajo a realizar luego de finalizar el proyecto de investigacion doctoral.

Ahora bien, como se mencioné en la introduccién de este documento, esta fase no habia sido prevista
en la propuesta del proyecto de investigacion doctoral originalmente aprobada. Sin embargo, se
considerod pertinente realizarla y no dejarla enunciada como un trabajo futuro porque, después de
haber realizado los dos primeros trabajos con ODS de Colombia (capitulo 2), la propuesta del MRPGC
se transformo significativamente a partir de las evaluaciones realizadas con los expertos en GC y en
evaluacién y mejora de procesos de software de América Latina, por lo tanto, se considerd necesario
llevarla nuevamente a su contexto real de aplicacion para obtener una “verificacion final” por parte de
la industria. En este sentido, el objetivo del capitulo es presentar el trabajo realizado y los resultados
obtenidos en el estudio exploratorio, para lo cual se inicia con la especificacion del alcance en términos
de un conjunto de preguntas de interés, luego se describen el método y la poblacion en estudio,
posteriormente se presentan los resultados obtenidos y la discusion de los mismos.

5.1 Alcance

A partir de las opiniones de los profesionales que dirigen y trabajan en ODS de Colombia se buscan
respuestas a las siguientes preguntas de interés que delimitan el alcance de este estudio exploratorio:

1. ;En qué nivel se logran los resultados de los procesos de GC del MRPGC?
JEn qué nivel se logran los propositos de los procesos de GC del MRPGC?

3. ;Cuadl es el nivel de madurez de las organizaciones en relacion con los procesos de GC del
MRPGC?

4. ;Cémo se percibe el estado de implementacién de los procesos de GC del MRPGC en
comparacion con el de otras ODS de Colombia?

5. (Qué importancia deberia tener el logro de los resultados de los procesos de GC del MRPGC
para las ODS de Colombia?

En adiciéon a las preguntas anteriores se plantea realizar pruebas estadisticas para obtener otros
resultados cuantitativos de verificacion de la estructura y contenido del MRPGC.
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5.2 Método

La recoleccién de los datos se realizo utilizando un cuestionario en linea compuesto por diez secciones.
En la primera seccién se formularon preguntas sobre del participante y de la organizacién en la que
trabajaba. En las siguientes ocho secciones se formularon preguntas sobre el logro de los resultados de
los ocho procesos de MRPGC, su importancia para las ODS vy la viabilidad de implementarlos en las
ODS. En la altima seccion se incluyeron preguntas de sintesis y comentarios finales. El cuestionario
fue puesto en consideracion de tres investigadores con experiencia en GC, quienes emitieron
observaciones que permitieron ajustarlo en forma y contenido. Luego fue desplegado en un servidor
con la aplicacion web LimeSurvey [173]. El cuestionario utilizado se presenta en el Anexo Q.

El analisis estadistico de los datos recolectados con el cuestionario fue de tipo descriptivo, utilizando
tablas de frecuencias, tablas de contingencia y medidas de tendencia central. Ademas, se aplicaron
métodos para el analisis de fiabilidad como el coeficiente Alfa de Cronbach, y el andlisis de factores para
explorar la dimensionalidad de las variables del logro de los resultados de los procesos del MRPGC.

El coeficiente Alfa de Cronbach general se calculé con base en las 40 variables con las que se registré el
logro de los resultados de todos los procesos del MRPGC. Ademis, este coeficiente se calculd para el
conjunto de variables con las que se registrd el logro de los resultados de cada proceso y se realizo la
prueba consistente en calcular este coeficiente excluyendo de forma iterativa una variable del conjunto
de variables de cada proceso. Con estos valores se explord la consistencia interna y fiabilidad del
instrumento y, por consecuencia, la consistencia interna y fiabilidad del conjunto de resultados de los

procesos del MRPGC.

Con el analisis de factores se exploré la reduccion dimensional de las variables con las que se registro
el logro de los resultados de los procesos del MRPGC. Para asegurar que la reduccion de factores era
estadisticamente significativa se utilizaron las pruebas de Kaiser Meyer Olkin (KMO) y de esfericidad
de Bartlett. Una vez verificada la significancia se realizd el analisis de factores de las variables
correspondientes a cada proceso de forma independiente para determinar si se reducian a un solo
factor. Luego se realizé el analisis de factores incluyendo las 40 variables correspondientes a todos los
resultados de todos los procesos para explorar si se reducian a ocho factores y si las variables agrupadas
en cada factor correspondian a los resultados de cada proceso del MRPGC. El método de extraccion
de factores que se utilizo fue el de componentes principales y en el analisis de las 40 variables se
complementé con el método de rotacion oblicua de factores PROMAX. Este método de rotacion se
utilizd porque los factores resultantes deberian estar correlacionados, pues parte del planteamiento del
MRPGC indica que existen relaciones entre los procesos que lo componen.

La poblacion a encuestar fue la conformada por profesionales vinculados a organizaciones de la
Industria de Software de Colombia. La identificacion de la muestra de profesionales a encuestar
requirio de la identificacion de las organizaciones existentes en la industria, para lo cual se realizoé un
ejercicio similar al realizado para la encuesta descrita en la seccion 2.1 de este documento. En este
sentido, se buscaron los datos de las organizaciones del sector en varios directorios empresariales
disponibles en linea, como el de las empresas afiliadas a agremiaciones y clusteres en Colombia, vy el
directorio oficial de las organizaciones colombianas certificadas con el modelo CMMI. Con los datos
de los dominios de internet de las empresas se identificaron direcciones de correo electrénico de
contacto para enviar las invitaciones para participar en la encuesta. En la recoleccion de datos se
obtuvieron 251 respuestas, de las cuales 214 eran validas porque habian registrado la valoracion del
logro de los resultados de al menos un proceso del MRPGC.
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Los participantes en la encuesta manifestaron tener titulos académicos como profesional (38,8%),
especialista (33,6%), magister (25,7%) y doctor (1,9%). Ademis, se observo una experiencia media en
la Industria de Software de 14 afios y una experiencia media en la organizacién de 7,2 afios, con
desviaciones estandar de 8,7 y 7,2 afios respectivamente. En términos de los roles en la organizacion,
se encontrd que el 31,8% de los participantes eran gerentes, presidentes o directores de la organizacion,
el 13,1% tenia cargos de gerencia comercial o de mercadeo, el 11,2 % tenia posiciones como gerente
o director de proyectos y el 10,7% estaba encargado de la gerencia técnica o de operaciones. El resto
de los participantes tenian cargos de gestién administrativa, del talento humano, arquitecto de
software, gerente o director de investigacién e innovacién, gestion de conocimiento, asesor o
consultor, gerente de tecnologia, y en aseguramiento de la calidad. Asi mismo, los participantes
registraron la clasificacion de sus actividades en la empresa, observindose que las actividades de gestion
de proyectos (56,5%), disefio y arquitectura de software (46,7%), construcciéon o programacién
(43,5%) y gestion estratégica (38,8%) tuvieron los porcentajes de participantes mas altos.

Las 214 respuestas vilidas fueron registradas por personas vinculadas a 169 organizaciones ubicadas
en las ciudades de Bogota, Medellin, Cali, Bucaramanga, Pereira, Manizales, Popayan, Cartagena,
Barranquilla, Armenia, Chia, Florencia, Ibagué¢, Paipa y Pasto. Sin embargo, la mayoria de
participantes manifestd que su organizaciéon estaba ubicada en las ciudades de Bogota (57,9%),
Medellin (13,1%) y Cali (12,1%). Asi mismo, en relacién con el tamafo se utilizé la clasificacion
establecida en el articulo 43 de la Ley 1450 de 2011 [178], observindose que la mayoria de
participantes ubico a su organizacién en las categorias de micro, pequefia y mediana (MiPyMe), lo cual
se muestra en la Tabla 87.

Tabla 87. Tamaio de las organizaciones de los participantes

Tamano Frecuencia %
Micro (10 0 menos) 58 | 27,1
Pequeiia (De 11 hasta 50) 56 | 26,2
Mediana (De 51 a 200) 46 | 21,5
Grande (Mas de 200) 54 | 25,2
Total 214 | 100

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos de la encuesta

En relacion con la “edad” de las organizaciones se identifico que al 85% de los participantes manifestod
estar vinculado a organizaciones que llevaban mas de cinco afios de actividades. En particular se
obtuvieron los porcentajes para las siguientes categorias: Entre 6 y 10 afios (21,5%), Entre 11y 20 afios
(37,4%) y Mas de 20 anos (26,2%). Por su parte, en lo referente a las actividades de las organizaciones
se encontrd que la construccién y venta de un producto o linea de productos software, la construccion
de software a la medida y el mantenimiento y evolucion de software tuvieron los porcentajes mas altos,
lo cual se presenta en la Tabla 88. La categoria “otras” recogié actividades como soporte de
aplicaciones, outsourcing, software como servicio y servicios de cloud computing, ingenieria de requisitos
de software, mercadeo y comunicacion digital.

Con respecto a las certificaciones de las organizaciones, 161 participantes (75,2%) manifestaron que
la organizacién en la que trabajaban poseia algin tipo de certificacion de procesos. También se
reportaron certificaciones personales en modelos como ITIL (Information Technology Infrastructure
Library) o en métodos como TSP (Team Software Process) y SCRUM. En la Tabla 89 se presentan el
numero y porcentaje de participantes de organizaciones con certificacion de sus procesos en los

modelos ISO 9001, CMM]I, IT Mark, MPS.BR y MoProSoft.
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Tabla 88. Actividades realizadas por las organizaciones

Actividad %
Construccion y venta de un producto o linea de productos software | 64,5
Construccién de software a la medida 60,7
Mantenimiento y evolucion de software 47,2
Consultoria en Ingenieria de Software 453
Integracion de soluciones propias o de terceros 43,0
Investigacion o innovacion en Ingenieria de Software 28,5
Aseguramiento de calidad en procesos o productos software 20,1
Seguridad de la informacion en productos software 12,6
Otra 11,7

Fuente: Elaboraciéon propia con base en los datos de la encuesta

Tabla 89. Certificaciones de las organizaciones

Certificacion | N %

1SO 9001 106 | 49,5
CMMI 70 | 32,7
IT Mark 24| 11,2
MPS.BR 6| 28
MoProSoft 3 1,4

Fuente: Elaboracién propia con base en los datos de la encuesta

5.3 Resultados

El primer grupo de resultados de este estudio es la evaluacion del logro de los resultados de los procesos
p grup g p

del MRPGC en las organizaciones, el cual se presenta en la Tabla 90. Para cada resultado se resalta en

g p

color azul la celda con el porcentaje mas alto. Alli se destaca el proceso de Aplicacion de Conocimiento
porque todos los resultados tuvieron el porcentaje mas alto en la categoria “Se logra ampliamente”.
Sin embargo, 23 de los 40 resultados tuvieron el porcentaje mas alto en la categoria “Se logra
parcialmente”. Por otra parte, solamente los resultados EvC2 y EvC3 del proceso de Evaluacion de
Conocimiento y el resultado CoC3 del proceso de Codificacion de Conocimiento tuvieron el
porcentaje mas alto en la categoria “No se logra”. Asi mismo, los porcentajes mis altos en la categoria

“Se logra completamente” se obtuvieron en los resultados ApC3 (24,7%), ApC5 (23,2%) y ApC4
(20,1%), IdC2 (21%) e IdC1 (20,1%) de los procesos de Evaluacion e Identificacion de Conocimiento.

En el anilisis de fiabilidad utilizando el coeficiente Alfa de Cronbach para los items correspondientes a
los 40 resultados de los procesos de GC del MRPGC se obtuvo el valor de 0,974. El analisis de
fiabilidad en cada proceso genero los valores del coeficiente que se presenta en la Tabla 91. Alli se
observa que en todos los procesos se obtuvieron valores para el coeficiente que fueron superiores a
0,89 lo cual asegura la consistencia interna del instrumento. Ademas, en la tltima columna se observa
que los valores del coeficiente obtenidos al excluir un elemento cada vez fueron menores que el valor
del coeficiente con todos los elementos (resultados) del proceso.
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Tabla 90. Logro de los resultados de los procesos de GC

No se Se logra Se logra Se logra
Proceso N Resultado | Logra | Parcialmente Ampliamente Completamente
(%) (%) (%) (%)
IdC1 6,5 355 37,9 20,1
1dC2 2,8 28,0 48,1 21,0
1dC3 2,8 35,0 45,8 16,4
Identificacion | 214 1dC4 8,4 40,2 37,4 14,0
1dC5 15,4 38,8 35,0 10,7
1dC6 14,0 453 332 7,5
1dC7 22,4 40,2 29,0 8,4
ApCl1 3,6 36,6 42,8 17,0
ApC2 3,1 36,6 46,9 13,4
.., ApC3 3,6 21,6 50,0 24,7
Aplicacion 194 4 nCa 41 273 485 20,1
ApC5 3,6 29,9 43,3 23,2
ApC6 6,7 35,6 38,7 19,1
EvCl1 35,3 40,2 17,9 6,5
EvC2 38,6 359 19,6 6,0
., EvC3 37,5 31,0 25,0 6,5
Evaluacion 184 504 35,9 39,1 20,1 49
EvC5 19,0 37,0 32,6 11,4
EvC6 26,6 34,2 28,8 10,3
T:C1 10,4 37,9 40,7 11,0
. TrC2 10,4 35,7 39,0 14,8
Transferencia | 182 TC3 9.9 412 374 115
TrC4 26,9 40,7 25,3 7,1
AdC1 6,7 41,6 39,3 12,4
AdC2 14,6 37,6 39,9 7,9
Adquisicién 178 AdC3 21,9 37,1 33,7 7,3
AdC4 12,9 37,6 39,3 10,1
AdC5 19,1 41,0 33,7 6,2
CrCl1 10,2 41,8 35,0 13,0
., CrC2 12,4 47,5 31,6 8,5
Creacion 7T —&c3 12,4 50,3 26,6 10,7
CrC4 14,7 37,9 34,5 13,0
CoCl1 27,8 35,2 29,0 8,0
e ., CoC2 33,5 34,7 239 8,0
Codificacién 176 CoC3 392 29.5 244 6.3
CoC4 29,0 27,8 31,3 11,9
PrC1 16,5 33,5 30,7 19,3
., PrC2 18,2 34,1 31,3 16,5
Proteccion 176 ¢35 18,2 36,4 30,7 14,38
PrC4 20,5 34,1 31,8 13,6

*Las celdas en azul corresponden al porcentaje mas alto (moda)

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos de la encuesta

Tabla 91. Calculo del coeficiente Alfa de Cronbach

Proceso Elementos | N | Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach
excluyendo un elemento
Identificacion 7 214 0,893 0,869 a 0,885
Aplicacion 6 194 0,897 0,871 a 0,889
Evaluacién 6 184 0,945 0,930 20,940
Transferencia 4 182 0,916 0,876 2 0,914
Adquisicion 5 178 0,928 0,905 a 0,920
Creacion 4 177 0,933 0,902 20,928
Codificacién 4 176 0,947 0,923 20,937
Protecciéon 4 176 0,963 0,943 a 0,960

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos de la encuesta
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Del primer analisis de factores, en el cual se procesaron las variables del logro de los resultados de cada
proceso de forma independiente, se obtuvieron los datos que se presentan en la Tabla 92. En las
primeras dos columnas se presentan los valores de las pruebas de adecuacién de muestreo o de Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) y de esfericidad de Bartlett, con las que se determino la significancia del analisis
de factores. En la tercera columna se presenta el nimero de componentes extraidos utilizando el
criterio de valor propio superior a uno. En esta columna el valor esperado era uno pues todas las
variables del logro de los resultados de un proceso deberian reducirse a un solo componente. En la
cuarta columna se presenta el porcentaje de varianza explicada por el componente extraido, y en la
ultima columna se presenta el rango de valores de cargas de las variables al componente extraido.

Tabla 92. Anilisis de factores por proceso

Proceso Medida KMO Esfericidad de Bartlett | Numero de % de varianza Rango de valores de cargas
Kaiser-Meyer-Olkin (significancia) componentes explicada de las variables al componente

Identificacion 0,867 0 1 61,267 0,728 a 0,829
Aplicacion 0,891 0 1 66,287 0,76 20,851

Evaluacion 0,870 0 1 78,552 0,845 20,918
Transferencia 0,849 0 1 80,052 0,849 2 0,921
Adquisicion 0,889 0 1 77,746 0,849 a 0,904
Creacion 0,828 0 1 83,400 0,884 2 0,932
Codificacion 0,828 0 1 86,347 0,916 a 0,944
Protecciéon 0,874 0 1 90,134 0,933 a 0,966

Fuente: Elaboracién propia con base en los datos recopilados con la encuesta.

En el andlisis de factores con las 40 variables del logro de los resultados de todos los procesos también
se ejecutaron las pruebas de adecuacion de muestreo o de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) y de esfericidad
de Bartlett, en la primera se obtuvo el valor de 0,94 para la medida KMO y la significancia de la prueba
de esfericidad fue 0, indicando que era significativo realizar el andlisis de factores. Al igual que en el
andlisis de factores por cada proceso, se utilizo el criterio de seleccion de componentes con auto valores
iniciales superiores a uno. En tal sentido, el proceso de extraccién dio como resultado ocho
componentes que explican el 78,206% de la varianza, tal y como se observa en la Tabla 93.

Tabla 93. Varianza explicada y auto valores de los 10 primeros componentes

Auto valores iniciales Sumas de extraccion de cargas al cuadrado Sumas de rotacion de
cargas al cuadrado
Componente
Total % de % Total % de % Total
varianza | acumulado varianza acumulado

1 20,136| 50,341 50,341 20,136 50,341 50,341 14,284
2 2,373 5,932 56,273 2,373 5,932 56,273 13,141
3 2,240| 5,600 61,872 2,240 5,600 61,872 10,188
4 1,828 | 4,570 66,442 1,828 4,570 66,442 12,513
5 1,364 3,409 69,851 1,364 3,409 69,851 12,735
6 1,227 3,069 72,920 1,227 3,069 72,920 14,266
7 1,113 2,782 75,702 1,113 2,782 75,702 11,241
8 1,001 2,504 78,206 1,001 2,504 78,206 13,021
9 0,725 1,811 80,017
10 0,695 1,737 81,755

Fuente: Elaboracién propia con base en los datos de la encuesta
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La extraccion y rotacién oblicua de los componentes dio como resultado las matrices de patron y de
estructura que se presentan en la Tabla 94 y en la Tabla 95 respectivamente. En la matriz de patrén
solamente se muestran los valores de cargas superiores a 0,4, con excepcién de la variable asociada al
resultado AAC1, en dénde la carga mas alta tuvo el valor de 0,33. Asi mismo, en la matriz de estructura
se muestran los valores de cargas superiores a 0,7. En las dos matrices se observa que todas las variables,
exceptuando la correspondiente al resultado IdC7, tienen las cargas mas altas en los mismos
componentes que las demas variables del mismo proceso. La variable del resultado IdC7 tiene las
cargas mas altas en el componente correspondiente al proceso de Codificacion de Conocimiento.

Tabla 94. Matriz de patron de los componentes rotados

Componentes
1 2 3 4 5 6 7 8
IdC1 0,651
1dC2 0,958
1dC3 0,921
Identificacion | 1dC4 0,647
1dC5 0,538
1dC6 0,595
1dC7 0,491
ApCl 0,33
ApC2 0,922
ApC3 0,956
ApC4 0,805
ApC5 0,557
ApC6 0,619
EvCl1 0,934
EvC2 0,773
EvC3 0,955
EvC4 0,857
EvC5 0,723
EvC6 0,742
TrC1 0,83
TrC2 0,886
TrC3 0,876
TrC4 0,585
AdCl1 0,831
AdC2 0,906
Adquisicion AdC3 0,862
AdC4 0,818
AdC5 0,76
CrC1 0,903
CrC2 0,84
CrC3 0,884
CrC4 0,746
CoCl 0,759
CoC2 0,809
CoC3 0,859
CoC4 0,868
PrC1 0,843
PrC2 0,898
PrC3 0,918
PrC4 0,892

Proceso Resultado

Aplicacion

Evaluacién

Transferencia

Creacion

Codificacion

Proteccion

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos de la encuesta
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Tabla 95. Matriz de estructura de los componentes rotados

Componentes
1 2 3 4 5 6 7 8
1dC1 0,739
1dC2 0,82
1dC3 0,839
Identificacion | IdC4 0,787
1dC5 0,711
1dC6 0,768
1dC7 0,721
ApCl 0,706
ApC2 0,854
ApC3 0,876
ApC4 0,84
ApC5 0,732
ApC6 0,807
EvC1 0,904
EvC2 0,876
EvC3 0,912
EvC4 0,912
EvC5 0,839
EvC6 0,853
TrC1 0,882
TrC2 0,93
TrC3 0,914
TrC4 0,78
AdCl1 0,878
AdC2 0,897
Adquisicion AdC3 0,873
AdC4 0,845
AdC5 0,868
CrCl1 0,931
CrC2 0,899
CrC3 0,917
CrC4 0,875
CoCl1 0,872
CoC2 0,904
CoC3 0,908
CoC4 0,887
PrCl1 0,929
PrC2 0,958
PrC3 0,953
PrC4 0,928

Proceso Resultado

Aplicacion

Evaluacion

Transferencia

Creacion

Codificacién

Proteccion

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos de la encuesta

Como la rotacion de componentes se hizo con el método PROMAX se obtuvo una matriz de
correlaciones entre los ocho componentes extraidos, la cual se presenta en la Tabla 96. Alli se observa
que todas las correlaciones estuvieron por encima de 0,4 e incluso se obtuvieron correlaciones del
orden de 0,6 entre el componente 6 (Codificacion) y los componentes 1 (Evaluacion), 2 (Adquisicion)
y 4 (Identificacion). También se tuvieron correlaciones superiores a 0,6 entre el componente 5
(Aplicacion) y el componente 4 (Identificacion), el componente 2 (Adquisicién) y el componente 1
(Evaluacion), y entre el componente 8 (Creacion) y el componente 1 (Evaluacion).
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Tabla 96. Matriz de correlaciones de componente

Componente 1 2 3 4 5 6 7
1 1
2 0,612 1
3 0,415 | 0,465 1
4 0,548 0,49 | 0,437 1
5 0,558 | 0,504 | 0,443 | 0,651 1
6 0,641 | 0,622 | 0,519 | 0,613 0,56 1
7 0,571 | 0,522 0,45 | 0,464 | 0,565 | 0,441 1
8 0,612 | 0,582 | 0,532 | 0,508 | 0,549 0,59 | 0,549

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos de la encuesta

En lo referente a la percepcion de los participantes sobre la madurez de la organizacién con respecto
a sus procesos de GC se obtuvieron los resultados de la Tabla 97. Alli se observa que el 78,9% de los
participantes valoré la madurez en las tres categorias inferiores de la escala. Solamente el 1,1% valord
la madurez como “Muy alta”.

Tabla 97. Madurez de la organizacion en relacion con los procesos de GC

Madurez | Frecuencia % % acumulado
Muy baja 17 9,7 9,7
Baja 45 25,7 354
Media 76 | 43,4 78,9
Alta 35 20,0 98,9
Muy alta 2 1,1 100,0
Total 175 | 100,0

Fuente: Elaboracién propia con base en los datos de la encuesta

La opinion sobre el estado de implementacién de los procesos de GC en comparacién con otras
organizaciones de la Industria de Software de Colombia se presenta en la Tabla 98. En este tema, se
observa que un poco mas de la mitad de los participantes (53,7%) considera que en su organizacion
los procesos estan implementados igual, peor o mucho peor que en otras organizaciones.

Tabla 98. Estado de los procesos en comparacién con otras organizaciones de la Industria

Estado Frecuencia % % acumulado
Mucho peor 1 0,6 0,6
Peor 26 14,9 15,4
Igual 67 | 38,3 53,7
Mejor 66 | 37,7 91,4
Mucho mejor 15 8,6 100,0
Total 175 | 100,0

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos de la encuesta

En relacion con la importancia de los procesos del MRPGC para las organizaciones de la Industria de
Software de Colombia se obtuvieron los valores que se presentan en la Tabla 99. En los procesos de
Evaluacion y Adquisicion se obtuvieron mayorias en valorarlos como de importancia “Alta”; y en los
demds procesos no se obtuvieron porcentajes de consenso o mayoria. Sin embargo, al sumar los
porcentajes de las dos categorias superiores de la escala, se observa que en todos los procesos los
porcentajes estan en el rango entre 80,7% y 89,7%. En otras palabras, se observd una opinién de
consenso (mas del 66,7%) entre los participantes en que la importancia que tendria todos los procesos
para las organizaciones de la Industria de Software de Colombia es, al menos “Alta”.
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Tabla 99. Importancia de los procesos del MRPGC para las organizaciones

Proceso N Muy baja | Baja | Media | Alta | Muy alta
(%) (%) (%) (%) (%)

Identificacion | 214 0,5 2,8 8,9 | 48,6 39,3
Aplicacion 194 0,0 3,6 6,7 | 49,0 40,7
Evaluacion 184 0,5 1,6 10,9 | 55,4 31,5
Transferencia | 182 0,0 | 3,3 7,1 | 48,4 41,2
Adquisicion 178 0,0 1,1 12,4 | 51,1 354
Creacion 177 0,0 | 34 9,6 | 48,6 38,4
Codificacion 176 0,6 4,0 14,8 | 47,2 33,5
Protecciéon 176 0,6 2,3 10,8 | 41,5 44,9

Fuente: Elaboracién propia con base en los datos de la encuesta

En lo referente a la viabilidad de implementar los procesos del MRPGC se observaron los porcentajes
de la Tabla 100. Haciendo el mismo andlisis de agregacién desde el nivel mas alto de la escala hacia
abajo se observa que los procesos de Aplicacién y Proteccién fueron valorados por mas del 50% como
de viabilidad alta y los restantes seis procesos como de viabilidad media.

Tabla 100. Viabilidad de implementar los procesos del MRPGC en las ODS de Colombia

Proceso N Muy baja | Baja | Media | Alta | Muy alta
(%) (%) (%) (%) (%)

Identificacion | 214 2,3 | 14,5 42,5 | 31,8 8,9
Aplicacion 194 10| 124 35,8 | 42,0 8,8
Evaluacion 184 2,7 | 179 37,0 | 37,5 4,9
Transferencia | 182 1,1 | 16,5 36,3 | 36,3 9,9
Adquisicion 178 0,0 | 15,7 399 | 35,4 9,0
Creacion 177 1,7 | 14,1 379 | 37,9 8,5
Codificacion 176 45| 21,0 36,4 | 31,3 6,8
Proteccion 176 34| 14,2 30,1 | 40,3 11,9

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos de la encuesta

En relacién con los contextos de uso del MRPGC vy la utilidad del mismo se obtuvieron los resultados
que se presentan en la Tabla 101 y en la Tabla 102 respectivamente. Alli se observan consensos en los
contextos de uso del MRPGC para evaluar los procesos de GC de las organizaciones, identificar
mejoras a los procesos y definir la forma de implementarlos. La utilidad del MRPGC en los dos
primeros contextos fue valorada por la mayoria como “alta”.

Tabla 101. Contextos de uso del MRPGC

Contexto de uso del modelo Frecuencia | %
Evaluar los procesos de GC 136 | 77,3
Identificar mejoras a los procesos de GC 136 | 77,3
Definir la forma de implementar los procesos de GC 130 | 73,9
Establecer aspectos de comparacion con otras organizaciones 83 | 42,7

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos de la encuesta

Tabla 102. Utilidad del modelo en los contextos de uso mas seleccionados

Muy baja | Baja | Media | Alta | Muy alta
(%) (%) (%) (%) (%)
Evaluacién de procesos de GC 0| 3,40 20,6 | 57,1 18,9
Identificacion de mejoras a los procesos de GC 0| 5,70 14,9 | 58,9 20,6

Contexto de uso del modelo

Fuente: Elaboracién propia con base en los datos de la encuesta
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5.4 Discusion

La valoracion del logro de los resultados de los procesos del MRPGC evidencia un estado parcial de
adopcion de estos procesos por las organizaciones de la Industria de Software de Colombia. Sin
embargo, el hecho de encontrar opiniones que manifiestan un logro pleno de los resultados se
interpreta como una evidencia de que los procesos descritos en el MRPGC se pueden implementar de
forma exitosa por organizaciones del contexto colombiano. Esto es un primer indicio de la disposicion
de las organizaciones para adoptar una propuesta de procesos como la del MRPGC.

Con el analisis de fiabilidad realizado con el cilculo del Alfa de Cronbach se obtuvieron valores para
este coeficiente que superan el valor de referencia comunmente utilizado (0,7). Esto indica la
consistencia interna del instrumento utilizado. Ahora bien, como el instrumento se construyé con los
textos de los resultados de los procesos del MRPGC, se podria afirmar que hay consistencia interna
en la descripcion de los procesos del MRPGC y que todo su contenido es util para evaluar el estado
de los procesos. Ademas, como los valores del coeficiente que se calcularon excluyendo elementos
(resultados de los procesos del MRPGC) dieron valores menores que el obtenido con todos los
elementos de cada proceso, se ratifica que todos son necesarios para tener suficiente variabilidad
estadistica en la evaluacion.

En los anilisis de factores también se obtuvieron resultados que verifican estadisticamente el conjunto
de resultados propuestos para cada proceso en el MRPGC. En el andlisis de factores por proceso se
encontrd que para todos los procesos se extrajo un Unico componente con el cual se explicaba un
porcentaje de varianza superior al 60% lo cual evidencia la unidimensionalidad de los resultados.
Sumado a esto, en el andlisis de factores en el que se incluyeron las 40 variables se obtuvieron
resultados que ratifican la unidimensionalidad pues se extrajeron ocho componentes que agruparon
las variables de forma similar a la organizacion de los resultados y los procesos en el MRPGC. La unica
excepcién se dio con el resultado IdC7 el cual presentd cargas mas altas para el componente
correspondiente al proceso de Codificacién de Conocimiento. Esto tiene una explicacion concreta y
es que el resultado IdC7 dice que en la organizacién existe un “mapa de conocimiento” en el cual se
almacenan los datos de identificaciéon de los conocimientos existentes en la organizacion y en el
entorno que se consideran relevantes, lo cual tiene una altisima relacién con el proceso de
Codificaciéon. En este sentido, es necesario realizar estos andlisis con una muestra mas grande para
determinar algiin ajuste al MRPGC basado en criterios estadisticos. Ademas, se debe incluir en ese
andlisis futuro la correlacidon entre los factores, con el propésito de tener una validacién estadistica de
la estructura de relaciones existentes entre los procesos del MRPGC.

Los resultados de la percepcion de la madurez de las organizaciones en relacién con los procesos de
GC evidencia una postura optimista de los participantes porque el 43,4% manifiesta que su
organizacion tiene una madurez “Media” lo cual se contrasta con las valoraciones del logro de los
resultados. Para tener una madurez “Media” las organizaciones deberian reportar el logro pleno de por
lo menos la mitad de los resultados de los procesos y como se vio en la valoracion del logro de los
resultados, los porcentajes obtenidos en la categoria “Se logra completamente” no superaron el 25%.
Ahora bien, las valoraciones de la madurez también se interpretan como un argumento de la
pertinencia del MRPGC en el contexto colombiano pues existiria una gran cantidad de organizaciones
con niveles bajos de madurez en las cuales se podria utilizar como referencia para la mejora de procesos.

Otros resultados que evidencian la pertinencia del MRPGC en el contexto colombiano son los
obtenidos en la valoracién que hicieron los participantes de la importancia de los procesos. En este
punto se observaron consensos muy altos en que todos los procesos del MRPGC debian considerarse
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de importancia alta o muy alta para las organizaciones. Este resultado es clave para justificar la
adopcion del MRPGC en las organizaciones y la continuidad en el desarrollo de investigaciones
orientadas al disefio, evaluacion y mejora de procesos de GC en ODS. Estos dos ambitos de trabajo
futuro también se justifican con los resultados de la valoracion de la viabilidad de implementar los
procesos del MRPGC en la ODS de Colombia. Particularmente, se considera necesario investigar
sobre elementos metodoldgicos y factores habilitadores que mejoren la aplicabilidad del MRPGC.

Por ultimo, es necesario mencionar la respuesta positiva que se tuvo de parte de los participantes.
Varios manifestaron que esta iniciativa de investigacion era muy interesante y valiosa para la Industria
de Software de Colombia. Asi mismo, sugirieron varios escenarios de continuidad del trabajo, tales
como, la formulacién de propuestas para que las entidades del Estado y las agremiaciones apoyaran a
las empresas a adoptar el MRPGC, la posibilidad de hacer estudios piloto con el MRPGC a nivel
interno de las organizaciones, y la necesidad de contar con referentes metodoldgicos que brinden
elementos concretos para ayudar a las empresas en la implementacién de los procesos.



6. Conclusiones

El desarrollo de este proyecto de investigacion doctoral generd los productos que evidencian el logro
de los objetivos previstos en su formulacion y que son aportes a nivel cientifico y practico. En este
orden de ideas, el objetivo de este capitulo es presentar las reflexiones finales sobre el trabajo realizado
y los resultados obtenidos. Especificamente se presentan las conclusiones generales del trabajo, los
aportes, las limitaciones y las ideas de trabajo futuro para dar continuidad a esta investigacion.

6.1 Conclusiones

En esta disertacion doctoral se construyd un MRP en el dominio de procesos de la GC (MRPGC)
aplicable a ODS del contexto colombiano [71]. El modelo construido contiene: (1) la descripcion del
dominio de aplicacion, es decir, la GC y los procesos de GC; (2) la especificacion de 8 procesos de GC
aplicables a ODS del contexto colombiano de conformidad con la estructura definida en la norma
ISO/IEC 15504, es decir, en términos de sus propositos y los resultados esperados de su
implementacion exitosa; y (3) la especificacion de la arquitectura de relaciones entre los ocho procesos
de GC que componen el modelo. Con esto se cumplieron a plenitud el objetivo general y los objetivos
especificos que fueron definidos y aprobados en la propuesta de investigacién doctoral, los cuales
fueron enunciados en la seccién “Especificacion del alcance” de la Introduccién de este documento.

Un aspecto clave para verificar la pertinencia del MRPGC es el uso de varias fuentes de datos y la
integracion de perspectivas y opiniones de varios actores de la comunidad de interés del modelo y de
la comunidad de expertos en GC y en evaluacién y mejora de procesos de software de América Latina.
Los consensos logrados en los diferentes ejercicios de realimentacion aseguran que el modelo
propuesto contiene elementos utiles para las organizaciones de la Industria de Software, que son, a su
vez, elementos relevantes desde las perspectivas académica y cientifica. Asi mismo, en todos los
ejercicios que involucraron la interaccién con expertos o con actores de la industria se recibieron
comentarios positivos sobre esta iniciativa de investigacion y manifestaciones de interés sobre el
desarrollo de trabajos futuros relacionados con la implementacion, evaluaciéon y mejora de procesos
de GC en contextos reales y la integracion o armonizaciéon del MRPGC con otros modelos.

Los resultados de los estudios con organizaciones de la Industria de Software evidenciaron la
importancia que tienen los procesos de GC en esa comunidad y la disposicion que tienen las
organizaciones para adoptar este tipo de procesos. No obstante, también se evidencié un estado de
desarrollo con muchos aspectos por mejorar, lo cual deberia subsanarse prioritariamente porque la
Industria de Software es, en esencia, una industria basada en conocimiento. Desde una perspectiva un
tanto pesimista, no prestar suficiente atencion a la GC en la Industria de Software seria equivalente a
que la gestion del dinero no fuese una prioridad para los bancos y demas empresas del sector
financiero, o que la atencién de los pacientes no fuese la prioridad para las entidades del sector salud.
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El enfoque metodolégico utilizado en esta investigacion fue un aspecto clave para que el modelo
resultante incluyera elementos identificados en varias fuentes y expresados por varias personas. En este
sentido, se considera que el intercambio con expertos de otros contextos que trabajan temas similares
es un factor indispensable para la construccion de propuestas como el MRPGC. Asi mismo, el trabajo
realizado con las organizaciones de la industria es un aspecto que permite fortalecer la relacién
Universidad - Empresa con aportes que, desde la academia, abordan problemas y necesidades del
sector productivo. En términos del logro de los objetivos, este enfoque metodolégico permitié obtener
resultados que fueron madurando conforme si iban ejecutando las cinco fases de la investigacion.

En relacion con el proceso de aprendizaje vivido por el autor se concluye que fue un proceso exitoso
lleno grandes lecciones en los Ambitos profesionales, cientificos y personales. En el ambito profesional
se logré un aprendizaje profundo sobre los procesos de GC y su implementacién en organizaciones de
la Industria de Software. En el ambito cientifico se lograron aprendizajes que mejoraron
significativamente las capacidades del autor para proponer, dirigir y realizar investigacién de manera
auténoma, producir conocimiento original y participar en comunidades académicas, cumpliendo asi
el objetivo de formacion del programa de Doctorado en Ingenieria - Sistemas y Computacion de la
Universidad Nacional de Colombia. Por su parte, en el ambito personal se logré afianzar la identidad
como investigador y las actitudes y valores necesarios para afrontar el proceso, siempre complejo e
inacabado, de crear conocimiento cientifico pertinente con las necesidades del pais.

6.2 Aportes

El principal aporte de este proyecto de investigacion es la version 1.0 del modelo de referencia de
procesos de GC MRPGC [71], el cual fue verificado en varios momentos y por diversos actores del
contexto colombiano y latinoamericano. El modelo resultante cumple los requisitos establecidos en el
estandar internacional ISO/IEC 15504:2 [47] y las descripciones de los ocho procesos que lo
conforman se ajustan a los lineamientos del reporte técnico ISO/IEC 24774 [214].

La revision sistematica de literatura realizada en la primera fase constituye por si misma un aporte
dado que se sintetizaron las concepciones predominantes sobre las denominaciones, los propdsitos y
los resultados de los procesos de GC. Esos elementos fueron extraidos de una muestra de 65 articulos
de revistas, conferencias y libros de caracter cientifico publicados durante la primera década del siglo
21. Sumado a esto, la revisién tuvo elementos diferenciadores de trabajos similares publicados
previamente. Especificamente, se cubrieron mds estudios de los cubiertos en revisiones, como las
publicadas en [72], [73], [111], [130] y [138]. También, se extendio el trabajo publicado en [74] al
incluir estudios publicados en un periodo de tiempo mas amplio (2001 a 2010 en contraste con 2000
a 2003) y de diferentes origenes (33 paises de todo el mundo). Con base en los hallazgos de la revision
se construyd la version 0.1 del MRPGC [66] y se elaboré el articulo “Revisién Sistemdtica de Literatura
sobre Procesos de Gestion de Conocimiento” publicado en el nimero 37 volumen 13 de la revista Gerencia
Tecnologica Informatica [67], publicacion incluida en el Indice Bibliografico Nacional Publindex.

Los dos estudios exploratorios de busqueda de consenso sobre el modelo en la comunidad de interés
también son aportes de este trabajo porque brindaron una primera mirada a la realidad de las
organizaciones de este sector en relacion con el aprovechamiento del conocimiento. En la encuesta
realizada en el primer semestre del afio 2013, en la cual se tuvo la participacion de 169 organizaciones
de la industria de software de Colombia, se identificaron diferentes niveles de logro de los resultados
de los procesos de GC, con lo cual se evidencié que las organizaciones participantes ya tenian algunos
avances en el tema, pero también carecian de elementos necesarios para lograr una implementacion
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completa y efectiva. Esto significa la existencia de un ambiente propicio para el trabajo con el MRPGC
en la comunidad de interés, bien sea como referencia para la evaluacion de los procesos o para la
identificacion de aspectos a mejorar. Ahora bien, los hallazgos obtenidos con la encuesta fueron
ratificados con los resultados de los estudios de diagnostico realizados en cada una de las cuatro
organizaciones que abrieron sus puertas para compartir con los investigadores sus avances y
limitaciones en el logro del propdsito de aprovechar de la mejor manera el conocimiento
organizacional. Particularmente, en los estudios de diagndstico se pudieron observar aspectos
concretos de la implementacion de los procesos en las organizaciones participantes, lo cual se
interpreta como otro indicio positivo de la viabilidad de que los planteamientos presentados en el
MRPGC se hagan realidad en las organizaciones de la comunidad de interés.

Estos estudios también generaron evidencias para sustentar la pertinencia del modelo.
Especificamente, se observaron altos niveles de consenso en las valoraciones de los procesos del
MRPGC como importantes o0 muy importantes para las organizaciones de la Industria de Software.
Sin embargo, el consenso observado y las opiniones positivas sobre el modelo no impidieron que se
identificaran mejoras pues también se recibieron comentarios con otros elementos existentes en las
ODS que podrian enriquecer la descripcion de los procesos del MRPGC. En este sentido, tomando
como base el andlisis de los resultados de los dos estudios exploratorios de busqueda de consensos
iniciales sobre el modelo en la comunidad de interés, se especificaron e implementaron ajustes que
mejoraron la descripcion de los procesos, dando como resultado la version 0.2 del MRPGC [68]. Asi
mismo, los resultados de los estudios exploratorios fueron la base para la elaboracion de dos articulos
que se encuentran actualmente en evaluacion por pares en dos revistas incluidas en el Indice
Bibliografico Nacional Publindex. Los articulos se titulan “Un Estudio Exploratorio sobre Procesos de
Gestion de Conocimiento en la Industria de Software de Colombia” y “Procesos de Gestién de Conocimiento en
Organizaciones de la Industria de Software: Estudio de Cuatro Organizaciones en Colombia”.

El contraste y busqueda de consensos con expertos en GC de América Latina es otro aporte de esta
investigacion porque en los dos ejercicios de consulta desarrollados se recogieron y analizaron las
opiniones de una amplia gama de profesionales e investigadores del area. En el ejercicio de contraste
del MRPGC con el modelo de GC del CSC se evidencié un alto grado de coincidencia “transversal”
de los dos modelos, lo cual significa que los elementos de un proceso de GC del CSC se podian
identificar en varios procesos del MRPGC y viceversa. Asi mismo, la mayoria de los resultados de los
procesos del MRPGC fueron valorados por los nueve expertos investigadores del CSC como de alta o
muy alta importancia para las organizaciones y se identificaron elementos para enriquecer el MRPGC
desde el enfoque de Sistemas de Valor Basados en Conocimiento. La conceptualizacidn realizada sobre
el modelo de GC del CSC y en sobre la GC desde el enfoque de Sistemas de Valor Basado en
Conocimiento fue presentada en el articulo “Procesos de gestién de conocimiento desde el enfoque de sistemas
de valor basados en conocimiento”, publicado en el volumen 9 numero 107 de la revista Ideas [44],
publicacion del Consejo de Ciencia y Tecnologia del Estado de Guanajuato en México. El contraste
de los dos modelos fue la base para la elaboracién de un articulo titulado “Contraste de Dos Modelos de
Procesos de Gestion de Conocimiento propuestos en América Latina”, que se encuentra en revision por pares
en una revista incluida en el Indice Bibliogrifico Nacional Publindex.

En el segundo ejercicio de contraste y bsqueda de consenso se contd con la participacion de 164
expertos en GC de América Latina, quienes manifestaron sus opiniones sobre la descripcion de los
procesos del MRPGC. El consenso que se encontrd en las valoraciones positivas sobre los enunciados
de los propdsitos y los resultados de los procesos que conforman el MRPGC, es uno de los resultados
mas importantes de este ejercicio. Mas del 90% de los 164 expertos manifestaron de forma directa y
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clara que los enunciados de los propdsitos de los procesos del MRPGC sintetizaban a un alto nivel lo
que se deberia lograr con la implementacion de los mismos, y mas del 82,9% expresé que los resultados
enunciados para los procesos eran los necesarios y suficientes para lograr los propdsitos. Este altisimo
nivel de consenso es una evidencia de la completitud del modelo. Significa que la descripcion de los
procesos es acertada en la mayoria de los aspectos y que su estructura es adecuada. Esto también se
evidencio con las calificaciones obtenidas en las caracteristicas de Completitud, Inteligibilidad,
Generalidad, Flexibilidad y Usabilidad de la descripcion de los procesos del MRPGC, en las cuales, la

media estuvo por encima de 4,0 en una escala numérica de 1 a 5.

También es necesario resaltar como un aspecto positivo de este ejercicio la gran acogida que tuvo entre
los expertos participantes, lo cual se evidencio en los comentarios que hicieron en la parte final del
cuestionario. Fue significativo el hecho de que 89 de los 164 expertos participantes dejaron
comentarios finales con reflexiones generales sobre la importancia de la GC, agradecimientos por
haberlos hecho participes del trabajo, felicitaciones por la calidad y profundidad de los planteamientos
presentados en el trabajo, y declaracion de su disposicién para realizar trabajos futuros sobre los
procesos del MRPGC en paises como Brasil, México, Venezuela y Cuba. Asi mismo, con los resultados
de este ejercicio se elaboré el articulo “Hacia un modelo de referencia de procesos de gestion del conocimiento
para organizaciones desarrolladoras de software: validacion por expertos” publicado en el nimero 26 de la
revista AD-minister [70], publicacion incluida en el Indice Bibliografico Nacional Publindex.

En resumen, los dos ejercicios de contraste y busqueda de consensos entre expertos en GC de América
Latina permitieron recolectar otras evidencias sobre la pertinencia, importancia y calidad del MRPGC.
No obstante, también se identificaron mejoras potenciales a la descripcion de los procesos, las cuales
fueron analizadas e implementadas como ajustes que mejoraron la descripcion de los procesos, dando

como resultado la version 0.3 del MRPGC [69].

La verificacion de la conformidad realizada con expertos en mejora de procesos de América Latina
constituye un aporte porque permitio asegurar el cumplimiento de los requisitos establecidos en el
estandar internacional ISO/IEC 15504:2 [47]. En este punto es necesario resaltar como un resultado
muy importante el alto nivel de consenso observado entre los 40 expertos participantes, en donde mds
del 82% respondi¢ afirmativamente las preguntas sobre el cumplimiento de todos los requisitos de
dicho estandar. Esto es una evidencia de la verificacién del MRPGC en términos de su estructura, lo
cual es un aspecto esencial para asegurar el cumplimiento del objetivo propuesto en este proyecto de
investigacion doctoral. Asi mismo, en la valoraciéon de la importancia de los procesos para las
organizaciones se encontré que el 85% de los expertos considerd que esta era alta o muy alta, lo cual
también significa un alto grado de consenso sobre la pertinencia del MRPGC.

Ademais, con este ejercicio se identificaron algunos aspectos a mejorar, como la revision y ajuste de los
textos a partir de los lineamientos presentados en el reporte técnico ISO/IEC 24774 [211], y Ia
ampliacion de la explicacion de las relaciones entre los procesos del MRPGC. Con la implementacion
de los ajustes al modelo se logré consolidar la versién 1.0 del MRPGC [212], la cual es el resultado
principal de este proyecto de investigacion doctoral

En resumen, con este ejercicio de verificacion se obtuvieron altos niveles de consenso, lo cuales
permiten asegurar que en el MRPGC se especifican todos los procesos de GC que requieren las ODS
para aprovechar de forma efectiva su conocimiento y que la especificacién estd ajustada al estindar
internacional en donde se establecen los requisitos que deben cumplir los modelos de referencia de
procesos. En este punto, también es necesario mencionar la excelente acogida que tuvo este ejercicio
entre los expertos participantes, pues se obtuvieron comentarios finales al cuestionario con reflexiones
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generales sobre la importancia de la GC para las ODS, felicitaciones por la calidad del trabajo, y
declaracion de su disposicion para realizar trabajos conjuntos sobre procesos de GC en ODS en varios
paises. Los resultados de este ejercicio de consulta a expertos se sintetizaron en un articulo titulado
“Verificacion de la Conformidad con el Estandar ISO/IEC15504 de un Modelo de Referencia de Procesos de
Gestion de Conocimiento”, que se encuentra en revisién por pares en una revista incluida en el Indice
Bibliogrifico Nacional Publindex.

El uso de la version 1.0 del MRPGC [212] en la comunidad de interés también es un aporte muy
significativo porque presenta la experiencia de aplicacion del MRPGC en una encuesta de diagnéstico
inicial, en la cual participaron 214 profesionales en representacion de 169 organizaciones de la
Industria de Software de Colombia. De esta amplia muestra de profesionales se obtuvo realimentacién
sobre la idoneidad de la propuesta para su aplicacion practica, lo cual es muy importante porque, en
ultimas, son los profesionales de la Industria de Software quienes determinaran si el MRPGC se ajusta
y responde a las necesidades de gestionar el conocimiento en sus organizaciones. En este sentido, se
obtuvieron resultados de algunas pruebas estadisticas de fiabilidad y unidimensionalidad que aportan
evidencias a la verificacion del modelo. Ademas, se observaron altos niveles de consenso, con
opiniones similares de mas del 80% de los 214 participantes, sobre la importancia alta o muy alta de
todos los procesos del MRPGC para las organizaciones de la Industria de Software de Colombia. Esta
opinién altamente positiva de la comunidad de interés del modelo evidencia la pertinencia del
MRPGC vy la alta probabilidad de que las organizaciones adopten el modelo. También es un llamado
a dar continuidad al desarrollo de investigaciones orientadas al disefio, evaluacién y mejora de procesos
de GC en ODS. Los resultados de esta experiencia se sintetizaron en el articulo titulado “Estado de los
Procesos de Gestion de Conocimiento en Organizaciones de la Industria de Software de Colombia” que se
encuentra en revision por pares en una revista incluida en el Indice Bibliografico Nacional Publindex.

Sumado a esto, es necesario resaltar la respuesta positiva que se tuvo de parte de los participantes.
Varios manifestaron que esta iniciativa de investigacién era muy interesante y valiosa para la Industria
de Software de Colombia. Por ejemplo, se tuvo la opinion del Gerente de Operaciones de una empresa
de mas de 200 empleados, certificada CMMI nivel 5, ubicada en la ciudad de Medellin, quien expresé
que “La gestion del conocimiento es el pilar fundamental del desarrollo de las innovaciones en las empresas de
software que pretendan permanecer vigentes en este mercado tan competitivo. Implementar estos procesos no es
una opcién, es una obligacion en la industria de software.”. En la misma linea estd la opinion del Gerente
General de una empresa con mas de 200 empleados, ubicada en la ciudad de Bogotd, quien manifestd
lo siguiente: “Supremamente importante que se lleven a cabo este tipo de iniciativas, para concientizar a la
industria acerca del estado de la Gestion del Conocimiento en nuestra industria y definir las estrategias para
llevarla a los niveles mds altos posibles.”. Por su parte, la Gerente General de una empresa de tamafo
medio ubicada en la ciudad de Cali declaro lo siguiente: “Considero es un proceso el cual adolece la industria
del software, nos gustaria conocer mds sobre el tema.”. Asi mismo, el Gerente General de una microempresa
ubicada en la ciudad de Bucaramanga manifesto su opinién sobre la investigacion asi: “Me parece muy
valiosa esta investigacion y creo que deberia formar parte de una politica del MINTIC como apoyo a la industria
del software. Si bien es cierto hay esfuerzos por lograr sellos de calidad en las empresas, este logro debe motivarse
bajo un marco de accién como el que ustedes establecen en esta investigacion, que es definitivamente el factor
motivante y sobre todo que garantice la continuidad de las mismas empresas.”. A partir de estas
manifestaciones de interés en el tema se concreto la realizacion de estudios de diagndstico en cinco
organizaciones de la Industria, ubicadas en las ciudades de Bogota, Medellin y Cali, los cuales seran
objeto de andlisis y publicacion posterior a la finalizacion de este proyecto de investigacion doctoral.



1 16 Modelo de Referencia de Procesos de Gestion de Conocimiento aplicable a Organizaciones Desarrolladoras de Software del Contexto Colombiano

En sintesis, el trabajo realizado ha dado sus frutos y la Industria de Software de Colombia tiene a su
disposicién un modelo de referencia de procesos de GC con el cual pensar o repensar sus propios
procesos, con el 4animo de mejorar y aprovechar al méximo el potencial que tiene el conocimiento en
este sector. También, se pone a disposicion una linea base, muy preliminar pero significativa, del
estado actual de los procesos en las organizaciones de este sector, la cual sirve de elemento de
comparacion y de punto de referencia a tener en cuenta en la formulacién y ejecucion de iniciativas
de implementacién de procesos de GC. Por su parte, la comunidad de investigadores en procesos de
software y en procesos de GC tienen en el MRPGC un referente que puede ser el fundamento vy el
punto de partida para desarrollar otras iniciativas de investigacion. Asi mismo, el disefio metodologico
utilizado en esta investigacion puede servir de guia para el desarrollo de estudios en el drea.

6.3 Limitaciones

En este punto de cierre del ciclo de aprendizaje también es necesario reconocer y declarar las
limitaciones del trabajo realizado. En relacién con la revision sistematica de literatura realizada en la
primera fase de la investigacion se identificaron dos limitaciones principales. La primera limitacion
esta sujeta al método de investigacion de revision sistemdtica de literatura. En particular, como fue
argumentado en [18], uno de los principales problemas con las revisiones sistematicas de literatura es
hallar todos los estudios relevantes. Para este caso, se siguié un enfoque “manejado por un protocolo”
[86], es decir, la estrategia de busqueda fue definida al inicio de la revision y fue seguida de forma
prescriptiva. En este sentido, al tomar en cuenta que la principal estrategia de busqueda fue la de
utilizar palabras clave en los motores de busqueda de varias bases de datos cientificas, es posible que
varios documentos relevantes se hubieran excluido porque sus descriptores o metadatos no tenian
coincidencia con las palabras de la expresion de busqueda utilizada. La segunda limitacion esta
relacionada con los tipos de documentos revisados, pues como se mencioné antes, la estrategia de
busqueda se enfocod en documentos publicados en bases de datos cientificas. Esta decision limito el
universo de los documentos potencialmente relevantes inicamente a articulos publicados en revistas
y conferencias, y a capitulos de libro. En otras palabras, no se tuvieron en cuenta documentos de otra
naturaleza, como libros, disertaciones doctorales, reportes técnicos, entre otros.

En la encuesta realizada en el primer semestre del ano 2013 la principal limitacion fue el niamero de
respuestas recibidas, que, aunque es satisfactorio, se podria haber tenido mayor cobertura si la
invitacién a participar en la encuesta hubiese llegado a un numero mayor de organizaciones y se
hubiese distribuido por otros medios digitales y fisicos. Esta limitacion también se debe considerar
para los ejercicios de consulta a expertos y de uso del modelo resultante en la comunidad de interés.

Otra limitacion de estos ejercicios fue la identificacion de la poblacion a encuestar. En el caso de las
organizaciones, se tomaron como referencia varios directorios empresariales de la mas alta confianza,
pero es posible que muchas organizaciones, principalmente las mas pequefas y de mas reciente
creacion, no hagan parte de las agremiaciones y demas organizaciones asociativas de las cuales se
obtuvieron los datos de las organizaciones. En este caso, seria conveniente que la entidad del estado
encargada de trazar las politicas y ejercer control en el sector, en este caso el Ministerio de Tecnologias
de la Informacién y las Comunicaciones, haga disponible de manera abierta la informacion de las
organizaciones del sector. Ahora bien, en relacion con la identificacién de los expertos invitados a
expresar su opinion sobre el MRPGC también se tuvo una limitacion porque el criterio de seleccion
se centrd en aquellas personas con trabajos publicados en las tematicas de interés durante los tltimos
afos. En estos ejercicios también se intentd identificar expertos con trayectoria en la industria
utilizando la red social LinkedIn, sin embargo, los datos que ofrece esta red sin costo son limitados y
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los costos para acceder a informacion detallada de un mayor numero de contactos no pudieron ser
cubiertos. Aqui se sugiere que la Universidad Nacional de Colombia gestione algun tipo de convenio
con empresas como LinkedIn y otros directorios profesionales, con el fin de facilitar el acceso a
informacion de contacto de expertos de la industria que no tengan visibilidad cientifica porque no
han realizado publicaciones.

Por su parte, en el estudio de las cuatro organizaciones se tuvo la limitacién de que, aunque se tuvieron
datos del cuestionario en las cuatro organizaciones, Unicamente en una fue posible realizar las
observaciones directas y el estudio de la documentacién y las herramientas de soporte a los procesos
de GC. En este sentido, es probable que varios elementos existentes en las organizaciones se hayan
quedado por fuera del anilisis con el cual se plantearon mejoras al MRPGC. Sin embargo, esta
limitacion parece comun en los trabajos con la Industria, no porque las organizaciones tengan poco
interés en el tema, sino porque muchas veces las dinamicas y problemas del dia a dia impide que las
agendas coincidan o que se destinen los recursos humanos y fisicos para realizar las actividades.

6.4 Trabajo futuro

En general, la construcciéon de un modelo de referencia de procesos es un trabajo que demanda la
revision permanente de los planteamientos sintetizados en el mismo, bien sea por la oportunidad de
integrar nuevos desarrollos en el conocimiento cientifico y tecnoldgico en el dominio de los procesos
del modelo, o por cambios en las caracteristicas y el entorno de las organizaciones que conforman su
comunidad de interés. Ejemplo de esto es la evolucion que han tenido modelos de referencia
posicionados en la Industria de Software a nivel global, como el modelo CMMI [20], y en América
Latina como el modelo MPS.BR de Brasil [28], [31] o el modelo MoProSoft de México [37], [39], [40].
De estos modelos se encuentran varias versiones que han sido utilizadas ampliamente en contextos
reales y fruto de estas experiencias han sido revisados y mejorados. En este orden de ideas, el trabajo
con el MRPGC no termina aqui, por el contrario, este es el punto de partida para un programa de
investigacion, desarrollo e innovacién que busca generar capacidades de GC en las organizaciones de
la Industria de Software en Colombia y América Latina. Por consiguiente, es necesario esbozar las
lineas de trabajo futuro que se han identificado hasta el momento.

La primera linea de trabajo futuro se enfocara en la obtencion de evidencias empiricas del uso del
MRPGC como referencia para la realizacién de diagnosticos, el diseio de procesos o la mejora de
procesos de GC en organizaciones en Colombia y otros paises de América Latina. Ademas del analisis
de los casos particulares, también se realizara una evaluaciéon del MRPGC por parte de los
patrocinadores de los estudios en cada organizacion. En esta linea ya se tienen algunos avances dado
que, a la fecha de impresion de este documento, estaban en ejecucién estudios de diagnostico en cinco
empresas colombianas, de los cudles se espera tener resultados en el segundo semestre de 2015.

Por otra parte, retomando las opiniones de varios expertos participantes en la verificaciéon de la
conformidad del modelo y de profesionales de la industria participantes en los estudios exploratorios,
se hace necesario formular modelos de implementacion de los procesos en dénde se brinden mds
detalles para facilitar su adopcion por las organizaciones. Los modelos de implementacion deberian
describir las actividades, tareas, artefactos, productos de trabajo, herramientas de soporte, y elementos
habilitadores de los procesos del MRPGC, y deberian tomar en consideraciéon aspectos como el
tamano de la organizacién y el enfoque metodoldgico para las actividades de ingenieria de software
(4gil o tradicional). En esta linea de trabajo ya se han logrado algunos avances con la formulacion y
ejecucion de tres proyectos de investigacion de estudiantes del programa de Maestria en Ingenieria de
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Sistemas y Computacion de la Universidad Nacional de Colombia sede Bogota derivados de esta
investigacion doctoral, cuya direccidn estd a cargo de la Doctora Jenny Marcela Sanchez Torres y la
codireccion a cargo del autor de la presente disertacion doctoral en su calidad de profesor de la
Universidad del Magdalena. En las tesis de maestria se estin construyendo modelos de
implementacion de los procesos de Identificacion, Codificacion y Transferencia de Conocimiento. Asi
mismo, se espera iniciar prontamente la construccion de los modelos de implementacion de los cinco
procesos restantes bien sea como tesis de maestria 0 como proyectos financiados en el programa
“Jévenes Investigadores” del Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnologia e Innovacién -
COLCIENCIAS. Con el desarrollo de estos trabajos se busca consolidar los lazos de cooperacion
existentes entre la Universidad Nacional de Colombia y la Universidad del Magdalena

La tercera linea de trabajo futuro sera la encarga de proponer Modelo de Evaluacion de procesos de
GC con base en el MRPGC de acuerdo con los requisitos establecidos en el estindar internacional
ISO/IEC 15504:2 [47]. Este trabajo se pretende abordar con el mismo esquema utilizado para el
modelo de implementacion, es decir, formulando modelos de evaluacion para cada proceso con
proyectos de investigacion de maestria o de jovenes investigadores. Estos modelos de evaluacion por
proceso se integraran en un unico modelo de evaluacién que contenga indicadores para todos los
procesos del MRPGC en todos los atributos de proceso del framework de medicion del estandar
internacional ISO/IEC 15504:2 [47]. En este punto también se ha tenido un primer acercamiento
con la tesis de maestria titulada “Knowledge transfer measurement methodology for Software Requirements”
[215], la cual fue asesorada por la directora y el autor de esta tesis doctoral.

Otro aspecto mencionado por los participantes en los trabajos con la industria al cual se le debe dedicar
atencion, es la investigacion sobre los elementos habilitadores y las dificultades que enfrentan las ODS
de Colombia para implementar iniciativas de GC. Asi mismo, se focaliza el tema de la medicion del
impacto de la GC en las ODS, lo cual se podria trabajar desde el enfoque de Sistemas de Valor Basados
en Conocimiento, con la formulaciéon de un instrumento integral de medicion del impacto de la GC
en diferentes dimensiones de valor para la organizacion, tales como su identidad, su inteligencia, las
finanzas, las relaciones, las capacidades individuales de sus miembros y de sus equipos de trabajo, y su
infraestructura fisica y tecnoldgica.

Saliendo del ambito de la GC también se ha vislumbrado la continuidad con trabajos futuros
relacionados con la construccion de modelos de referencia de procesos en otros dominios de aplicacion
de tecnologias de informacion como el turismo, el gobierno y la justicia. La experiencia y el aprendizaje
obtenidos en los aspectos metodolodgicos de la construccion del MRPGC se deben aprovechar en otros
dmbitos en los cuales seria viable proponer modelos de referencia, de evaluacién y de mejora de
procesos relacionados con el desarrollo y aplicacion de las tecnologias de informacion.
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1 Introduccion

La idea de que el principal activo de las organizaciones desarrolladoras de software - ODS es el conocimiento ha
sido planteada por varios investigadores en diferentes partes del mundo[1]-{3]. En otras palabras, el desarrollo
de software, como actividad humana enmarcada en el ambito de accion de la ingenieria, exige el uso efectivo de
gran diversidad de conocimientos en diferentes contextos. Es por esto que, al igual que en otros sectores, como
la consultoria, las finanzas o la publicidad, las ODS viven el principal problema del manejo del conocimiento
organizacional y es que éste, como lo plantean Rus y Lindvall [4] "camina de regreso a casa cada dia”™

Tomando en cuenta que la industria del software es un negocio intensivo en conocimiento, Rus y Lindvall [4]
plantean gue las ODS dependen del conocimiento en wvarias areas para alcanzar sus objetivos. Por esto,
identificaron cinco necesidades organizacionales relativas a la Gestion del Conocimiento — GC: Adquisicion de
conocimiento sobre tecnologias emergentes, acceso a conocimienta sobre el dominio del problema, intercambio
de conocimiento socbre politicas y practicas de la organizacién, cedificacion y/lo mapeo del conocimiento personal
y, colaboracion e intercambio de conocimiento.

En este orden de ideas, el presente documento recoge el resultade de un proyecto de investigacidn doctoral
enfocado en construir un Modelo de Referencia de Procesos (MRP) enfocado a los procesos de GC pertinentes
para las ODS3 de Colombia "MRP-GC (ODSCY. En particular, el contenido de este documento abarca los
aspectos que conforman un MRP de acuerdo con el estandar internacional ISO/IEC 15504 [5], [B]. Para el
desarrollo del MRP-GC (ODSC) se contd con el apoyo de la Universidad del Magdalena, la Universidad Nacional
de Celombia y el Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnologia e Innovacion COLCIENCIAS.
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2 Descripcion del Dominio Conceptual de los Procesos Incluidos en el Modelo

Esta seccidn presenta una descripcion resumida del dominio conceptual de los procesos del modelo, es decir, la
GC. Para esto, se inicia con la explicacion del concepto “conccimiento”, luego se describen los tipos de
conocimiento denominados “conocimiento tacite” y “conocimiento explicito” y por Gltimo, se desarrolla el concepto
“Gestion del Conocimiento” y se presentan una taxonomia de estrategias de GC.

21 Datos, Informacion, Conocimiento

Para comprender la GC es necesario tener claridad sobre el concepto conocimiento. En este sentido, Alavi y
Leidner [7] proponen tres elementos para comprender el concepto “conocimiento”. El pimero tiene que ver con
conceptualizar las diferencias y relacién entre los conceptos dato, informacion y conocimiento. El segundo se
centra en comprender la nocién de que, solamente, los datos y la informacién que son activamente procesados
en la mente de un individuo, por medio de la reflexion y el aprendizaje, son (tiles para actuar en un contexto
particular. Y el tercero indica que, al ser el conocimiento algo personalizade o individual, si se quiere que el
conocimiento de un individuo sea Gtil para otros, se debe expresar para que pueda ser interpretado e
interiorizado por los receptores. Para explicar los dos primeros elementes se toma la propuesta de Checkland y
Howell [8] sobre el proceso de transformacion que va de los datos hasta el conocimiento, y para explicar el tercer
elemento, se toma como base las conceptualizaciones hechas por Nonaka et al [9]-{12] sobre los conceptos de
conocimiento tacito v conecimiento explicito, y la explicacidn de los procesos de transformacion entre estas dos
dimensiones del conocimiento en las organizaciones.

El argumento de Checkland y Howell [8] propone que la gran masa de hechos que existen en el mundo se
denota con la palabra "dato”, del latin dare que significa dar o suceder. De esta gran masa de hechos existe un
sub conjunto, el cual es seleccionado por el observador porque le llaman su atencion. Este subconjunto de datos
se denota por la palabra “capta”, término formado del latin capere que significa tomar o escoger [8]. Ahora bien,
sobre ese conjunto de datos seleccionados o captas, se da el proceso de atribuirles un significado. Este proceso
de atribucion de significado, que puede ser individual o colectivo, consiste en el establecimiento de relaciones
entre los hechos seleccionados, la interpretacion de estos hechos en el contexto particular, y la construccion de
significados en el marco de los intereses particulares que poseen las personas que estan atribuyéndcle el
significado a los datos. La palabra adecuada para denotar la atribucion de significado es “informacién”, del latin
informare que significa dar forma [8]. Tomando el comjunto de hechos a los que se les ha dado un significado en
un contexto y con unos intereses particulares, es decir, tomando la informacidn, se da un proceso de relacién y
sintesis que genera grandes estructuras de larga duracion, que conforman las estructuras cognitivas desde las
cuales se observa el mundo. Estas grandes estructuras de datos signfficativos se denotan con el término
Conocimiento del latin cogrnoscere que significa conocer o estar familiarizado [8]. La Figura 1, representa el
proceso en el cual los datos se convierten en conocimiento. Tomando como base el argumento anterior es claro
que el acto de crear la informacién y el conocimiento es un acto netamente humano. Es decir, es el ser humano
el que puede atribuirle significade a los datos seleccionados, pues es consciente del contexto v los intereses que
motivan y direccionan tal accién. También es claro que el contexto y los intereses pueden ser compartidos por
muchas personas o pueden ser Unicos e individuales.

Figura 1 Los enlaces entre dato, caprta, informacion y conocimienrto

Configuracion cognitva Contexto,
{apreciatva) intereses

v S v 2 e Estructuras de hechos

Hoch Hechos Hachos significativos, grandes y de
— lechos ‘\__// saleccionados L significatvos v arga vida
spropides:  DATO CAPTA INFORMACION CONOCIMIENTO

Fuente: Adaptada de [8]
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La conceptualizacion de MNonaka [10] describe la existencia y permanente transformacién de dos tipos de
conocimiento: el tacito v el explicito. El conocimiento tacito es personal, dificil de formalizar y de comunicar a los
otros [12]. El conocimiento tacito involucra elementos cognitivos llamados “modelos mentales” que le permiten al
ser humano construir modelos del mundo con base en la creacian y manipulacion de analogias en la mente [9].
Par otra parte, el conccimiento explicito es formal y sistematico, lo cual facilita su comunicacion a los otres [12].
Ademas, es capturado y codificado en forma de archivos, bases de datos o documentos, para facilitar el acceso y
la valoracién del mismo [9]. Cuando el conocimiento tacito y el explicito interactldan, emergen cuatro procesos de
transformacién de conocimiento: asimilacién, exteriorizacion, combinacion e interiorizacion [10]. Estos procesos
generan un espiral de creacién y aprovechamiento del conocimiento en las organizaciones pues al ejecutarse, el
alcance del conocimiento organizacional se va expandiendo [11]. Lo anterior se ilustra en la Figura 2.

Figura 2. Modelo SECI de creacién de conocimiento organizacional
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22 El Concepto de Gestion del Conocimiento

Al considerar el reciente surgimiento y la diversidad conceptual del campo de GC, una forma de llegar a una
primera nocion sobre lo que significa GC es revisando la literatura cientifica mas citada, en donde explicttamente
se defina el concepto de GC. Por lo tanto, a continuacidn se presenta, en orden cronoldgico, las definiciones del
término “Gestion del Conocimiento”™ propuestas en articulos cientificos publicados en los dltimos quince afios con
mas de 100 citaciones registradas en la base de datos SCOPUS.

Para Quintas et al [13], la GC es el proceso de gestionar continuamente diferentes tipos de conocimiente para
dar respuesta a las necesidades existentes y emergentes. Por lo tanto, la GC pretende identificar y explotar los
activos de conocimiento existentes y desarrollar nuevas oportunidades, con el propdsito de generar ventajas
competitivas sostenibles. Ademas, la implementacién de la GC debe tener coherencia con aspectos como la
estructura y la cultura organizacional, las personas, los procesos y la tecnologia.

Para Ruggles [14], la GC es un enfoque para crear o agregar valor a partir del aprovechamiento del know-how, la
experiencia y los juicios que existen dentro y fuera de la crganizacidn. Este enfoque, se centra en ocho
categorias de actividades: (1) generacion de conocimiento, (2) acceso al conocimiento disponible en fuentes
externas, (3) uso de conocimiento en la toma de decisiones, (4) integracion de conocimiento en procesos,

5
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productos y servicios, (5) codificacion de conocimiento en documentos, bases de datos vy software, (6) promocion
de la creacion del conocimiento a través de la cultura y los incentivos, (7) transferencia del conocimiento
existente a ofras partes de la crganizacion y, (8) evaluacion de actives de conocimiento, y del impacto de la GC.

De Long y Fahey[15], plantean que el propésito de la GC es mejorar el desempefio organizacional por medio del
disefio y la implementacién de herramientas, procesos, sistemas, estructuras y culturas, para mejorar la creacion,
intercambio y uso de coenocimiento humano, conocimiento social y conocimiento estructurado. Con este enfoque,
plantean que la cultura de la organizacién determina la forma en que se concibe y se implementa la GC.

Para Alavi y Leidner [7], la GC consiste en un conjunto, dinamico y continuo, de procesos y practicas que
permiten aprovechar los procesos de creacién, almacenamiento / recuperacion, transferencia y aplicacion del
conocimiento organizacional. Ademas, hacen énfasis en la importancia que tiene la Tl para la creacion de una
infraestructura y un entorno que contribuya en la actualizacion, apoyo y empoderamiento de los procesos de GC.

Para Tsoukas y Wladimirou [16] la GC es un proceso dinamico de transformar practicas irreflexivas en reflexivas
al clarificar las reglas que guian las actividades, formalizar conocimientos colectivos, y facilitar el surgimiento de
conocimiento heuristico. Por otra parte, para Argote et al [17] la GC es un proceso centrado en la creacién o
desarrollo de nuevo conocimiento, la retencion del conocimiento, y la transferencia del conocimiento.

En sintesis, todas las definiciones asumen tanto el conocimiento tacito como el conocimiento explicito. Sin
embargo, se da mas interés e importancia al conocimiento explicito, pues es la manera mas facil de observar, o
materializar de alguna forma, el resultado de la GC. Asi mismo, se destaca el énfasis sobre el proceso de
intercambio o transferencia de conecimiento y la mayoer atencion que tienen las herramientas de Tl como soporte
a la codificacion del conocimiento organizacional. Por dltimo, es de notar que sclamente en una de las
definicicnes se hace referencia explicita a la evaluacion de la GC como elemento esencial para el mejoramiento.
Por esta razén, el concepto de GC propuesto por Ruggles [14], se asume como el fundamento para este trabajo.

23 Taxonomia de las Estrategias de Gestion del Conocimiento

Aunque existen varias propuestas de clasificacion de los enfoques y estrategias de la GC, se tomé la taxcnomia
de Earl [15] como referente base pues fue construida en una investigacion descriptiva e inductiva, que incluyd:
(1) seis casos de estudio en organizaciones, (2) indagacién directa con veinte Gerentes de Conocimiento sobre
sus roles y la implementacion de iniciativas de GC, (3) un taller sobre programas de GC en organizaciones con la
red de gerentes de conocimiento del Reino Unido, y (4) el analisis de programas de GC publicados en revistas
cientificas y profesionales. Asimismo, con respecto del contenido, este esquema es detallado y descriptivo. Por
otra parte, es impertante destacar que cada escuela representa un propdsito o enfogque particular para la GC. Sin
embargo, las escuelas no son competencia entre si o mutuamente excluyentes, pues en la practica, los
programas de GC se componen de estrategias de varias escuelas [18].

La taxonomia propuesta esta conformada por siete escuelas organizadas en tres categorias denominadas
“Tecnocraticas™, “Economicas”™ y “Comportamentales”. Las escuelas Tecnocraticas se enfocan en herramientas
de tecnologia de Informacion (TI) que brindan soporte y, en cierto grado, condicionan a los miembros de la
organizacién, en la realizacion de actividades de conocimiento. La escuela Econdmica se orienta en aprovechar
la relacién entre los ingresos de la organizacion con la explotacion de los activos de conocimiento y, en general,
el capital intelectual que posee. Las escuelas Comporfamentales se centran en la promocién y estimulo, para
que las personas construyan, compartan y utilicen el conocimiento como un recurso.

Las escuelas tecnocraticas son la escuela de sistemas, la escuela cartografica y la escuela de ingenieria. La
escuela de sistemas se enfoca en las herramientas de Tl para la codificacion v el intercambio de conocimiento
utilizando bases de conocimiento. La escuela carfogréfica se enfoca en la creacion y mantenimiento de mapas o
directorios del conocimiento que posee la organizacion. La escuela de ingenieria se enfoca en la definicion e
implementacién de procesos y flujos de conocimiento dentro de la organizacién.

Las escuelas econdmicas se enfocan en el aprovechamiento y la explotacion del conocimiento organizacional
como capital intelectual que permite crear flujos de ingresos para la organizacion. En esta categoria, Earl
identificd dnicamente |a escuela comercial.
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Las escuelas comporfamentales se enfoca en la promocion y el fomento de la creacidn y el intercambio de
conocimiento, asi como, de todos los aspectos organizacionales y personales involucrados en el uso del
conocimiento como recurso organizacional. En esta tercera categoria hay tres escuelas: la escuela
organizacional, la escuela espacial y la escuela estrafégica. La escuela organizacional se enfoca en la creacion
de redes formales e informales para el intercambio de conocimiento. La escuela espacial se centra en el disefio
de los espacios fisicos de trabajo para promowver y potencia el intercambio de conocimiento. La escuela
estratégica se enfoca en el disefio y la implementacion de toda la estrategia organizacional tomando el
conocimiento como su esencia. En la Tabla 1 se sintetiza la taxonomia propuesta por Earl [18].

Tabla 1 Clasificacién de las escuelas de GC

Categoria

Tecnocraticas

Escuela

Sistemas

Principio central

Codificacion de conocimiento
de dominio especifico.

ldeas Fundamentales

Codificacion de conocimientos
especializados en bases de conocimiento
para ser utilizadas por otros especialistas o
personal calificado.

Cartografica

Conectividad de las personas.

Identificacion y mapeo del conocimiento
organizacional para su divulgacion y
ufilizacién, asegurando gue las perscnas
gue poseen conocimiento en la
organizacion estan accesibles por otros
para asesorias y consultas.

Flujos de conocimiento para

Provision de personal con suficiente
conocimiento relativo a su frabajo.
Formalizacién de procesos de provision de

conocimiento.

Ingenieria mejorar 1as capaticades conocimiento contextual y de mejores
centrales de |a organizacion. | o oaeioac ol parsonal administrativo y
gerencial
Comercializacion de a + La proteccion y explotacion de los activos
Economicas Comercial propiedad intelectual o de intelectuales o de conocimiento d a

organizacion para producir ingresos y
rentas.

Comportamentales

Organizacional

Incremente de la conectividad
entre los trabajadores de
conocimiento.

Uso de estruciuras o redes
organizacionales para compartir, o poner en
comin el conocimiento.

Comunidades en donde se intercambia y
comparte el conocimiento, en forma no
rutinaria o poco convencional, personal, y
poco estructurada.

Espacial

Estratégica

Disefio de espacios fisicos
para fomentar el contacto v la
actividad de conocimiento.

Toma de conciencia sobre las
posibilidades de creacion de
wvalor al reconocer al
conocimiento como un
[ecurso.

Disefio v uso de los espacios para facilitar
el intercambio de conocimiento.

Fomentar la socializacion como medio de
intercambio de conocimiento.

El conotimiento como una dimension
esencial de la estrategia competitiva.

La firma es conceptualizada como un
negocio de conocimiento.

Las acciones de gestion del conocimiento
son variadas y pueden enmarcarse en 1as
demias escuelas.

Fuente: Elaboracion propia con base en [18]
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3 Descripcion general del modelo

MRP-GC (ODS) parte de la idea de que la GC es un enfoque para crear o agregar valor a las organizaciones a
partir del aprovechamiento efectivo del conocimiento. Para lograr esto. el MRP-GC (ODS) propone ocho
procesos clave: Identificacion de Conocimiento (IdC), Adquisicion de Conocimiento (AdC), Creacién de
Conocimiento (CrC), Transferencia de Conocimiento (TrC), Codificacion de Conocimiento (CoC), Aplicacidn de
Conocimiento (ApC), Proteccion de Conocimiento (PrC) y Evaluacion de Conocimiento (EvC). Estos ocho
procesos conforman un sistema de actividades como el que se presenta en el modelo conceptual de la Figura 3.
Es de notar que en la parte externa del diagrama se ubican cuatro procesos: Analizar, Planificar, Coordinar y
Controlar, y Evaluar. Estos cuatro procesos aplican sobre los ocho procesos centrales de GC como un ciclo de
ejecucion y mejora de procesos organizacionales.

Figura 3. Modelo conceptual delos procesos que conforman MRP-GC (0DS)
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4 Descripcion detallada de los procesos del modelo

4.1 Proceso de Identificacion de Conocimiento (IdC)
411 Proposito

Determinar el

estado actual del conccimiento organizacional y las necesidades de conocimiento de la

organizacion. Las necesidades de conocimiento de la organizacion pueden ser satisfechas por la adquisicion de
conocimiento por fuera de la organizacién o la creacion del conocimiento dentro de la erganizacidn.

412 Resultados esperados

1dC1 -

IdC2 -

IdC3 -

IdC4 -

Se construyen mapas de conocimiento para identificar y localizar el conocimiento organizacional.

Se identifican necesidades de conocimiento de la organizacion. Estas necesidades pueden estar
asociadas a la adquisicion o creacion de conocimiento, o a la actualizacion del conocimiento
existente.

Las necesidades de conocimiento de la organizacidn son analizadas para determinar qué tipo de
conocimiente se requiere y para resclver conflictos entre las necesidades de conocimiento
identificadas.

Las necesidades de conocimiento de la organizacion son especificadas para descrbir el tipo de
conocimiente que se requiere ¥ las alternativas disponibles para suplirlas.

4.2 Proceso de Adquisicion de Conocimiento (AdC)
421 Proposito

Adquirir conocimiento de fuentes externas a la organizacion. El conocimiento adquirido deberia satisfacer
necesidades de conocimiento de la organizacion o deberia permitir la innovacian. La adquisicién de conocimiento
implica considerar los aspectos éticos y legales del acceso y uso de conocimiento de terceros.

422 Resultados esperados

AdC1 -

AdC2 -

AdC3 -

AdC4 -

AdCS -

AdC6 -

AdCT -

Se identifica el conocimiento de ofras organizaciones (competidores, socios, clientes o
proveedores) que se considera relevante para satisfacer necesidades de conocimiento de la
organizacidn.

Se establecen estrategias de colaboracién entre la organizacion y sus socios de negocio para la
adquisicién de conocimiento.

Se desarrollan pericdicamente reportes de vigilancia tecnoldgica, competitiva, comercial v del
entorno que permitan identificar tendencias en el conocimiento externo para definir y estructurar
hojas de ruta.

Se establecen y ejecutan procedimientos de busqueda de talentos para contratar personas con
conocimientos relevantes para satisfacer necesidades de conocimiento de la organizacion.

Se involucra a los miembros de la organizacion en programas de formacion por fuera de la
organizacign.

Se adquieren activos de propiedad intelectual como patentes, marcas registradas, derechos de
autor o secretos industriales.

Se adquieren herramientas o equipos cuya incorporacion implique la absorcion de conocimiento
relativo a su uso.
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AdCS - Se establecen y mantienen criterios para juzgar la relevancia y accesibilidad del conocimiento
externo identificado como relevante.

AdCY - El conocimiento externo adquirido es adaptado al entorno organizacional.

4.3 Proceso de Creacion de Conocimiento (CrC)
431 Proposito

Crear conocimiento organizacional. El conocimiento es nuevo cuando satisface necesidades de conocimiento de
la organizacion o cuando permite la innovacidn.

432 Resultados esperados
CrC1- Se identifican, registran y evalian nuevas ideas relevantes para satisfacer las necesidades de

conocimiento de la organizacién o para tomar ventaja de las tendencias de conocimiento del
entorno de la organizacion.

CrC2 - Las ideas relevantes se desamrollan y adaptan al entorno de aplicacion de la organizacion,
generando nuevo conocimiento.

CrC3 - Se construyen y mantienen diferentes tipos de espacios de interaccion fisicos o virtuales para
habilitar el surgimiento de nuevas ideas.

CrC4 - Se estimula a los miembros de la organizacion para que actlen de forma auténoma en equipos
auto-organizados y multifuncionales para generar ideas y desarrollar nuevos conocimientos.

CrC5 - Se mantienen diferentes tipos de redundancia (informacién, funciones y rutinas) al interior de la
organizacidn.

CrC6 - Se ejecutan proyectos de investigacion, desarrclle e innovacion para desarrollar las ideas
relevantes y convertirlas en nuevo conecimiento organizacional.

CrC7 - Se entregan recompensas o estimulos a los miembros de la organizacidn por sus contribuciones
en la creacién de conocimiento.

4.4 Proceso de Codificacion de Conocimiento (CoC)

441 Propasito

Representar o expresar explicitamente, el conocimiento tacito de las personas en la organizacion La codificacion
del conocimiento es la transformacion de conocimiento tacito en conocimiento explicito. La codificacién incluye
organizacion, almacenamiento y recuperacion de conocimiento explicito.

447 Resultados esperados

CoC1 - Dependiendo del tipo de conocimiento, se seleccionan estandares y medios para su
representacion, almacenamiento y recuperacion.

CoC2 - Se construyen paquetes de conocimiento codificado utilizando los estandares y medios
seleccionados para la representacion y almacenamiento del conocimiento.

CoC3 - Los paquetes de conocimiento codificado son descritos utilizando metadatos que faciliten la
blsqueda y recuperacion.



Anexos

141

CoC4 - Los paquetes de conocimiento codificado son integrados a los diferentes medios de
almacenamiento o repositorios de conocimiento, utilizando varias formas de organizacion o
categorizacion.

CoC5 - Los paquetes de conocimiento codificado estan disponibles para su use, y su existancia es
comunicada a las personas dentro de |a organizacion.

CoC#6 - Estrategias, métodos y herramientas para recuperar el conocimiento codificado que se encuentre
almacenado en los diferentes medios o repositorio, esta disponibles para ser usadas.

CoCT - Se ejecutan analisis periddicos sobre el uso de los paguetes de conocimiento codificado para
identificar aquellos que deben ser actualizados o desechados.

45 Proceso de Transferencia de Conocimiento (TrC)

451 Propasito

Transferir conocimiento organizacional entre las personas dentro de la organizacion. La transferencia de
conocimiento implica la existencia de fuentes de conocimiento y receptores de conocimiento; e involucra el
aseguramiento de la asimilacion del conocimiento por los receptores.

452 Resultados esperados
TrC1 - Se crean y mantiene redes de interaccidn, formales e informales, para transferir conocimiento.

TrC2 - Se despliegan herramientas y medios para apoyar la transferencia de conocimiento dentro de las
redes de interaccion.

TrC3 - Se construyen relaciones de confianza entre las personas de la organizacion, basadas en el
beneficio obtenido por transferir conocimiento.

TrC4 - Se establecen mecanismos de realimentacion para confirmar la efectividad en la transferencia de
conocimiento.

TrC5 - Se construyen y mantienen diferentes tipos de espacios de interaccion fisicos o virtuales, que
permiten transferir conocimiente.

46 Proceso de Aplicacion de Conocimiento (ApC)

461 Proposito

Utilizar el conocimiento organizacional para lograr los propédsitos v objetivos organizacionales. El conocimiento
organizacional deberia ser aplicado en situaciones como: formulacion de estrategias, toma de decisiones,
definicién y ejecucion de procesos, realizacién de actividades, resolucion de problemas, o creacidn y evolucion
de productos.

462 Resultados esperados

ApC1 - El conocimiente organizacional es utilizado por las personas dentro de la organizacién para
aprender y desarrollar habilidades que permitan mejorar la forma en que se ejecutan las
actividades.

ApC2 - El disefio de cargos y la asignacidn de los empleados a las actividades se hacen con base en &l
conocimiento que estos poseen y que estén en disposicion de aplicar en la ejecucion de las
actividades.
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ApC3 - Se desarrollan nuevos productos o se mejoran los existentes por la aplicacién del conocimiento
organizacional.

ApC4 - Las situacicnes problematicas se resuelven con la aplicacion del conocimiento erganizacional.

ApC5 - La estrategia de la organizacidn se ajusta periddicamente tomando en cuenta el conocimiento
arganizacional.

ApC6 - El conocimiento organizacional se incorpora en los procesos de negocio de la organizacidn.
4.7 Proceso de Proteccion de Conocimiento (PrC)
471 Propasito

Proteger el conocimiento organizacional de usos ilegales o no autorizados, y explotar los usos autorizados en
generar beneficios para la organizacion.

472 Resultados esperados
PrC1 - Se establecen incentivos para fomentar la proteccion del conocimiento de la organizacion.
PrC2 - Se usan tecnologias para proteger el conocimiento organizacional codificado.
PrC3 - Se identifican claramente el conocimiento protegido y el conocimiento abierto.

PrC4 - Prncipios y practicas de proteccion de conocimiento se incorporan dentro de los roles y las
responsabilidades de los miembros de la organizacign.

4.8 Proceso de Evaluacion de Conocimiento (EvC)

481 Propasito

Evaluar el conocimiento organizacional para obtener realimentacion sobre su estado actual y su efectividad en la
organizacion y su entorno.

4872 Resultados esperados

EvC1- 3e disefian, adoptan y aplican métricas, mediciones o indicadores para el conocimiento
organizacional.

Ev(C2 - Se establecen metas de conocimiento

EvC3 - El conocimiento organizacional se monitorea periodicamente utilizando las métricas, mediciones
o indicadores establecidos.

EvC4 - El resultado del monitorec del conocimiento organizacional es analizado y comparado con metas
de conocimiento establecidas, informacién historica e informacion de otras organizaciones
(socios, competidores, proveedores, clientes).

EvC5 - Se publican periddicamente reportes sobre el estado del conocimiento organizacional.
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Anexo B. Cuestionario utilizado en la encuesta a ODS de Colombia

1. Datos Generales
1.1.;Cuél es su nombre?

1.2.;Cudl es su direccion de correo electronico?
1.3. ;Cuantos empleados tiene la empresa’

(0 10 0o menos & De 11 hasta 50 2 De 51 a 200 © Mas de 200

1.4. ;Cudl es la actividad principal de la empresa?

O Desarrollo de software O Servicio de soporte y mantenimiento

O Integracion de sistemas (O Mantenimiento de infraestructura

O Seguridad informatica O Outsourcing de Aplicaciones

O Servicio de redes O Qutsourcing de Infraestructura distribuida
O Consultoria en aplicaciones O Qutsourcing de Datacenter

1.5.;En qué area o areas de proceso de la Ingenieria de Software se ubican sus actividades en la
empresa’

[ Requisitos [ Disenio L] Construccion [] Pruebas [ Despliegue y soporte L] Gestisn de proyectos [ Calidad
1.6. ;Cudnto tiempo de experiencia en desarrollo de software tiene usted?
O Menos de 1 afio © De 1 a 5 afios © De 6 a 10 afios © Mas de 10 afios
1.7. ;Hace cuinto tiempo trabaja en la empresa’
O Menos de 1 afio © De 1 a 5 afios © De 6 a 10 afios © Mas de 10 afios
1.8.;En qué enfoque se pueden ubicar las practicas de desarrollo utilizadas en la empresa?
O Tradicional © Agil © No estoy seguro
1.9. ;Cudl es su nivel de conocimiento sobre Gestién del Conocimiento?
O Muy Bajo © Bajo © Medio OAlto OMuy Alto
1.10.  ;Puede decirse que en la empresa se reconoce la importancia de la Gestion del Conocimiento?
O Si © No © No estoy seguro

1.11.  ;Puede decirse que en la empresa existen estrategias, practicas o herramientas de Gestion del
Conocimiento!

O Si © No © No estoy seguro
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2. Proceso de Identificacion de Conocimiento

2.1.Con base en su experiencia en la ejecucion de las actividades asociadas a su rol dentro de la
empresa, ;cudl es el grado de cumplimiento en la obtencién de cada uno de los resultados

esperados de la ejecucion del proceso de Identificacion de Conocimiento?
(1 - No se logra, 2 - Se logra insatisfactoriamente, 3 - Se logra aceptablemente, 4 - Se logra en alto grado, 5 - Se logra plenamente)

e Se construyen mapas de conocimiento que muestran los poseedores o los lugares de almacenamiento
del conocimiento organizacional.

e Las necesidades de conocimiento (nuevo conocimiento o actualizacion de conocimiento existente) son
identificadas.

e Las necesidades de conocimiento son analizadas para determinar qué tipo de conocimiento se requiere
y para resolver conflictos entre las necesidades de conocimiento identificadas.

e Las necesidades de conocimiento son especificadas para describir el tipo de conocimiento que se
requiere, las alternativas disponibles para obtener el conocimiento (adquirir o crear), y el impacto de
seleccionar cada alternativa.

2.2.;En qué grado se cumple el propésito del proceso de Identificaciéon de Conocimiento al interior
de la empresa?

O No se logra O se logra insatisfactoriamente O se logra aceptablemente O se logra en alto grado O se logra plenamente
2.3.;Qué tan importante es este proceso para una empresa desarrolladora de software?

O Nada Importante O Poco Importante O Moderadamente Importante O Importante O Muy Importante

Nota: Se incluyeron 7 secciones similares a la seccion 2 (presentada anteriormente) para cada uno de
los procesos del MRPGC. Sin embargo, para evitar extender el documento, las preguntas de estas
secciones se excluyen del presente anexo. A continuacion se presenta la seccion final del cuestionario.

10. Propdsitos o Resultados Adicionales de la GC y Prioridad de los
procesos de GC

10.1.  ;Qué aspectos existentes en la empresa podrian enriquecer el planteamiento de los propositos
de los procesos de Gestion del Conocimiento presentados hasta el momento?

10.2.  ;Qué otros resultados que se obtienen en la ejecucion de las actividades de la empresa podrian
enriquecer el planteamiento de los resultados de los procesos de gestion del conocimiento
presentados hasta ahora?

10.3.  Desde la experiencia vivida en la empresa, ;Cual seria la prioridad de implementar cada uno
de los procesos de GC? Asigne el orden de prioridad de 1 a 8, en donde 1 se asigna al proceso de
mayor prioridad y 8 al proceso de menor prioridad.

Identificacion del Conocimiento Aplicacion del Conocimiento
Adquisicion del Conocimiento Transferencia del conocimiento
Creacion del Conocimiento Proteccion del Conocimiento

Codificaciéon del Conocimiento Evaluacion del Conocimiento
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1 Introduccion

El principal activo de una organizacion desarrolladora de software - ODS es el conocimiento [1]-[3]. Por esta
razdn, el desarrollo de software, como actividad humana enmarcada en el ambito de accién de la ingenieria,
exige el uso efectivo de gran diversidad de conocimientos. No obstante, al igual que en otros sectores, como
la consultoria, las finanzas o la publicidad, las ODS viven el principal problema del manejo del conocimiento
organizacional y es que éste, como lo plantean Rus y Lindvall [4] “camina de regreso a casa cada dia”.

En la actualidad, la Gestién del Conocimiento - GC es un tema vigente para la comunidad cientifica de
Ingenieria de Software - IS, cuyo interés principal ha sido incorporar la GC en las practicas de IS. En particular,
la GC se ha utilizado como facilitadora de iniciativas de SPI, enfocandose en crear y mantener bases de
conocimiento organizacional. En resumen, la GC ya es una de |as dreas de gestion en 15. Sin embargo, al tomar
en cuenta que el tema de evaluacidn de procesos de software tiene gran interés académico y practico para la
industria del software colombiana y latinoamericana [5], surge la pregunta de si la GC est3 incluida en estos
modelos y si no es asi, entonces éCémo llevar a cabo la definicidn, la evaluacién y la mejora de los procesos
de GCen las ODS?. Dar respuesta a una parte de esta pregunta es la motivacién para realizar este trabajo. En
concreto, el objetivo de la disertacion doctoral es construir un modelo de referencia de proceso -MRP de GC
aplicable a ODS del contexto colombiano.

La construccion de este MRP implica que en el proceso investigativo se asuma un enfogue de intervencion en
organizaciones gue tengan implementado procesos de GC o que estén involucradas en iniciativas de mejora
de procesos de software basadas en modelos de referencia de procesos. Por tal razdn, se ha propuesto dentro
de |la metodologia para el desarrollo de la disertacién doctoral la ejecucidn de un estudio de caso cuyo objetivo
es indagar sobre la adopcién de procesos de GC en 0ODS del contexto colombiano.

El enfoque adoptado para este estudio de casos es del tipo descriptivo desde una perspectiva de investigacidn
interpretativa, de modo que se obtengan hallazgos enriquecidos con la interpretacién gque tienen los
participantes de su contexto. Los hallazgos parciales del estudio de casos exploratorio ayudaran a la
concrecién de la descripcidn de los procesos de GC identificados en la literatura. Como resultado final de esta
fase se obtendra una primera version del MRP.
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2 Objetivos

El objetivo del estudio de diagndstico es identificar y describir los procesos de GC que han sido adoptados de
forma explicita o tacita en la empresa. En particular, con este primer trabajo se quiere obtener respuesta a las
siguientes preguntas de interés:

¢En las empresas estudiadas se reconoce la importancia de la GC?

¢En las empresas estudiadas se han implementado estrategias, practicas o herramientas de GC?
¢En qué nivel se logran los resultados de los procesos del MRPGC en las empresas estudiadas?

¢En qué nivel se logran los propdsitos de los procesos del MRPGC en las empresas estudiadas?
¢Qué importancia deberfan tener los procesos del MRPGC para las ODS?

¢Qué otros resultados obtenidos por las empresas estudiadas podrian incluirse o enriquecer los
planteamientos presentados en el MRPGC?

DN wN e

3 Métodos de Recopilacién de Datos

Para obtener una adecuada triangulacion de informacion se propone utilizar métodos directos y métodos
indirectos. En los métodos directos se pretende aplicar un cuestionario a los miembros de la organizacion,
realizar entrevistas semi - estructuradas a un grupo de personas que asuman los distintos roles definidos
dentro del proceso de desarrollo de software que tiene la empresa y observar la ejecucion de actividades
relacionadas con las GC por parte de las miembros de la organizacién. En los métodos indirectos se utilizard
el anélisis de la documentacién sobre los procesos formalizados y adoptados en la organizacién y se analizaran
las funcionalidades de las herramientas de soporte a los procesos. Para efectos de proteccidén de la
informacion y para seguridad de la empresa, el investigador propone la elaboracion de un acuerdo de
confidencialidad general que cubra todas las actividades del estudio de diagndstico. Adicionalmente, en el
desarrollo de las actividades de recopilacién de datos con métodos directos (cuestionario y entrevista) los
instrumentos utilizados tendran una clausula en donde se hace explicito el compromiso del investigador por
mantener la confidencialidad de los datos proporcionados por las personas participantes.

El propésito de aplicar un cuestionario a todos los miembros de la organizacién es el de obtener una visidén
inicial de la percepcidn que tiene cada uno de los miembros de la organizacion sobre el estado de apropiacion
de los procesos de GC. Con el resultado de esta primera actividad se realizaran ajustes al instrumento de
entrevista. La duracion estimada para el diligenciamiento del cuestionario es de maximo 45 minutos por
persona. La aplicacion del cuestionario se realizara utilizando un formulario digital construido en un archivo
en Word que serd distribuido a todos los miembros de la organizacion para ser diligenciado y retornado por
correo electrénico al investigador, lo cual permitira flexibilizar la ejecucion de esta actividad al efectuarse de
forma asincrona.

Las entrevistas serdn semi-estructuradas, es decir, mas en forma de discusién que en forma de cuestionario o
diligenciamiento de un formato. En este sentido, durante la ejecucion de las entrevistas se podran incarporar
aspectos no previstos durante la planificacion. La captura de datos durante la entrevista se realizara en dos
medios, la totalidad de la entrevista serd grabada en audio y el entrevistador tomara notas de interés.
Posteriormente, la entrevista serd procesada utilizando el software “Atlas.Ti” para etiquetar las citas
relevantes para dar respuesta a las preguntas y su posterior procesamiento. Para ejecutar esta actividad, el
investigador estara trabajando en las instalaciones de la empresa, de modo que se facilite el acceso a los
entrevistados y se minimice el impacto sobre el tiempo destinado a atender la entrevista.

La observacion de las actividades se centrara en detectar la aplicacion practica de lo que se enuncia, es decir,
lo obtenido del cuestionario y de las entrevistas. Esta actividad priorizara la participacion del investigador en
actividades grupales, de donde el investigador tomara elementos para, posteriormente, observarlos con
mayor detalle en la ejecucidon por parte de individuos o subgrupos. Para establecer el alcance de la observacidn
se propone tener, como minimo, la interaccion en una actividad de cada una de las grandes areas de proceso
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de ingenieria de software, como son, requisitos, disefio, construccion y pruebas; asi como en la gestion del
proyecto y en la gestion de la calidad de los procesos. En sintesis, se observard la ejecucién de seis actividades.
El andlisis de la documentacién sobre los procesos de la organizacién serd una actividad realizada por el autor
de la disertacion y no requiere la dedicacidon de personal de la empresa. El andlisis se centrard en detectar los
aspectos relacionados con los procesos de GC que estan embebidos en los procesos de la organizacion. Para
ejecutar esta actividad, el investigador trabajara dentro de las instalaciones de la empresa, lo cual permitira
el acceso directo y seguro a la documentacion. De igual forma, el acceso a las herramientas de soporte a los
procesos y posteriormente se realizara el estudio de la documentacion de usuario, como manuales, tutoriales
o0 guias, y se realizard observacion sobre el uso de las herramientas por parte de los miembros de la
organizacion.

4  Plan de Actividades

Para cumplir el objetivo trazado en el estudio de diagnostico se propone un plan de actividades con duracion
de siete semanas, en las primeras cuatro semanas se realizard la recopilacién de datos y en las tltimas tres
semanas el andlisis y el reporte de los resultados. En la siguiente tabla se presenta la programacién propuesta
para el estudio. Con el propdsito de detallar la programacién de las actividades de recopilacion de datos, las
primeras cuatro semanas se desagregaron en dias laborales. Ahora bien, la ubicacion de este cronograma en
el calendario estaria sujeta a la disponibilidad de empresa.

Semanas

Actividad

3

Aplicacién de Cuestionario

Procesamiento de datos cuestionario
Entrevistas

Observacién de Actividades
Revisién de Documentacién

Revisién de Herramientas de Soporte

Cierre de la recopilacién de Datos
Andlisis de Datos

Elaboracién de Reporte
Socializacién de resultados
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Anexo D. Cuestionario utilizado en la primera etapa de recoleccion de
datos del estudio de cuatro ODS

1. Datos Generales
1.1. ;Cuél es su nombre?
1.2.;Cudl es su direccion de correo electronico?
1.3. ;Cuénto tiempo de experiencia en desarrollo de software tiene usted?
(O Menos de 1 afio ) De 1 a 5 afos (0 De 6 a 10 afios () Mas de 10 afios
1.4. ;Cuadl es su maximo nivel de formacion académica’
(O Bachiller (& Técnico O Tecnoldgico O Profesional Especializacion (O Maestria () Doctorado
1.5. ;Hace cuinto tiempo trabaja en la empresa’

() Menos de 1 aio (J De 1 a 5 afos (J De 6 a 10 afos (J Mas de 10 afos

.0. /En qué area o areas de proceso de la Ingenieria de Software se ubican sus actividades en la
1.6.;E d delal de Softw b tividad 1
empresa’

D Requisitos D Disefo D Construcciéon D Pruebas D Despliegue y soporte D Gestion de proyectos D Calidad
1.7. (En qué enfoque se pueden ubicar las practicas de desarrollo utilizadas en la empresa?

O Tradicional © Agil  No estoy seguro
1.8. ;Cual es su nivel de conocimiento sobre Gestién del Conocimiento!

(O Muy Bajo ) Bajo ) Medio (JAlto £ Muy Alto
1.9. ;Puede decirse que en la empresa se reconoce la importancia de la Gestion del Conocimiento?

(O siONo O No estoy seguro

1.10.  ;Puede decirse que en la empresa existen estrategias, practicas o herramientas de Gestion del
Conocimiento?

(OsiCONoONo estoy seguro

2. Proceso de Identificacion de Conocimiento

2.1.;Cual es el grado de cumplimiento en la obtencién de cada uno de los resultados esperados de la
ejecucion del proceso de Identificacion de Conocimiento?

(1 - No se logra, 2 - Se logra insatisfactoriamente, 3 - Se logra aceptablemente, 4 - Se logra en alto grado, 5 - Se logra plenamente)
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e Se construyen mapas de conocimiento que muestran los poseedores o los lugares de
almacenamiento del conocimiento organizacional.

e Las necesidades de conocimiento (nuevo conocimiento o actualizacion de conocimiento
existente) son identificadas.

e Las necesidades de conocimiento son analizadas para determinar qué tipo de conocimiento
se requiere y para resolver conflictos entre las necesidades de conocimiento identificadas.

e Las necesidades de conocimiento son especificadas para describir el tipo de conocimiento que
se requiere, las alternativas disponibles para obtener el conocimiento (adquirir o crear), y el
impacto de seleccionar cada alternativa.

2.2. ;En qué grado se cumple el propésito del proceso de Identificacion de Conocimiento al interior
de la empresa?

No se logra

Se logra insatisfactoriamente
Se logra aceptablemente

Se logra en alto grado

Se logra plenamente

2.3. ;Qué otros resultados se obtienen con la ejecucion de este proceso?
2.4. ;Qué tan importante es este proceso para una empresa desarrolladora de software?

Nada Importante

Poco Importante
Moderadamente Importante
Importante

Muy Importante

Nota: Se incluyeron 7 secciones similares a la seccion 2 (presentada anteriormente) para cada uno de
los procesos del MRPGC. Sin embargo, para evitar extender el documento, las preguntas de estas
secciones se excluyen del presente anexo.




Anexo E. Guia de la entrevista a miembros de la empresa 4

1.

3.

4.

Introduccién

Explicar aspectos generales del estudio, como el objetivo, los resultados para ¢l y la organizacion,
y asegurar la compresion por parte del entrevistado del caracter de confidencialidad de la
entrevista. En la introduccion se debe hacer referencia a los resultados de la encuesta.

Confirmacion de datos demograficos del entrevistado

2.1.
2.2.
2.3.
2.4.
2.5.

/Cual es su nombre y su rol actual en la organizacion?

[Hace cudnto trabaja en la empresa y qué roles ha desempefado?

;Podria describir brevemente su experiencia profesional en la Industria de Software?
;Cual es su formacién académica’

/Cual es su nivel de conocimiento y experiencia en gestion del conocimiento?

Aspectos Generales de la Organizacion

3.1.

3.2.

3.3.

3.4.

Respecto del enfoque predominante para el desarrollo de software que se usa en la empresa, el 68.2%
considera que es el enfoque tradicional y el 31.8% considera que es el enfoque 4gil. En su opinion,
/Cuil es el enfoque predominante y por qué?

El 81.1% de las personas que respondieron el cuestionario manifiesta que en la empresa se reconoce la
importancia de la Gestion del Conocimiento y el 75% de las personas manifiesta que en la empresa
existen estrategias, practicas o herramientas de Gestion del Conocimiento. ;Comparte usted esta
opinién? y ;Por qué razén o con base en qué hechos justifica su posicion?

[Usted considera que la manera en que se implementa la Gestién del Conocimiento se ve influenciada
por el enfoque metodoldgico para el desarrollo de software?

Con base en la descripcion de los procesos ;Cuales serian los tres procesos mds importantes para una
organizacion desarrolladora de software? (entregar material impreso con la descripcion de los procesos
segun el MRPGC). Las siguientes preguntas se enfocan en aspectos particulares de los tres procesos
seleccionados y la manera en que se han implementado.

Aspectos especificos sobre la descripciéon e implementacion de cada proceso en la empresa

4.1.
4.2.

4.3.

4.4.
4.5.

4.6.

{El nombre del proceso y el enunciado del propdsito son correctos, completos, y faciles de entender?
;Los resultados esperados estdn completos y correctamente enunciados o en su opinién deberia incluirse
algtin otro o modificarse alguno de los existentes?

[Usted considera que en la empresa se tienen evidencias de la obtencion de alguno o de todos los
resultados esperados para este proceso de Gestion del Conocimiento? ;Cudles resultados? ;Cuales
evidencias?

/Qué importancia tiene este proceso para una organizacion desarrolladora de software? ;Por qué?

De acuerdo con los planteamientos del propdsito y los resultados esperados de este proceso, ;Considera
que su implementacién seria viable en organizaciones desarrolladoras de software en Colombia? ;Por
qué?

En sintesis, ;Como califica el grado de implementacion de este proceso en la empresa’ ;Es formal o
informal la ejecucion de actividades para la obtencion de los resultados? ;El propésito del proceso se
cumple? ;Existen herramientas de apoyo?
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1 Introduccion

La idea de que el principal activo de las organizaciones desarrolladoras de software - ODS es el conocimiento ha
sido planteada por varios investigadores en diferentes partes del mundo[1]-[3]. En ofras palabras, el desarrollo
de software, come actividad humana enmarcada en el ambite de accién de la ingenieria, exige el uso efectivo de
gran diversidad de conocimientos en diferentes contextos. Es por esto que, al igual que en otros sectores, como
la consultoria, las finanzas o la publicidad, las ODS wviven el principal problema del manejo del conocimiento
organizacional y es que éste, come lo plantean Rus y Lindvall [4], “camina de regresc a casa cada dia”.

Tomando en cuenta que la industria del software es un negocio intensivo en conocimiento, Rus y Lindvall [4]
plantean que las ODS dependen del conocimiento en wvarias areas para alcanzar sus objetivos. Par esto,
identificaron cinco necesidades organizacionales relativas a la Gestion del Conocimiento — GC: Adquisicion de
conocimiento sobre tecnologias emergentes, acceso a conocimiento scbre el dominio del problema, intercambio
de conocimiento sobre politicas y practicas de la organizacion, codificacién y/o mapeo del conocimiento personal
y, colaboracion e intercambio de conocimiento.

En este orden de ideas, el presente documento recoge el resultado de un proyecto de investigacion doctoral
enfocado en construir un Modelo de Referencia de Procesos (MRP) enfocade a los procesos de GC pertinentes
para las ODS de Colombia "MRP-GC (ODSC)". En particular, el contenido de este documento abarca los
aspectos que conforman un MRP de acuerdo con el estandar internacional ISQ/AEC 15504 [5], [6]. Para el
desarrolle del MRP-GC (ODSC) se contd con el apoye de la Universidad del Magdalena, la Universidad Macienal
de Colombia y el Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnologia e Innovacion COLCIENCIAS.
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2 Descripcion del Dominio Conceptual de los Procesos Incluidos en el Modelo

Esta seccion presenta una descripcién resumida del dominio conceptual de los procesos del modelo, es decir, la
GC. Para esto, se inicia con la explicacion del concepto “conocimiento”, luego se describen los tipos de
conocimiento denominades “conecimiento tacito” y “conocimiente explicita™ y por dltime, se desarrolla el concepto
“Gestion del Conocimiento” y se presentan una taxonomia de estrategias de GC.

2 1 Datos, Informacion, Conocimiento

Para comprender la GC es necesaric tener claridad sobre el concepte conocimiento. En este sentido, Alavi v
Leidner [7] proponen tres elementos para comprender el concepto “conocimiento”. El primero tiene que ver con
conceptualizar las diferencias y relacion entre los conceptes dato, informacion y conecimiento. El segundo se
centra en comprender la necidn de que, sclamente, los datos y la informacion que sen activamente procesados
en la mente de un individuo, por medio de la reflexidn y el aprendizaje, son dtiles para actuar en un contexto
particular. ¥ el tercerc indica gue, al ser el conocimiento algo personalizade o individual, si se quiere que el
conocimiento de un individuo sea Otil para otros, se debe expresar para que pueda ser interpretado e
interiorizado por los receptores. Para explicar los dos primeros elementos se toma la propuesta de Checkland y
Howell [8] sebre el proceso de transformacion que va de los datos hasta el conocimiente, y para explicar el tarcer
elemento, se toma como base las conceptualizaciones hechas por Nonaka et al [9]-[12] sobre los conceptos de
conocimiento tacito v conocimiento explicito, v la explicacion de los procesos de transformacidn entre estas dos
dimensiones del conocimiento en las organizaciones.

El argumento de Checkland y Howell [8] propone que la gran masa de hechos que existen en el mundo se
dencta con la palabra “dato”, del latin dare que significa dar o suceder. De esta gran masa de hechos existe un
sub conjunto, el cual es seleccionado por el observader porque le llaman su atencidn. Este subconjunto de datos
se denota por la palabra "capta’, término formado del latin capere que significa tomar o escoger [3]. Ahora bien,
sobre ese conjunto de datos seleccionados o captas, se da el proceso de atrnbuirles un significado. Este proceso
de atribucion de significado, gue puede ser individual o colectivo, consiste en el establecimiento de relaciones
entre los hechos seleccionades, la interpretacion de estos hechos en el contexto particular, y la construccidn de
significados en el marco de los intereses particulares gue poseen las personas que estan atribuyéndole el
significado a los datos. La palabra adecuada para denctar la atribucion de significado es “informacién®, del latin
informare que significa dar forma [8]. Tomando el conjunto de hechos a los que se les ha dado un significado en
un contexto y con unos intereses particulares, s decir, tomando la informacién, se da un proceso de relacidn y
sintesis que genera grandes estructuras de larga duracién, que conforman las estructuras cognitivas desde las
cuales se observa el mundo. Estas grandes estructuras de datos significativos se denotan con el término
Conocimiento del latin cognoscere que significa conocer o estar familiarizade [8]. La Figura 1, representa el
proceso en el cual los datos se convierten en conocimiento. Tomando como base el argumento anterior es claro
que el acto de crear la informacion y el conocimiento es un acto netamente humano. Es decir, es el ser humano
el que puede atribuirle significado a los datos seleccionades, pues es consciente del contexto y los intereses que
motivan y direccionan tal accién. También es claro que el contexto y los intereses pueden ser compartidos por
muchas personas o pueden ser dnicos e individuales.

Figura 1 Los enlaces entre dato, capia, informacion y conocimiento

Configuracion cognitiva Contaxto,
(apreciatva) inlereses
i 1
v v " ™a  FEshucluras de hechos
. 7 A Hechos e Hechos significativos, grandes y de
Paabras .~ seleccionados W~ significalivos W __~ larga vida
agropiadas DATO CAPTA INFORMACION CONOCIMIENTO

Fuente: Adaptada de [8]
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La conceptualizacion de Monaka [10] describe la existencia y permanente transformacidn de dos tipos de
conocimiento: el tacito y el explicito. El conocimiento tacito es personal, dificil de formalizar v de comunicar a los
otros [12]. El conocimiento tacito involucra elementos cognitivos llamados “modelos mentales™ que le permiten al
ser humano construir modelos del mundo con base en la creacidn y manipulacidn de analogias en la mente [3].
Por otra parte, el conocimiento explicito es formal y sistematico, lo cual facilita su comunicacion a los otros [12].
Ademas, es capturado y codificado en forma de archivos, bases de datos o documentos, para facilitar el acceso y
la valoracion del mismo [9]. Cuando el conocimiento tacito v el explicito interactdan, emergen cuatro procesos de
transformacion de conocimiente: asimilacién, exteriorizacion, combinacion e interiorizacidn [10]. Estos proceses
generan un espiral de creacidn y aprovechamiento del conocimiento en las organizaciones pues al ejecutarse, el
alcance del conocimiento organizacional se va expandiendo [11]. Lo anterior se ilustra en la Figura 2.

Figura 2. Modelo SECI de creacién de conocimiento organizacional
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Fuente: Adaptada de [11]

22 El Concepto de Gestion del Conocimiento

Al considerar el reciente surgimiento y la diversidad conceptual del campo de GC, una forma de llegar a una
primera nocién sobre lo que significa GC es revisando la literatura cientifica mas citada, en donde explicitamente
se defina el concepto de GC. Por lo tanto, a continuacion se presenta, en orden cronclogice, las definiciones del
término “Gestidn del Conocimiento” propuestas en articulos cientificos publicades en los dltimos quince afios con
mas de 100 citaciones registradas en la base de datos SCOPUS.

Para Quintas et al [13], la GC es el proceso de gestionar continuamente diferentes tipos de conocimiento para
dar respuesta a las necesidades existentes y emergentes. Por lo tanto, la GC pretende identificar y explotar los
activos de conecimiento existentes y desarrollar nuevas cpertunidades, con el propdsito de generar ventajas
competitivas sostenibles. Ademas, la implementacion de la GC debe tener coherencia con aspectos como la
estructura y la cultura organizacienal, las personas, los procesos v la tecnologia.

Para Ruggles [14], la GC es un enfoque para crear o agregar valor a partir del aprovechamiento del know-how, la
experiencia y los juicies que existen dentro y fuera de la organizacién. Este enfoque, se centra en ocho
categorias de actividades: (1) generacion de conocimiento, (2) acceso al conocimiento disponible en fuentes
externas, (3) uso de conocimiento en la toma de decisiones, (4) integracion de conocimiento en procesos,

5
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productos y servicios, (5) codificacion de conocimiento en documentos, bases de datos vy software, (6) promocion
de la creacién del conocimiento a través de la cultura v los incentivos, (7) transferencia del conocimiento
existente a otras partes de la organizacion y, (8) evaluacion de activos de conocimiento, y del impacto de la GC.

De Long v Fahey[15], plantean que el proposite de la GC es mejorar el desempefic organizacional por medio del
disefio y la implementacién de herramientas, procesos, sistemas, estructuras y culturas, para mejorar |a creacion,
intercambio y uso de conocimiento humano, conocimiento social y conocimiento estructurado. Con este enfogue,
plantean que la cultura de la organizacién determina la forma en que se concibe y se implementa la GC.

Para Alavi y Leidner [7], la GC consiste en un conjunte, dinamico y continuo, de procesos y practicas que
permiten aprovechar los procesos de creacion, almacenamiento / recuperacion, transferencia y aplicacidn del
conocimiento organizacional. Ademas, hacen énfasis en la importancia que tiene la Tl para la creacion de una
infraestructura y un entorno que contribuya en la actualizacisn, apoyo y empoderamiente de los procesos de GC.

Para Tsoukas y Vladimirou [16] la GC es un proceso dinamico de transformar practicas irmeflexivas en reflexivas
al clarificar las reglas que guian las actividades, formalizar conocimientos colectives, y facilitar el surgimiento de
conocimiento heuristico. Por otra parte, para Argote et al [17] la GC es un proceso centrado en la creacién o
desarrolle de nuevo conocimiente, la retencidn del conocimiente, y la transferencia del conecimiento.

En sintesis, todas las definiciones asumen tanto el conocimiento tacito como el conocimiento explicito. Sin
embargo, se da mas interés e importancia al conocimiente explicito, pues es la manera mas facil de observar, o
materializar de alguna forma, el resultado de la GC. Asi mismo, se destaca el énfasis sobre el proceso de
intercambio o transferencia de conocimiento y la mayor atencién que tienen las herramientas de Tl como soporte
a la codificacion del conocimiento organizacional. Por dltimo, es de notar que solamente en una de las
definiciones se hace referencia explicita a la evaluacion de la GC como elemento esencial para el mejoramiento.
Por esta razdn, el concepto de GC propuesto por Ruggles [14], se asume como el fundamento para este modelo.

23 Taxonomia de las Estrategias de Gestion del Conocimiento

Aungue existen varias propuestas de clasificacidn de los enfoques v estrategias de la GC, se tomd la taxonomia
de Earl [18] come referente base pues fue construida en una investigacion descriptiva e inductiva, que incluyd:
(1) seis casos de estudio en organizaciones, (2} indagacion directa con veinte Gerentes de Conocimiento sobre
sus roles y la implementacion de iniciativas de GC, (3) un taller sobre pregramas de GC en organizaciones con la
red de gerentes de conocimiento del Reino Unido, y (4) el analisis de programas de GC publicados en revistas
cientificas y profesionales. Asimismo, con respecto del contenido, este esquema es detallado y descriptivo. Por
otra parte, es importante destacar gue cada escuela representa un propésitc o enfoque particular para la GC. Sin
embargo, las escuelas no son competencia entre si o mutuamente excluyentes, pues en la practica, los
programas de GC se compenen de estrategias de vanas escuelas [18].

La taxonomia propuesta esta conformada por siete escuelas organizadas en tres categorias denominadas
“Tecnocraticas”, "Economicas™ y "“Cemportamentales”. Las escuelas Tecnocraticas se enfocan en herramientas
de tecnologia de Informacion (T1) que brindan soporte y, en cierto grado, condicionan a los miembros de la
organizacidn, en la realizacién de actividades de conocimiento. La escuela Econdmica se onenta en aprovechar
la relacién entre los ingresos de la organizacion con la explotacion de les activos de conocimiento v, en general,
el capital intelectual que posee. Las escuelas Comporfamentales se centran en la promocidén y estimulo, para
que las personas construyan, compartan vy utilicen el conocimiento comao un recurso.

Las escuelas tecnocraticas son la escuela de sistemas, la escuela carfogréfica v la escuela de ingenieria. La
escuela de sistemas se enfoca en las herramientas de Tl para la codificacion y el intercambio de cenccimiento
utilizando bases de conocimiento. La escuela carfografica se enfoca en la creacién y mantenimiento de mapas o
directorios del conocimiento que posee la organizacion. La escuela de ingenieria se enfoca en la definicion e
implementacion de procesos y flujos de conocimiente dentro de la organizacion.

Las escuelas econdmicas se enfocan en el aprovechamiento y la explotacion del conocimiento organizacional
como capital intelectual que permite crear flujos de ingresos para la organizacion. En esta categoria, Earl
identificé dnicamente la escuela comercial.
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Las escuelas comportamentales se enfoca en la promocion y el fomento de la creacidn y el intercambio de
conocimiento, asi como, de todos los aspectos organizacionales y personales invelucrados en el uso del
conocimiento come recurso organizacional. En esta tercera categoria hay tres escuelas: la escuela
orgamizacional, la escuela espacial v la escuela estratégica. La escuela organizacional se enfoca en la creacion
de redes formales e informales para el intercambio de conocimiento. La escuela espacial se centra en el disefio
de los espacios fisicos de trabajo para promover y potencia el intercambio de conocimiento. La escuela
estratégica se enfoca en el disefio y la implementacion de toda la estrategia organizacional tomando el
conocimiento como su esencia. En la Tabla 1 se sintetiza la taxonomia propuesta por Earl [18].

Tabla 1 Clasificacion de las escuelas de GC

Categoria Escuela Principio central Ideas Fundamentales
« Codificacion de conocimientos
Sistemas Codiﬂcacic’)_n _de conor:imiento especializa_c!os en bases de conoci_m?ento
de dominio especifico. para ser utilizadas por otros especialistas o
personal calificade.
= |denfificacién y mapeo del conocimiento
organizs_m ional para su divulgacion v
Cartografica Conectividad de |as personas. utilizacion, asegurando que las personas
Tecnocraticas que poseen conotimiento en la
organizacion estan accesibles por otros
para asesorias y consultas.
+ Provision de personal con suficiente
Flujos de conocimiento para conocimiento relativo a su trabajo.
Ingenieria mejorar las capacidades + Formalizacion de procesos de provision de
centrales de la organizacion. conacimiento contextual y de mejores
practicas al personal administrativo y
gerencial
Comercializacion de la * _I_zrl-e||3r0ttec¢|:ién ¥ dexplotac_ién ?:t"ol{:js a:cti\fos
- . . . intelectuales o de conocimie ela
Econdmicas Comercial | pmplefoa:olgﬁ'i:ttﬁal ode organizacion para produsir ingresos y
’ rentas.
| + Uso de estructuras o redes
organizacionales para compartir, o poner en
| Incremento de la conectividad comun el conocimiento.
| Organizacional | entre los trabajadores de » Comunidades en donde se intercambia y
conocimiento. comparte el conocimiento, en forma no
rutinaria o poco convencional, personal, y
| poco estructurada.
| Dt doespacio facos | * D510 1% fe 0 osaciospra e
Comportamentales Espacial para fomentar el contacto y la g : .
actividad de conocimiento. . _Fomentar_la somallza_cm_n como medio de
intercambio de conocimiento.
| + El conocimiento como una dimension
Toma de conciencia sobre las esencial de la esfrategia competitiva.
posibilidades de creacion de « | afirma es concepiualizada como un
Estratégica valor al reconocer al negocio de conotimiento.

conocimiento como un
recurso.

Las acciones de gestion del conocimiento
son variadas y pueden enmarcarse en las
demas escuelas.

Fuente: Elaboracién propia con base en [18]
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3 Descripcion general del modelo

MRP-GC (ODS) parte de la idea de que la GC es un enfoque para crear o agregar valor a las organizaciones a
partir del aprovechamiento efectivo del conocimiento. Para lograr esto, el MRP-GC (ODS) propone ocho
procesos clave: ldentificacién de Conccimiento (1dC), Adguisicién de Conccimiento (AdC), Creacidn de
Conocimiento (CrC), Transferencia de Conocimiento (TrC), Codificacidn de Conocimiento (CoC), Aplicacion de
Conocimiento (ApC), Proteccion de Conocimiento (PrC) y Evaluacion de Conocimiento (EvC). Estos ocho
procesos conforman un sistema de actividades como el que se presenta en el modelo conceptual de la Figura 3.
Es de notar que en la parte externa del diagrama se ubican cuatro procesos: Analizar, Planificar, Coordinar y
Controlar, y Evaluar. Estos cuatro procesoes aplican sobre los ocho procesos centrales de GC como un ciclo de
ejecucion y mejora de procesos organizacionales. Sin embargo, estos cuatre procesos no se incluyen en el
alcance de este modelo porque son procesos genéricos y transversales a cualquier proceso organizacional.

Figura 3. Modelo conceptual delos procesos que conforman MRP-GC (ODS)
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4 Descripcion detallada de los procesos del modelo

En esta seccion del documento se describen los ocho procesos que conforman el MRP-GC (ODS). La
descripcién de los procesos tiene la estructura definida en la clausula 6.2 de la parte dos del standard ISO/IEC
15504 [5]. En la clausula 6.2.4 se especifica gue el elemento fundamental de un modelo de referencia de
procesos es la descripcion de los procesos. Esta descripeion debe contener, obligatoriamente, el planteamiento
del propdsito del proceso y el conjunto de resultados del proceso. El planteamiento del propdsito describe a un
alte nivel el objetive general de la ejecucion del proceso. El conjunte de resultados describe los elementos que
permiten demostrar el logro exitoso del propdsito del proceso.

Los resultados del proceso pueden ser de tres tipos: produccién de un artefacto, un cambio significativo de
estado, o, el cumplimiento de restricciones especificadas. Ademas, la descripcion de los procesos no debe
contener aspectos del marco de medicion de procesos, especificado en la clausula 5 del estandar ISQVIEC 15504
[5]. Esto quiere decir, que no se deben incluir resultados asociados a los siguientes aspectos: la gestidn del
desempefio y de los productos de trabajo del proceso, la definicion y despliegue del proceso, la medicion y
control del procese, y la optimizacidn e innovacion del proceso.

En este orden de ideas, la descripcion de los procesos del MRP-GC (ODS) inicia con una descripcion general
para explicar brevemente el alcance del proceso. Luego se presenta el propésito del proceso para sintetizar en
una frase su alcance. Ademas, se enumeran y describen los resultados que evidenciarian la implementacion
efectiva del proceso. Los resultados se enumeran con un identificador derivade del nombre del proceso en
combinacién con un ndmero consecutivo. Cada resultado estd redactado para leerse antecediéndolo con la
expresion “Con la efectiva implementacién del proceso...”. Ademas, se brinda una breve explicacion de cada
resultado con detalles necesarios para entenderlo y dimensionarlo. Para cerrar la descripcion se presentan los
factores habilitadores. Estos son factores cuya existencia permite la implementacion efectiva del proceso. Los
factores habilitadores pueden ser factores humanos, erganizacionales, tecnolégicos o de gestign.

4 1 Proceso de Identificacion de Conocimiento (I1dC)

Este proceso se centra en identificar dos elementos: el conocimiento existente, tacite o explicito, vy las
necesidades de conocimiento de la erganizacion. Con el conocimiento existente identificade, los miembros de la
organizacién pueden acceder a este y aprovecharlo. Por su parte, con las necesidades de conocimiento
identificadas, la organizacién puede definir v ejecutar las acciones necesarias para satisfacerlas.

411 Propésito
Identificar el conocimiento existente y las necesidades de conocimiento de la organizacién.

412 Resultados

IdC1 - Las areas de conocimiento relevantes para la organizacion son identificadas.

Las areas de conocimiento se consideran relevantes si los conecimientos agrupados en ellas son la base
para desarrollar estrategias y lograr objetivos organizacionales. Las dreas de conocimiento identificadas
podrian clasificarse en categorias para facilitar su uso como marcos de referencia para la toma de
decisiones y acciones en los demas procesos del modelo. Ademas, deberia describirse su relacién con
elementos del contexto organizacional como misidn, visidn, estrategias, objetivos de la organizacion, y
elementos relevantes del entorno. Las dreas de conocimiento relevantes pueden ser modificadas con
base en los resultados de los demas procesos del modelo o el andlisis del contexto organizacional.

IdC2 - El perfil de conocimiento de cada persona de la organizacion es identificado.

El conocimiento tacito se encuentra en las personas y es dificil de representar de forma explicita. Por
esta razon, su identificacion implica determinar los conocimientos, habilidades y actitudes que tienen las
personas en la organizacion. En este sentido, el perfil de conocimiento de cada persona es el registro del
conocimiento tacito existente en la crganizacion. Los conocimientos identificados en el perfil deben estar
enmarcados en las areas de conocimiento relevantes para la organizacidn.
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IdC3 - Las unidades de conocimiento explicito existentes en la organizacion son identificadas.

El conoccimiento explicitc esta expresado y representado en diferentes formas, y almacenado en
diferentes medios. Por esto, la identificaciéon implica determinar su existencia, contenido, medio de
almacenamiento, ubicacidn y la ferma de acceder a este. Las unidades de conocimiento explicito
identificadas deben estar enmarcadas en las areas de conocimiento relevantes para la organizacidn.

IdC4 - Las necesidades de conocimiento de la organizacion son identificadas.

Existe una necesidad de conocimiento cuando el conocimiento disponible no es suficiente para lograr los
objetivos. La carencia de conocimiento puede darse en el ambito individual, de equipo, o de toda la
organizacién. La identificacidn de las necesidades implica describir el contexto organizacional particular
en el que se percibe la necesidad de conocimiento.

IdC5 - Las necesidades de conocimiento de la organizacion son analizadas y especificadas.

El analisis incluye revisar el contexto organizacienal particular en el que se percibe la necesidad de
conocimiento, el tipo de conocimiento requerido, y las alternativas existentes para tenerlo disponible en el
contexto en el que se requiere. La especificacion de las necesidades sintetiza el resultado del analisis y
determina las acciones requeridas para satisfacerlas. Si existen necesidades de conocimiento a nivel
individual o de equipo, y existe conocimiento organizacional que pueda satisfacerlas, se podria ejecutar el
proceso de transferencia de conocimiento. Por otra parte, si no existe conocimiento organizacional para
satisfacerlas, se podria ejecutar el proceso de adquisicidn de conocimiento, para trasr conocimiento
disponible por fuera de la organizacion, o el de creacién de conocimiento al interior de la organizacion.

IdC6 - El mapa de conocimiento de la organizacion es construido y permanece vigente.

El mapa de conocimiento contiens la identificacién y descripcion de las areas de conocimiente relevantes
(IdC1), los perfiles de conocimientos de las personas (IdC2), las unidades de conocimiento explicito
identificadas (IdC3) y las necesidades de conocimiento identificadas (IdC4) vy especificadas (IdC5). Los
datos de identificacién y descripcidn de estos elementes se organizan, almacenan y se dejan disponibles
para su consulta por las personas en la organizacion.

413 Habilitadores
Por definir.

4.2 Proceso de Adquisicion de Conocimiento (AdC)

Este proceso se encarga de traer a la organizacion conocimiento de fuentes externas para satisfacer
necesidades de conocimiento identificadas o para tomar ventaja de las tendencias del entorno. El conocimiento
externo puede ser tacito, personas con conocimientos, o explicito, unidades de conocimiento cedificade. Este
proceso incluye aspectos &ticos y legales para el acceso y uso de conocimiento de terceros.

421 Proposito

Adquinr conocimiento de fuentes externas a la organizacidn para satisfacer las necesidades de conocimiento
identificadas o para tomar ventaja de las tendencias del entorneo.

422 Resultados

AdC1 - El conocimiento externo con potencial para satisfacer las necesidades de conocimiento de
la organizacion es identificado.

El conccimiento externo a identificar puede ser conocimiento tacito o explicito que existe en otras
organizaciones (socios, clientes, proveedores, competidores, entre otros) o personas. La identificacion de
conocimiento externo incluye describir aspectos necesarios para poder acceder a este. También, debe
ser explicita la relacidn con las dreas de conocimiento relevantes para la organizacion.

10
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AdC2 - Las tendencias en el conocimiento externo son identificadas.

Las tendencias en el conccimiento pueden o no estar enmarcadas en las areas de conocimiento
relevantes. Para identificar las tendencias se pueden desarrcllar periddicamente reportes de vigilancia
tecnolégica, competitiva, comercial o del entorme que sirvan come hejas de ruta para la organizacian.

AdC3 - El mapa de conocimiento externo relevante es construido y permanece vigente.

El mapa de conocimiento externo relevante esta conformado por la identificacidn del conocimiento
externo con potencial para satisfacer necesidades de la organizacion (AdC1) y la identficacion de
tendencias en el conccimiento externc (AdC2). La descripcidn de estos elementos se organiza, almacena
y queda disponible para ser consultada por las personas en la organizacion. Como elemento clave del
mapa se deben establecer la disponibilidad y accesibilidad del conocimiento externo relevante.

AdC4 - El conocimiento externo relevante para la organizacion es adquirido.

El conocimiento externo relevante puede adquirirse por diferentes wias. Para adquirir conocimiento
explicito, |a organizacién puede establecer estrategias de colaboracion con otras organizaciones para
acceder a este. También puede acceder a conocimiento externo al adguinr productos de propiedad
intelectual (patentes, marcas registradas, derechos de autor o secretos industriales) o harramientas y
equipos cuya incorporacion implique la absorcion de conocimiento relativo a su uso. Para adquirir
conotimiento tacito, la organizacidn puede involucrar a sus miembros en programas de formacion por
fuera de la crganizacion, o se pueden implementar estrategias de blisqueda de talentos para vincular, de
forma temporal o permanente, personas con conocimientos relevantes para la organizacion.

AdC5 - El conocimiento externo adquirido es adaptado e integrado al entorno organizacional.

El conocimiento externo puede no estar adecuado para su uso en la organizacion. Por esta razdn, es
necesario realizar un proceso de adaptacion para ajustarse a los rasgos particulares de la organizacion
(procesos, cultura, politica). Una vez el conocimiente es adaptado, se debe integrar al entorno
organizacicnal y debe estar disponible como conocimiente organizacienal.

423 Habilitadores
Por definir

4.3 Proceso de Creacion de Conocimiento (CrC)

Este proceso se enfoca en el desarmrolle de conocimientoe nueve y relevanta para la erganizacion. La creacién de
conocimiento torma como insumo ideas potencialmente relevantes, generalmente propuestas por los miembros
de la organizacion, y las desarrolla sistematicamente como nuevo conocimiento. Un conocimiento es nuevo si al
usarlo se resuelven con mayer efectividad los problemas existentes o si permite la innovacidn o creacién de
estrategias, procesos y productos (bienes o servicios).

431 Proposito

Crear conocimiento al interior de la organizacion para satisfacer las necesidades de conocimiento identificadas o
para temar ventaja de las tendencias del entorno.

432 Resultados
CrC1 - ldeas potencialmente relevantes para la organizacion son identificadas.
Una idea es potencialmente relevante cuando puede ser (til para satisfacer las necesidades de

conocimiento de la organizacién o para tomar ventaja de las tendencias del entorno. Las ideas pueden
surgir en diferantes contextos al interior de la organizacidn.
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CrC?2 - Las ideas identificadas son analizadas para determinar su relevancia y viabilidad de ser
desarrolladas como nueve conocimiento.

Las ideas identificadas son analizadas para determinar sin son relevantes y si su desarrollo es viable. El
analisis sobre la relevancia debe enfocarse en establecer el efecto que tendria desarrollar la idea come
nueve conocimiento organizacional. También se debe tener en cuenta la ubicacion de la idea dentro de
las dreas de conocimiento relevantes para la organizacion o el potencial de generar cambios radicales. El
analisis sobre la viabilidad debe determinar la posibilidad de que la organizacion desarrelle la idea y la
convierta en nuevo conocimiento. Esto incluye determinar si los recursos y capacidades de la
organizacion son suficientes para desarrollar la idea.

CrC3 - Nuevo conocimiento organizacional es creado al desarrollar las ideas relevantes.

Las ideas identificadas pueden ser generales, lo cual limita la posibilidad de aprovecharlas de forma
efectiva. Por esto, las ideas relevantes y viables deben ser desarrclladas y transformadas en nuevo
conocimiento de la organizacion. Dependiendo de su complejidad, desarrollar una idea puede significar
desde elaborar una descripcion detallada de la misma hasta ejecutar proyectos de investigacion,
desarrollo tecnolégico e innovacion.

CrC4 - El conocimiento creado es adaptado e integrado al entorno organizacional.

El conocimiento creado puede no estar adecuado para su uso en la organizacidn. Por esta razon, es
necesario adaptarlo y ajustarlo a los rasgos particulares de la organizacion (procesos, cultura, politica).
La adaptacién implica integrarlo al entorne organizacienal y dejarlo disponible para su uso.

433 Habiltadores

Espacios de interaccidn fisicos o virtuales para habilitar el surgimiento de nuevas ideas

Diferentes tipos de redundancia (informacidn, funcienes y rutinas) al interier de la organizacién.

Recompensas o estimulos a los miembros de la organizacidn por sus contribuciones en la creacién de
conocimiento.

44 Proceso de Transferencia de Conocimiento (TrC)

Este proceso trata con los flujos de conocimiento que ocurren entre actores al interior de la organizacion y entre
la organizacion y el entorno. Estos flujos pueden ser tanto de conocimiento explicito como de conocimiento
tacito. Ademas, implican la realimentacion entre los actores para garantizar |a efectividad de la transferencia.

441 Proposito
Transferir conocimiento organizacional, desde fuentes de conocimiento dentro de la organizacion, hacia
receptores internos o externos, asegurando la adopeién del conocimiento por los receptores.

442 Resultados

TrC1 - El conocimiento organizacional a transferir es seleccionado.

Solventar una necesidad de conocimiento puede requerir la transferencia de conocimiento tacito o
explicito. La seleccidn del conocimiento a transferir implica determinar especificamente la fuente, el tipo
de conocimiento v las formas en que se puede realizar la transferencia.

TrC2 - El conocimiento organizacional es transferido de la fuente al receptor.

La transferencia de conocimiento explicito o codificado entre la fuente y el receptor consiste en brindar
acceso al receptor a la unidad de conocimiento codificado (fuente) requerida. Por otra parte, la
transferencia de conocimiento tacito implica la interaccién entre la persona con el conocimiento requerido
(fuente) y el receptor. Teniendo presente que el receptor puede ser un actor externo a la organizacion, la
transferencia debe asegurar la aplicacién de los aspectos de proteccion de conocimiento pertinentes.
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TrC3 - El conocimiento organizacional transferido es absorbido por el receptor.

La absorcién del conocimiento por parte del receptor es condicion necesaria para asegurar la efectividad
de la transferencia. En otras palabras, la transferencia se completa cuando el receptor hace suyo el
conocimiento transferide v lo puede utilizar.

TrC4 - Redes de transferencia de conocimiento son conformadas.

La ocurrencia de midltiples instancias de la relacion fuente-receptor genera redes de transferencia de
conocimiento. Estas redes podrian ser formalizadas en la estructura organizacional, o permanecer
informales y auto organizadas. En general, estas redes se mantienen con base en la confianza reciproca
de quienes las conforman y en la efectividad de la transferencia de conocimiento.

443 Habilitadores

Capacidad de absorcién de los receptores

Herramientas y medios para apoyar la transferencia de conocimignte dentro de las redes de interaccidn.
Relaciones de confianza entre las personas de la organizacion

Espacios de interaccion fisicos o virtuales de diferente tipo, que facilitan la transferencia de conocimiento.

45 Proceso de Codificacion de Conocimiento (CoC)

Este proceso se encarga de organizar, almacenar y recuperar el conocimiento explicito. La codificacion
transforma el conecimiento tacite en conccimiento explicitc o combina conocimiento explicito existente en la
organizacidn. Sin embargo, no todo el conocimiento tacito que poseen las personas se puede transformar en
conocimiento explicito y no todo el conocimiento explicite se puede combinar. Por lo tanto, la codificacidn incluye
la seleccion del conocimiento tacito codificable que es relevante para la organizacidn o la seleccion del
conocimiento explicito que puede ser combinado. Este proceso también implica la representacion del
conocimiento siguiende algin lenguaje, método y estandar de codificacion. El conocimiente explicite resultante
se organiza, se almacena en los medios disponibles desde donde puede ser recuperado y consultado por las
perscnas en la organizacion.

451 Propasito

Transformar conccimiente tacito en conccimiento explicito, o combinar conocimientos explicitos, para
organizarlo, almacenarlo y dejarlo disponible para ser recuperado y consultado.

452 Resultados

CoC1 - El conocimiento organizacional a codificar es seleccionado.

El conocimiento a codificar puede ser conocimiento tacito, que poseen las personas de la organizacién, o
conocimiento explicite que se guiere combinar con otro conocimiento explicito. En la seleccidn del
conocimiento a codificar se analiza el conocimiento identificado en el mapa de conocimiento de la
organizacion con criterios relativos a la necesidad y viabilidad de codificarlo.

CoC2 - Unidades de conocimiento explicito son codificadas.

Dependiendo del tipe de conocimiento seleccionado para ser codificado, se aplican diferentes métodes,
estandares y medios para su obtencion, representacion y codificacion. Las unidades de conocimiento
explicito codificadas pueden tener diferente estructura y formato. En este sentido, el conocimiento a
codificar puede ser representade explicitamente de varias maneras.

CoC3 - Las unidades de conocimiento explicito son descritas con metadatos.
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Los metadatos son conjuntos de datos descriptivos del contenido, la estructura, v el proceso de
construccién de las unidades de conocimiento explicito. Estos metadatos sirven para facilitar la bisqueda
y recuperacidn en los diferentes medios de almacenamiento o repesitorios.

CoC4 - Las unidades de conocimiento explicito son verificadas y validadas.

Las unidades de conocimiento explicito que se codifiquen deben mantener consistencia interna y debe
estar enmarcadas dentro de las areas de conecimiento relevantes para la organizacién. La verificacion
consiste en establecer si las unidades de conocimiento estan correctamente construidas. Por su parte, la
validacion consiste en establecer si las unidades de conocimiento contienen el conocimiento que se
deseaba codificar y si los metadatos describen este contenido adecuadamente.

CoC5 - Las unidades de conocimiento explicito son almacenadas y su existencia es comunicada a
las personas de la organizacion.

Las unidades de conccimiento explicito se almacenan en los repositonios existentes en la organizacion,
utilizando varias formas de organizacion o categerizacion. La forma de almacenamiento se selecciona
dependiendo del contenido, el medio y el formato utilizado para la codificacidn. El almacenamiento
tambign incluye el registro de los metadatos gue describen las unidades de conoccimiento explicito.
Cuando las unidades de conocimiento explicito se almacenan, estas quedan disponible para ser
consultadas, por lo tanto, su existencia debe ser comunicada a las personas de la organizacion.

CoC6 - Las unidades de conocimiento explicito son recuperadas desde los repositorios en donde
permanecen almacenadas.

La recuperacion de las unidades de conocimiento explicito se realiza con el despliegue y ejecucidn de
estrategias, métodos y herramientas que faciltan su busqueda y el acceso a su contenido en los
repositerics de la organizacion. Para esto, se pueden utilizar algontmos de blsgueda, tesaures,
taxonomias, y otros artefactos.

453 Habilitadores
Par definir.

4.6 Proceso de Aplicacion de Conocimiento (ApC)

Este proceso se cenfra en la ufilizacion del conocimiento en el contexto organizacional. El conocimiento
organizacional deberia ser aplicado en situaciones como: formulacion de estrategias, toma de decisiones,
definicion y ejecucion de procesos, realizacion de actividades, resolucién de problemas, o creacién y evolucion
de productos. También debe ser la fuente para procesos de aprendizaje a diferentes niveles.

461 Proposito
Utilizar el conocimiento en el desarrollo de las actividades de la organizacidn.

462 Resultados
ApC1 - El conocimiento organizacional es utilizado en la resolucion de situaciones problematicas.
Las situacienes problematicas pueden ser de diversos tipes v su resolucidn puede demandar diversos
tipos de conocimiente. Por esto, se debe realizar un analisis de la situacion problematica, para determinar
cuales conocimientos podrian ser Gtiles en su resolucidn, y asi poder utilizarlos de forma efectiva.
ApC2 - El conocimiento organizacional es aplicado en el desarrollo o evolucion de los productos.
Los productos de la organizacign deberian tener caracteristicas diferenciadoras, o de valor agregado, a

partir de la aplicacion efectiva del conocimiento organizacional. Por ofra parte, el conocimiento
organizacional puede convertirse en un nuevo producto de la organizacion que puede ser comercializado
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por procesos de transferencia de conocimiento explicito a receptores externos (principalmente
conotimiento explicito) o como servicios especializades (principalmente conocimiento tacito).

ApC3 - El conocimiento organizacional es utilizado en procesos de aprendizaje individual,
colective y organizacional.

El conocimiento organizacional es utilizado como fuente o referencia en los procesos de aprendizaje,
formales e informales, en la organizacién. En tal sentido, esta dimensidén de la aplicacion del
conocimiento permite que las personas desarrollen sus conocimientos, habilidades y actitudes, y asi se
mejore la forma en que se desarrollan las actividades. El conocimiento explicito puede ser consultado por
las personas o utilizado en procesos de aprendizaje colectivo. El conocimiento tacito puede ser aplicado
por tutorias u otras estrategias de aprendizaje en la practica.

ApC4 - El conocimiento organizacional es aplicado en el disefio de roles o cargos y en la
asignacion de responsabilidades a las personas.

Los roles o cargos se deberian especificar con las funciones que debe cumplir la persona gue asuma =l
rol, y los conocimientos, habilidades y actitudes que debe tener para lograr un desempefio satisfactorio.

ApC5 - El conocimiento organizacional esta embebido en los procesos de la organizacion.

Los procesos de negocio de la organizacidn se deberian disefiar teniendo en cuenta el conocimiento
organizacicnal existente. De esta forma, se asegura que la ejecucion de las actividades que conforman
los procesos de negocio esta fundamentada en el conocimiento.

ApC6 - El conocimiento organizacional es utilizado como fundamento esencial de las estrategias
de la organizacion.

La formulacidn e implementacion de las estrategias de la organizacion toma como elemento esencial el
conocimiento organizacional. Esto permite que la organizacién tenga en sus estrategias elementos Unicos
o diferenciadores respecto de sus competidores.

463 Habilitadores
Por definir.

4.7 Proceso de Proteccion de Conocimiento (PrC)

Este proceso trata con todos los aspectos necesarios para que el conocimiento organizacional sea utlizado de
forma controlada. En ofras palabras, la idea es establecer los elementos necesarios para evitar usos ilegales o
no autorizados del conocimiento erganizacional. Esto puede ir desde el control sobre el acceso y distribucion del
conocimiento explicito, hasta medidas de control sobre las actuaciones de personas con conocimientos tacitos
claves para la organizacidn. El Ambito de la proteccién puede ser a nivel interno de la organizacién o del entorno.

471 Proposito
Proteger el conocimiento organizacional de usos ilegales o no autorizados, y controlar los usos autorizados.

4.7.2 Resultados

PrC1 - El conocimiento organizacional que debe protegerse es identificado.

El conocimiento organizacional que debe estar bajo proteccidn es cualquier conocimiento de la
organizacion, tacito o explicito, cuya pérdida o usc por parte de terceros, tenga un impacto directo sobre
la competitividad de la empresa. Por lo tanto, se debe determinar cudl conecimiento debe ser protegido.

PrC2 - El conocimiento organizacional a proteger es clasificade de acuerdo al impacto que podria
generar su pérdida o uso no autorizado.

15
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El impacto de la pérdida o uso no autorizado por parte de terceros se podria clasificar en diferentes
niveles. Estos niveles determinan el nivel de proteccion requerido.

PrC3 - El conocimiento organizacional es protegido con el nivel de proteccion requerido.

Tomando come base el nivel de proteccidn requerido y el tipo de conocimiento que se desea proteger, se
aplican elementos de proteccion de conocimiento (politicas, procedimientos, técnicas y herramientas). Si
el conocimiente a proteger es conocimiento tacito, los elementos de proteccion pueden ser medidas
juridicas, normativas, y contractuales, que pueda ser acordadas y aplicadas sobre las personas con
conocimientos clave. Para el conocimiento explicito se pueden aplicar medidas de restriccion y control
sobre el acceso, distribucidn o explotacion.

PrC4 - Modificaciones en el nivel de proteccion aplicade al conocimiento organizacional
protegido son determinadas.

Con el tiempo, la dindmica de la organizacién hace que los conocimientos clave varien. En tal sentido,
perigdicamente se deben determinar las variaciones en el impacto que podria ocasionar la pérdida o uso
no autorizado del conocimiento que estd bajo proteccidn, para establecer modificaciones en los niveles
de proteccién aplicados.

473 Habilitadores

Se establecen incentivos para fomentar la proteccidn del conocimiento de la organizacion.

Se usan tecnologias para proteger el conccimiento organizacional codificado

Principios y practicas de proteccion de conecimiento se incorporan dentro de los roles v las responsabilidades de
los miembros de la organizacion.

4.8 Proceso de Evaluacion de Conocimiento (EvC)

La evaluacién de conocimiento se centra en establecer el estado del conocimiento organizacional v los efectos
que se han generado a partir de su aprovechamiento en la organizacién. La evaluacién debe darse en los
ambitos individual, grupal, organizacional y entorno. También se deben tener en cuenta aspectos cuantitativos y
cualitativos que permitan ferman una visidn integral de lo evaluado.

481 Proposito
Evaluar el conocimiento organizacional para obtener realimentacion sobre su estado y efectos en la organizacion
¥ su entorno.

482 Resultados

EvC1 - Un conjunto de variables e indicadores es disefiado para medir el estado del conocimiento
organizacional.

En el disefio de variables e indicadores para medir el cenccimiento organizacional se deben tener en
cuenta tres aspectos: el tipo de conocimiento (ticito o explicito), el contenido del conocimiento de
acuerde con las areas de conocimiento relevantes para la organizacién y el ambitc de medicion
(individual, grupal, u organizacional). La medicidn puede utilizar diversas fuentes que se sintetizan en
variables e indicadores cuantitatives o cualitativos. Estas variables e indicadores no deben estar
relacionadas con los procesos sino con el conocimiento organizacional como producto. Por ejemplo, para
el conocimiento explicito se podria medir su utilidad en términos del volumen de consultas y la percepcion
de usuarios sobre su calidad, pertinencia y aplicabilidad.

EvC2 - Un conjunto de variables e indicadores es disefiado para medir los efectos del
conocimiento organizacional.

El efecto del conocimiento en la organizacién debe medirse de forma integral. Para esto, se deberian
incluir vanables e indicadores del efecto del conocimiente en varias dimensiones de la crganizacidn como
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son: estados financieros, productos, procesos, infraestructura, individuos, grupos, politica, cultura,
estrategia, identidad, posicionamiento en el entorno y relaciones con actores del entorno.

EvC3 - La linea base de evaluacion del conocimiento organizacional es construida.

Utilizando el conjunto de variables e indicadores se efectda la medicion del conocimiento organizacional y
sus efectos. Esta medicion se convierte en la linea base para realizar la evaluacién del conocimiento
organizacicnal. Penddicamente, la linea base es actualizada con nuevas mediciones.

EvC4 - Metas de conocimiento organizacional son establecidas con referencia a la linea base y
los objetivos de la organizacion.

La linea base establece el punto de partida sobre el cual se definen metas de conocimiento para periodos
de tiempo en donde sea viable hacer observaciones con base en el conjunto de variables e indicadores.
Estas metas deben estan centradas en obtener mejoras en el conocimiento organizacional o en el efecto
que genera en las diversas dimensiones de la organizacion.

EvC5 - El estado del conocimiento organizacional y sus efectos son medidos periédicamente.

La medicién periddica se efectda utilizando el conjunte de variables & indicadores definides. La frecuencia
de medicion, el Ambito y demas parametros deben definirse de acuerdo con las metas de conocimiento
definidas.

EvC6 - Evaluaciones del estado del conocimiento organizacional y sus efectos son construidas.

En la evaluacion del conocimiento organizacional se comparan el resultado de las mediciones periodicas,
la linea base, y las metas de conocimiento establecidas. Los resultados de la comparacion se sintetizan
en juicios sobre las brechas en el estado del conocimiento y sus efectos. El resultado de la evaluacion
sirve como base para la definicion de cambios gque permitan disminuir o cerrar las brechas identificadas.

483 Habilitadores

Por definir.
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Anexo G. Protocolo de entrevista a expertos del CSC

2 Proyecto de Investigacion

s \ Oopertament Admivali v UMIVERSIDAD Modelo de Referencla de Procesos de Gestion del
“ $ Comin,Toemlog ¢ biows @ff'ﬁ&&hAL Conocimiento

Universidad del Magdalena - COLCIENCIAS - Universdad Nacional de

ond s (ves Rapibies oo Colombia Colombia

Contraste del MRPGC con el Modelo de Procesos de GC del CSC
Protocolo de Entrevista

1 Datos Demogrificos del Entrevistado

1.1 (Cudl es sunombre y su rol actual en la organizacién?
1.2 (Hace cuénto trabaja en el CSC?

1.3 (Podria describir brevemente su experiencia profesional con el Modelo de Procesos de GC
del CSC?

1.4  (Cudl es su formacién académica?

1.5 Enuna escala conformada por los valores Muy Bajo, Bajo, Medio, Ato y Muy Alto, (Cudl es
su nivel de conocimiento y experiencia en gestion del conocimiento? (Podria justificar su
respuesta?

1.6  (Encudl grupo de procesos del modelo del CSC se ha especializado usted?

La respuesta a la pregunta 1.6 direcciona la realizacidn de las sigulentes preguntas, de acuerdo con el foco
de Interés de cada experto entrevistado,

Propésitos y Resultado de los Procesos de Gestién del Capital Instrumental

2.1  (Cudles son las denominaciones actuales mas adecuadas para los procesos de gestion del
capital instrumental?

2.2 {(Cudles son los propésitos de cada proceso de gestién del capital instrumental?

2.3  (Cudles son los resultados que obtendria una organizacién que implemente de forma
efectiva cada proceso de gestién del capital instrumental?

Propésitos y Resultado de los Procesos de Gestién del Capital Humano

3.1 (Cudles son las denominaciones actuales mas adecuadas para los procesos de gestién del
capital humano?

3.2 (Cudles son los propédsitos de cada proceso de gestion del capital humano?

3.3 (Cudles son los resultados que obtendria una organizacién que implemente de forma
efectiva cada proceso de gestion del capital humano?

Propésitos y Resultado de los Procesos de Gestién del Sistema de Capitales

4.1 (Cudles son las denominaciones actuales mas adecuadas para los procesos de gestién del
sistema de capitales?

4.2 (Cudles son los propésitos de cada proceso de gestion del sistema de capitales?

4.3 (Cudles son los resultados que obtendria una organizacién que implemente de forma
efectiva cada proceso de gestion del sistema de capitales?

©Emesto Amaru Galvis-Lista - egalvis@unimagdalena.edu.co







Anexo H. Cuestionario utilizado en la consulta a Investigadores del CSC

El propdsito de este cuestionario es contrastar algunos planteamientos sobre la implementacion de los
procesos de Gestion de Conocimiento con respecto del modelo de procesos de Gestion de
Conocimiento del Centro de Sistemas de Conocimiento del Tecnoldgico de Monterrey.

1. Datos del Participante

1.1. ;Cual es su nombre?
1.2. ;Cudl es su direccion de correo electronico?
1.3. ;Cual es su maximo nivel de formacion académica?

(O Profesional O Especializacion () Maestria () Doctorado

1.4. ;En qué drea o reas de conocimiento se ubica su formacion académica?
1.5. ;Cuanto tiempo de experiencia profesional tiene usted?

(0 Menos de 1 afio L De 1 a 5 afios ) De 6 a 10 afios () De 11 a 20 afos () Mas de 20 anos

1.6. ;En qué sector de la economia se desempefia actualmente?
1.7. ;Cual es su rol actual?

1.8. ;Cuanto tiempo de experiencia tiene en el desempefio de su rol actual?

(0 Menos de 1 afio CJ De 1a 5 afos {J De 6 a 10 afios (J De 11 a 20 afos () Mas de 20 afios
1.9. ;En su rol actual desarrolla actividades de Gestion del Conocimiento?

O Siempre (O Casi Siempre O Algunas veces O Muy pocas veces O Nunca
1.10.  ;Cuanto tiempo de experiencia tiene en Gestién de Conocimiento!

(O Menos de 1 afio L De 1 a 5 afios I De 6 a 10 afios () De 11 a 20 afos (J Mas de 20 afos

1.11.  ;En cudntos proyectos de Gestién de Conocimiento ha participado?
1.12.  ;Cudl es su nivel de conocimiento sobre el modelo de Gestion de Conocimiento del Centro
de Sistemas de Conocimiento?

(0 Muy Alto O Alto O Medio O Bajo {J Muy Bajo

En las siguientes secciones se presenta un conjunto de enunciados sobre la implementacién de la
Gestion del Conocimiento.

Con base en el enunciado se deben responder las preguntas planteadas.
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2. 1dClI - Las areas de conocimiento clave para la organizacion son identificadas

Las areas de conocimiento se consideran clave si son la base para definir e implementar las estrategias
y lograr los objetivos de la organizacion. Las 4reas de conocimiento identificadas podrian ser
clasificadas en categorias para facilitar su uso como marcos de referencia para la organizacién. Ademas,
deberia describirse la relacion existente entre las areas de conocimiento identificadas y el contexto
organizacional, en particular, con estrategias y objetivos de la organizacién, y con elementos clave del
entorno.

2.1. Para una organizacién, obtener lo descrito en el enunciado anterior es
D Muy importante D Importante D Moderadamente importante D Poco importante D Nada importante

2.2. ;Con cudl o cudles procesos del modelo de Gestion de Conocimiento del CSC se podria
obtener lo descrito en el enunciado anterior?

I:‘ Gestion del Sistema de Capitales

I:‘ Gestion de Capitales Referenciales (Identidad - Inteligencia)
Gestion de Capitales Articuladores (Relacional - Financiero)
Gestion de Sistemas de Competencias
Gestion de Practicas de Valor

I:‘ Gestion del Aprendizaje Organizacional
Gestion de la Memoria Organizacional
Gestion de Herramientas de TI para la Gestion del Conocimiento

I:‘ Gestion de Métodos y Técnicas para la Gestion del Conocimiento

2.3. ;El enunciado anterior podria considerarse como uno de los resultados de implementar la
Gestién de Conocimiento?

D Si, sin cambios D Si, pero con cambios menores D Si, pero con cambios mayores D No

Nota: Se incluyeron 41 secciones similares a la seccion 2 (presentada anteriormente) para cada uno de
los resultados de los procesos del MRPGC. Para evitar redundancia y reducir el tamafio del documento
estas preguntas se excluyen del presente anexo.

43. Aspectos complementarios

Nombre tres resultados de implementar los procesos de Gestion del Conocimiento del CSC que
no hayan sido contemplados en las secciones anteriores. (Un resultado puede ser la produccion
de un artefacto, un cambio significativo del estado o el cumplimiento de restricciones

especificadas.)




Anexo I. Cuestionario utilizado en la consulta a expertos en GC de América
Latina

1. Datos del Experto

En esta seccidn se registran datos generales de los expertos consultados.

2.4. ;Cual es su nombre?

2.5. ;Cual es su direccién de correo electrénico?

2.6. ;Cual es su maximo nivel de formacion académica’
(O Profesional () Especializacion () Maestria {J Doctorado

2.7. ;En qué area o dreas de conocimiento se ubica su formacién académica’

2.8. ;Cual es su nivel de conocimiento sobre procesos Gestién de Conocimiento?
(O Muy Alto O Alto © Medio O Bajo ) Muy Bajo

2.9. ;Cuanto tiempo de experiencia profesional tiene usted?

I:::'Memos de 1 afio DDe 1 a5 anos DDe 6 a 10 afios I:::'De 11 a 20 afos DMéS de 20 afos

2.10. ;Cuénto tiempo de experiencia tiene en Gestion de Conocimiento? *
(O Menos de 1 ano ) De 1a 5 afios () De 6 a 10 afios () De 11 a 20 afios () Mas de 20 afios
2.11.  ;En qué sector de la economia se desempenia actualmente?

2.12.  ;En qué pais o paises desarrolla sus actividades profesionales en la actualidad?

2.13.  ;Cuél es su rol actual?
2.14.  ;Cudnto tiempo de experiencia tiene en el desempefo de su rol actual?

(O Menos de 1 afio 0 De 1 a 5 afios () De 6 a 10 afios () De 11 a 20 afios (J Mas de 20 afios
2.15.  ;Ensu rol actual desarrolla actividades de Gestién del Conocimiento?

O Siempre O Casi Siempre O Algunas veces O Muy pocas veces (O Nunca
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2. Proceso de Identificacion de Conocimiento (IdC)

El proposito de este proceso es identificar el conocimiento existente y las necesidades de conocimiento de la
organizacion. Con el conocimiento existente identificado, que puede ser tacito o explicito, los miembros de la
organizaciéon pueden acceder a este y aprovecharlo. Por su parte, con las necesidades de conocimiento
identificadas, la organizacion puede definir y ejecutar las acciones necesarias para satisfacerlas.

2.1. ;El planteamiento del proposito sintetiza a un alto nivel lo que se debe lograr con la
implementacion del proceso?

(OsiONo

2.2. ;Qué otros elementos deberian incluirse en el planteamiento del propdsito del proceso?

La implementacion exitosa de este proceso se evidencia con la obtencién de los siguientes resultados:

IdC1 - Las 4areas de conocimiento relevantes para la organizacion son identificadas.

IdC2 - El perfil de conocimiento de cada persona de la organizacion es identificado.

IdC3 - Las unidades de conocimiento explicito existentes en la organizacion son identificadas.
1dC4 - Las necesidades de conocimiento de la organizacion son identificadas.

IdC5 - Las necesidades de conocimiento de la organizacién son analizadas y especificadas.
1dC6 - El mapa de conocimiento de la organizacion es construido y permanece vigente.

2.3. ;Los resultados descritos son necesarios y suficientes para cumplir el proposito del proceso?
(OsiONo

2.4. ;Qué otros elementos deberian incluirse para completar la descripcion de los resultados del
proceso!

2.5. Califique entre 1 (minimo) y 5 (maximo) el grado en que la descripcion del proceso presentada
antes es: (Seleccione la respuesta apropiada para cada concepto)

Completa (Cubre todos los elementos dentro del dominio y alcance del proceso)

Entendible (Brinda claridad sobre el alcance del proceso)

General (Evita detalles particulares de la implementacion del proceso)

Flexible (Permite diversas alternativas para la implementacion del proceso)

OO0 -
OO0
OO0
OO0
OO0

Usable (Facilita su uso como guia en la implementacion del proceso)

2.6. La importancia de implementar efectivamente este proceso en las organizaciones es:
(O Muy alta O Alta O Media O Baja  Muy baja

2.7. Desde su experiencia profesional, la viabilidad de implementar efectivamente este proceso en

organizaciones de América Latina es:

(O Muy alta O Alta O Media O Baja  Muy baja
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2.8. La influencia que tienen los elementos listados a continuacion en el éxito de la
implementacion del proceso es: (Seleccione la respuesta apropiada para cada concepto)

Muy alta | Alta | Media Muy baja

og]
2.
)

Cultura organizacional (normas y valores)

OO

Factores individuales (caracteristicas personales y motivacion)

Liderazgo (soporte de la alta direccion)

Procesos (disefio e implementacion de procesos de negocio)

Estructura (disefio y estructura organizacional)

Infraestru