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Resumen

En este documento tiene como objetivo exponer la investigacion realizada sobre el disefio una
metodologia basada en gestion de conocimiento para procesos de implementacion de
herramientas de inteligencia de negocios, orientada a la mejora de los procesos asociados a las
etapas de levantamiento de requerimientos y disefio debido a su criticidad en los proyectos de
este tipo. Se busco desarrollar un modelo generalizado aplicable a cualquier organizacion cuyo
giro de negocio sea la implementacion de soluciones de software, debido a la similitud de sus
problematicas en la implementacion de aplicaciones, con el fin de ser aprovechado por cualquier
organizacion. A nivel metodoldgico se realizd un analisis documental de modelos de gestion de
conocimiento, las &reas fundamentales asociadas a la implementacién de herramientas de
inteligencia de negocios y su estado del arte, asi como la aplicacion de un piloto en la
organizacion FadoSolutions, con el fin de evaluar su efectividad contra una linea base definido.
Los resultados de la investigacion permitieron definir las etapas necesarias para el analisis de
este tipo de organizaciones e implementacién de estrategias en base a la gestién de conocimiento
formalizando una metodologia que soporte la mejora de los procesos asociados a la

implementacién de sistemas.

Palabras clave: Gestién de conocimiento, Herramientas de Inteligencia de Negocios,

Transferencia de Conocimiento, Metodologia.
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1 INTRODUCCION

Gracias a la cuarta revolucion industrial se ha evidenciado la importancia de la informacién
y los datos a nivel organizacional, y mas alla de los datos y la informacion, el conocimiento
y sabiduria que se puede extraer de los mismos (Ghobakhloo, 2020). Con el paso de los
afos la frase “el conocimiento es poder” toma cada vez mas fuerza, y con ello los sistemas
que nos permiten administrar y almacenar grandes volimenes de datos y sobre todo generar
visualizaciones que soporten la toma de decisiones en organizaciones publicas y privadas
(Isik et al., 2013). Es asi como las soluciones de Inteligencia de Negocios (Business
Intelligence - BIl) se han hecho cada vez méas populares, soportando la mejora de la
eficiencia del negocio gracias a su habilidad de proporcionar reportes flexibles vy
significativos que ayuden a tener un mejor entendimiento de la informacion y tomar
mejores decisiones. La implementacion de estos sistemas no sélo se limita a su adquisicion
y puesta en marcha, es necesario realizar un analisis previo para alinear la organizacion con
la tecnologia, este proceso regularmente consta de etapas como el levantamiento de
requerimientos, disefio, desarrollo, puesta en marcha y mejora continua, enmarcado en la
gestién del proyecto de investigacion. Sin embargo, se ha identificado que las etapas de
levantamiento de requerimientos y disefio juegan un papel critico en el éxito del proyecto, y
suelen tener altas tasas de fallo por la disponibilidad de recursos, la participacion de
usuarios, la vision y alcance del proyecto y las habilidades del equipo implementador. Se ha
evidenciado que la introduccion de metodologias asociadas a la gestion de conocimiento ha
logrado disminuir estos factores de riesgo, mas aun estas metodologias no consideran las
caracteristicas Unicas de cada organizacion y la etapa en la que se encuentran segin su

sintomatologia y estado actual.

En este documento, se expone el desarrollo de una metodologia en base a la gestion de
conocimiento para los procesos de implementacion de herramientas de inteligencia de
negocios. Se compone de diferentes secciones comenzando con el andlisis documental y
estado del arte, donde se analizan aproximaciones a la integracion de la gestion de

conocimiento en la implementacion de herramientas de inteligencia de negocios u otras



soluciones de software, identificando aspectos fundamentales estudiados como lo son la
transferencia de conocimiento, la comunicacion interna y externa, y la gestion de
beneficios. En la siguiente seccidn, se expone la metodologia que consta de cuatro fases,
donde se busca generar una linea base para la definicion de estrategias, establecer un plan
de accidn, realizar una evaluacion del plan definido, y segin los resultados de dicha
evaluacion realizar los ajustes pertinentes, por medio de un ejemplo de aplicacion en la
organizacion FadoSolutions. Finalizando con las conclusiones, resultados y trabajos

futuros.



2 OBJETIVOS
2.1 Objetivo General

Disefar una metodologia para procesos de implementacion de herramientas de inteligencia
de negocios, con base en la gestion del conocimiento, orientado a formar una memoria

organizacional y que optimice las etapas de gestion de requerimientos y disefio.
2.2 Objetivos especificos

e Analizar los procesos de levantamiento y disefio de las herramientas Bl con base

en la gestion de conocimiento.

e Establecer los elementos metodoldgicos que evidencien la incorporacion de
gestion de beneficios y estrategias para el uso y generacion del conocimiento.

e Evaluar la efectividad contra la linea base previamente definida.



3 ESTADO DEL ARTE

Gracias a la cuarta revolucion industrial se ha evidenciado la importancia de la informacién
y los datos a nivel organizacional, y mas alla de los datos y la informacion, el conocimiento
y sabiduria que se puede extraer de los mismos (Ghobakhloo, 2020). Con el paso de los
afos la frase “el conocimiento es poder” toma cada vez mas fuerza, y con ello los sistemas
que nos permiten administrar y almacenar grandes volimenes de datos y sobre todo generar
visualizaciones que soporten la toma de decisiones en organizaciones publicas y privadas
(Isik et al., 2013). Es asi como las soluciones de Inteligencia de Negocios (Business
Intelligence - BIl) se han hecho cada vez méas populares, soportando la mejora de la
eficiencia del negocio gracias a su habilidad de proporcionar reportes flexibles vy
significativos que ayuden a tener un mejor entendimiento de la informacion y tomar
mejores decisiones. Se ha identificado que la implementacion de estos sistemas no es
convencional (como los sistemas operacionales y transaccionales), sino que esta mas
cercana a las metodologias de implementacion de sistemas como los ERP (Enterprise
Resource Planning), la implementacion de estos sistemas no se limita a la adquisicién y
puesta en marcha de sistemas de software o hardware, se debe pasar por un proceso de
andlisis y alineamiento de la tecnologia con la organizacion, para asegurar su
aprovechamiento (Yeoh & Koronios, 2010). Sin embargo, a pesar de las grandes
capacidades de las herramientas de inteligencia de negocios y oportunidades de mejora que
ofrecen a nivel organizacional, los riesgos de su implementacion suelen ser muy altos y
tener tasas de fallo asociadas a factores como la disponibilidad de recursos, participacion de
los usuarios, vision y alcance el proyecto y las habilidades del equipo (Arnott, 2008; EI-
Adaileh & Foster, 2019; Kearns & Sabherwal, 2014). Se ha evidenciado que la
introduccion de metodologias asociadas a la gestion de conocimiento ha logrado disminuir
estos factores de riesgo, este documento busca exponer las metodologias y herramientas
que se han implementado con base en gestion de conocimiento en pro de la mejora de los
procesos de implementacion de inteligencia de negocios y la transferencia de conocimiento

organizacional.
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3.1 Sobre la inteligencia de negocios

Segun Howson, la Inteligencia de Negocios (Bl) se entiende como el conjunto de
tecnologias y procesos que permiten a las personas de diferentes niveles de la organizacion
acceder, interactuar y analizar informacion para administrar el negocio, mejorar el
rendimiento, identificar &reas de oportunidad y operar eficientemente (Howson, 2008).
Wang, se refiere a la inteligencia de negocios como el conjunto de aplicaciones y técnicas
para recolectar, acceder y analizar grandes volumenes de datos para que la organizacion
tome decisiones efectivas (Wang & Wang, 2008). Es decir que, en las organizaciones, el rol
principal de la inteligencia de negocios es proveer informacion a diversos niveles de las

organizaciones cuando se necesita, mejorando la toma de decisiones oportunas.
3.2 Fases para la implementacion de proyectos Bl

Las herramientas usadas en la construccion de proyectos de inteligencia de negocios buscan
soportar la mejora en la vision a nivel organizacional y la eficiencia en los procesos, es por
ello que deberian estar alineadas con la estrategia de la organizacion, considerar estandares
de calidad, y presentar la informacion de forma visual para que se aprovechen sus
capacidades al maximo y no se convierta en una isla de informacién. Por ello se han
desarrollado frameworks y metodologias para el disefio e implementacién exitosa de

Sistemas BlI.

Dentro de las metodologias para el disefio de data warehouses, las mas difundidas y
utilizadas son las de Kimball e Inmon. La metodologia de Kimball, también conocida como
“Bottom-Up” comienza por el disefio de data marts especificos para luego construir el
concepto de data warehouse en la organizacion cliente, realizando un andlisis de los
procesos de negocio, necesidades y cuestionamientos, para luego documentar las fuentes de
datos y construir los pipelines necesarios para los procesos de extraccion, transformacion y
carga de los datos, después de esta documentacion se construye el modelo dimensional

basado en diferentes Data Marts orientados a las necesidades de los usuarios y



departamentos especificos, que en conjunto constituyen el data warehouse conceptual
(Kimball et al., 2008). Esta aproximacion es conocida por su facilidad de disefio e
implementacién, sin embargo, en grandes volumenes de datos puede llegar a causar

problemas relacionados a la redundancia dado a su poca flexibilidad.

ERP \
\ Data Marts

HR — )

ETL

Data warehouse
Dimensional

llustracion 1 Aproximacion de Kimball. Elaboracién Propia con base en (Kimball et al.,
2008)

La aproximacion de Inmon (WH, 2002) es una de las més utilizadas en grandes
organizaciones y aplicada en casos donde se administren grandes voliumenes de datos.
También conocida como “Top-Down”, en el cual se inicia por la documentacion de las
fuentes de datos de la organizacion para luego entender los procesos de negocio y las
necesidades del cliente y como se relacionan los datos con cada uno de estos procesos.
Considerando la informacion documentada se construye el modelo 16gico documentando
las relaciones entre entidades y datos, y en base a este modelo se construye el modelo fisico
disefiando las ETLs para extraer la informacion de diferentes fuentes y alimentando el
modelo normalizado que constituye el Data Warehouse desde el cuél se generan Data

Marts para cada departamento o entidad. Esta aproximacion es conocida por su gran

7



flexibilidad y una menor tendencia a los errores, estableciendo una unica fuente de datos

como “source of truth”” cubriendo el modelo de datos a nivel organizacional.

Fuentes de Datos

Data Marts
ERP ]
HR  —— ) \. 0.9
—
ETL - Ta™
/ Data warehouse
CRM Modelo normalizado

llustracion 2 Aproximacion de Inmon. Elaboracion Propia con base en (WH, 2002)

Considerando las diferentes aproximaciones a nivel de proceso de implementacion mas alla
del disefio dimensional o normalizado de los data warehouses, para el desarrollo préctico de
esta metodologia y el analisis de las caracteristicas y desafios de los procesos de
implementacién de herramientas Bl, nos inclinamos por Kimball como el modelo base a
nivel del proceso de implementacion. La aproximaciéon de Kimball al igual que en otras
herramientas, inicia con un andlisis de los procesos de la organizacion cliente para luego
pasar al analisis sobre las fuentes de datos y el software, permitiendo hacer un simil contra
los esfuerzos que ya se han realizado para involucrar la gestion de conocimiento en

procesos de implementacion de soluciones de software similares a las herramientas de BI.

Sin embargo, cabe anotar que pensando en un proceso generalizado de implementacion
tanto Inmon como Kimball evidencian 5 principales etapas que se llevan a cabo en un

proyecto de implementacion de herramientas Bl constituidos de las siguientes tareas:

. Captacion de informacion: Se identifican las fuentes de informacion, recoleccion de

los datos e integracion de estos mediante procesos ETL.



. Manejo de la informacion: item relacionado con las tecnologias de base de datos,

modelos multidimensionales, etc.

. Visualizacion y distribucion: Funcionalidades relacionadas con la construccién de

reportes e informes.
. Anélisis de la informacion.
. Gestion de decisiones adoptadas.

El proceso de implementacion de herramientas de inteligencia de negocios lo podriamos

resumir como se presenta en la imagen a continuacion:

Implementacion/

Mejora

Despliegue ;
pliee continua

Requerimientos Disefno
Desarrollo

Gerencia de Proyecto

llustracion 3 Proceso de Implementacidn de sistemas Bl resumido. Elaboracién propia.

Donde se inicia por la fase de levantamiento de requerimientos, para generar el disefio de la
herramienta a diversos niveles, posteriormente una fase de implementacion y/o desarrollo,
la fase de despliegue o puesta en marcha del sistema, y por ultimo la fase de mejora
continua donde se genera nuevos requerimientos sobre el sistema implementado volviendo
a la etapa de levantamiento de requerimientos, todo esto por supuesto encapsulado en la
gerencia del proyecto. Lo que podemos evidenciar es que estas etapas generalizadas aplican
para proyectos de implementacion y desarrollo de software, como los procesos de
implementacién de herramientas ERP (Somers & Nelson, 2001).



Sin embargo, a pesar de que existen metodologias y factores que procuran concluir con
feliz término los procesos de implementacion de sistemas Bl, se ha identificado que las
etapas de levantamiento de requerimientos y disefio pueden llegar a definir el éxito o el
fracaso del proyecto, procesos que las organizaciones procuran seguir de la mejor forma
posible y en muchas ocasiones no terminan de la forma esperada. Un estudio realizado en
2016 (Hussain et al., 2016) asegura que en los proyectos de software el 70% de los
requerimientos fueron dificiles de identificar y que en un 54% no eran claros ni estaban
bien organizados, ademas de otros problemas asociados a la dificultad y el reto de describir
los requerimientos en un lenguaje natural, los diferentes tipos de requerimientos y niveles
de detalle, y el cambio constante del alcance y los requerimientos durante el proyecto, en
2014 el reporte del Standish Group (Standish Group, 2014) revelé que dentro de los
factores de fracaso de un proyecto de software en un 13.10% se debia a requerimientos
incompletos, en un 12% a la falta de involucramiento del usuario, en un 9.9% las
expectativas poco realistas y en un 8.7% al constante cambio de los requerimientos. Otros
factores de fracaso estan asociados al conocimiento del equipo implementador y al equipo
de expertos por parte de la organizacion objetivo. Esta falta de experiencia genera falsas
expectativas en el cliente u organizacion objetivo, problemas en el disefio de la solucién, y

retrasos en las entregas de los productos.

Sobre la Gestién de Conocimiento

“Conocimiento” es una palabra que ha tenido diferentes definiciones, a continuacion,

podemos encontrar algunas de ellas:

Tabla 1 Definiciones de conocimiento

Autor Definicion
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Davenport y
Prusak — 1998

(Davenport
T.Prusak L.,
1998)

Mezcla de experiencias, valores e informacion contextualizada desde y

aplicada por los individuos

Biggs y Tang -
2007 (Biggs &
Tang, 2007)

Conjunto de ideas y pensamientos que una persona posee para tomar

decisiones eficaces

Alavi - 2001
(Alavi & Leidner,
2001)

Entendimiento ganado a través de la experiencia o el estudio

Nonaka — 1995
(Nonaka &
Takeuchi, 1995)

Informacion creada y organizada, enmarcado en el compromiso y las

creencias de quien lo posee.

Como lo menciona Serna (Serna M. et al., 2017) en su articulo, se puede concluir que el

conocimiento reside en las personas y es por ello por lo que se puede caracterizar en

conocimiento tacito y explicito, como lo mencionan Nonaka y Takeuchi (Nonaka &

Takeuchi, 1995). El conocimiento tacito, entendido como el conocimiento que comprende

las experiencias y habilidades técnicas que residen en una persona, y el conocimiento

explicito como el conocimiento que pueden transmitir, comunicar y distribuir. Asi mismo

Biggs y Tang, clasifican ese conocimiento como declarativo-preposicional (Know-what),

procedimental (Know-how) y funcional (Know-when) (Biggs & Tang, 2007). Dandonos a
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entender que el conocimiento no sélo reside en las personas, sino que también sélo es

significante y de valor si esta asociado a un contexto.

A continuacidn, se enumeran algunos de los modelos de gestion de conocimiento que se

tuvieron en cuenta para la investigacion, basados en su nivel de citacién y valor:

e El modelo de conversion (Nonaka y Takeuchi): considera los procesos de socializar,

exteriorizar, combinar e interiorizar el conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1995).

e El modelo de Alavi & Leidner: encierra la creacion, almacenamiento y

recuperacion, transferencia y aplicacion del conocimiento (Alavi & Leidner, 2001).

e EIl modelo de Arthur Andersen: incluye los procesos para crear, identificar,
coleccionar, aplicar y compartir el conocimiento. Los modelos como el de Andersen
son fundamentales en el analisis de actores decisivos para “la generacion,
almacenamiento, acceso y transferencia del conocimiento en las organizaciones”

(Guptara, 1999).

Por medio de la gestidn del conocimiento y la gestién documental se han logrado disminuir
los riesgos asociados a los procesos de implementacion de soluciones de software (Leknes
& Munkvold, 2006), los métodos basados en la gestion del conocimiento han demostrado
ser mas efectivos que los tradicionales (Pérez-Virgen et al., 2013), también se han realizado
aproximaciones desde el uso de sistemas basados en ontologias para los procesos de
levantamiento de requerimientos (Bardo et al., 2017), sin embargo no existe un consenso en
la metodologia aplicada en la implementacion de sistemas Bl con sus particularidades y

retos especificos, ni como transferir el conocimiento entre etapas.

Sobre la Gestion de Conocimiento y los proyectos de Inteligencia de Negocios

Como se habia mencionado antes las etapas de levantamiento de requerimientos y disefio

de la solucion suelen ser las etapas mas criticas en los proyectos de implementacion de
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soluciones Bl (Hawking & Sellitto, 2010), son las que conllevan mas tiempo y esfuerzo
para el equipo implementador y el cliente o usuario final. Estas etapas pueden llegar a ser
un factor determinante del éxito o el fracaso, y a pesar de las diferentes metodologias
existentes los problemas asociados al entendimiento de la necesidad del cliente, la
alineacion con sus objetivos organizacionales y el cumplimiento de los requerimientos del

negocio a nivel operativo y funcional (Alami, 2016).

En la etapa de levantamiento se han identificado problemas asociados a la dificultad para
que el usuario final exprese su necesidad al equipo implementador, el nivel de
involucramiento del usuario en el proyecto, y del lado del equipo implementador, la
dificultad de entender el negocio y la forma en la que la necesidad del cliente es cubierta

por el sistema que se quiere implementar (Hussain et al., 2016).

Es por ello que se han realizado diversas investigaciones asociadas al éexito de la
implementacién de soluciones de software, centradas en la gestion del cambio, la gestion de
riesgos y la gestion de recursos del proyecto para un mejor término (Adamala & Cidrin,
2011; El-Adailen & Foster, 2019; Hawking & Sellitto, 2010), y dentro de estos
acercamiento se encuentra la implementacion de la gestion del conocimiento (Palanisamy,
2007), donde se mencionan metodologias y estrategias que incluyan la gestién del
conocimiento en cada una de las etapas del proyecto mejorando la calidad del producto
entregado y soporten la disminucion de los riesgos asociados a los procesos de
implementacién. Sin embargo, esta gestion esta orientada un proceso de implementacion
tradicional, donde no se mencionan a los consultores técnicos o funcionales que son
quiénes se encargan de desarrollar los requerimientos especificos del cliente (los cuales
deben estar alineados a sus procesos de negocio), las consideraciones que se deberian tener
para la toma de requerimientos técnicos y funcionales, y su nivel de detalle en la
documentacion, para que los equipos generen el producto que espera el cliente, reducir el
namero de iteraciones y no generar falsas expectativas que producen malestar y falta de

confianza en el know-how (Chen, 2010) del equipo implementador.
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Se ha demostrado que la gestion del conocimiento anima a los miembros del equipo a
referenciar experiencias anteriores y evitar caer en los mismos errores o problemas del
pasado, beneficiando a los consultores técnicos al compartir mejores practicas, y a los
gerentes, al poder medir de forma mas eficiente el conocimiento de la organizacion. Sin
embargo, esta falta de conocimiento explicito ha expuesto probleméticas asociadas a la
memoria organizacional, que permita retener el conocimiento a falta de repositorios
organizacionales, donde el conocimiento repose de forma explicita, o empresas donde dicha
informacidn existe pero no se aplica de forma efectiva 0 no se ha realizado una buena
gestion documental como lo expone Aurum (Aurum et al., 2008) en su articulo, donde se
evidencia que el personal técnico en su mayoria se orientan a obtener conocimiento por
medio de la practica (Learn-by-doing) que asistiendo a entrenamientos rigurosos, donde no
se identifican fuentes de conocimiento, el conocimiento reposa en ciertas personas o en los
lideres del equipo y uno de los inconvenientes mas importantes: las habilidades de
comunicacion, les es dificil expresar sus ideas y la forma en la que hacen las cosas a los
demas y mds aun a “no-técnicos”, esto dificulta las etapas de disefio e implementacion de
las soluciones, puesto que los lideres de los equipos suelen tener disponibilidad limitada y
la dependencia de su acompafiamiento hace que se generen cuellos de botellas y por
consiguiente retrasos en los tiempos de respuesta del equipo técnico.

Estos factores se evidencian en los equipos técnicos de implementacion de soluciones B,
teniendo en cuenta que estos consultores no sdlo requieren conocimientos asociados a los
lenguajes de las diferentes herramientas, también deben tener conocimientos técnicos y
funcionales de la solucion, y el entendimiento del enfoque a nivel de giro del negocio
donde se debe disefiar y aplicar la solucion. En estos equipos se demuestran las barreras
asociadas a la externalizacion y concentracion del conocimiento (Boden & Avram, 2009) y
la especializacion del personal haciendo que el puesto del consultor no sea flexible, es decir
que cualquier otro pueda desempefiarlo temporal o permanentemente, y se dependa de €l en
gran medida. Dichos factores se encuentran maximizados por la gran rotacion de personal

(Riascos & Arias-Cardona, 2016) en empresas de implementacion de soluciones de
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software, debido a la alta demanda de expertos en el area de las implementaciones de
soluciones Bl, por la popularidad de las soluciones en el mercado (Isik et al., 2013) esta
rotacion del personal del area afecta de forma explicita el rendimiento del equipo cuando un
miembro decide dejar la organizacion, ya que el conocimiento tacito asociado a los
proyectos realizados se pierde, lo que comuinmente se conoce como “fuga de
conocimiento”, generando que los procesos de soporte o desarrollo de nuevos

requerimientos sean estresantes para el equipo y afecten los tiempos de respuesta.

Se han encontrado estudios que han aplicado con éxito la introduccién de sistemas basados
en ontologias (Bardo et al., 2017), buscando desarrollar lo que llamaron arquitectura de
conocimiento organizacional fundamentada en la colaboracién mediante el uso de sistemas
de gestion de conocimiento basados en ontologias, definiendo las seméanticas y creando
repositorios de conocimiento que impulsen su relso en nuevos proyectos, el conocimiento
almacenado fue identificado y exteriorizado por medio de la aplicacion de la metodologia
de espiral del conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1995). También se introdujeron
estrategias asociadas al uso de logica difusa en el andlisis de los requerimientos entregados
al equipo implementador (Egesoy & Giizel, 2021). Sin embargo, estos estudios no cubren la
necesidad de la externalizacion del conocimiento empirico, ni como medir el nivel de
conocimiento o la calidad del conocimiento almacenado. Adicionalmente no todas las
organizaciones se encuentran en un estado de madurez que les permita realizar una
implementacién de un sistema complejo sin el riesgo de que se convierta en una isla de

informacion y no se utilice de la forma adecuada.

Para poder establecer las estrategias que nos permitan externalizar ese conocimiento se
debe ahondar en las tematicas asociadas a la transferencia de conocimiento y la gestion de

beneficios.
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Sobre la gestion de requerimientos

El PMBook define el levantamiento de requerimientos como “el proceso de determinar,
documentar y administrar la necesidad del stakeholder para cumplir con las necesidades del
proyecto” (Project Management Institute, 2017). Este proceso es critico para la definicion
del alcance del proyecto siendo decisivo para el éxito o el fracaso de este. Es complejo
abordar de forma explicita el levantamiento de requerimientos ya que depende del contexto
de la industria y la organizacion, sin embargo, mencionan algunas de las herramientas y
técnicas sugeridas por organizaciones como el PMI y Kimball Group (Kimball et al., 2008)

para la toma de los requerimientos.

Juicio de expertos: Esta herramienta aplica en casos donde los miembros del equipo
tengan conocimientos asociados a el analisis del negocio, andlisis de requerimientos,
documentacién, requerimientos de proyectos similares, técnicas de diagramacion y

resolucion de conflictos.

Recopilacion de datos: Algunas técnicas para la recopilacion de datos como lo son la
lluvia de ideas, entrevistas, grupos de discusion, cuestionarios y benchmarking. En la lluvia
de ideas se busca recopilar informacién e ideas sobre el proyecto por medio de una
conversacion grupal dirigida por un facilitador. Las entrevistas por su parte de la
formulacion de preguntas a uno o mas entrevistados, con el fin de documentar los
requerimientos a través de sus respuestas. Los grupos de discusién buscan acotar y definir
las expectativas sobre el producto final, se busca una discusion moderada entre los
diferentes grupos o representantes interesados en el producto. Los cuestionarios y encuestas
son grupos de preguntas escritas disefiadas para acumular informacion de forma répida
entre un numero considerable de interesados. Por ultimo, el Benchmarking que busca
comparar a proyectos o productos con el fin de definir mejores practicas, generar ideas de

mejora y medir el rendimiento de los productos disefiados.
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Anédlisis de datos: Consiste en el levantamiento de requerimientos basados en la
documentacion. Dentro de las fuentes de informacion se encuentran: Acuerdos, planes
estratégicos, procesos de negocio, reglas de negocio, registro de problemas y errores,

politicas y procedimientos internos, documentacion regulatoria y casos de uso.

Toma de decisiones: Puede ser utilizado para recolectar requerimientos y priorizar por
medio de la votacion, decisiones autocraticas de un representante de la unidad de negocio o

por medio de matrices de decision.

Técnicas interpersonales y de equipo: Se mencionan tres técnicas asociadas a esta

categoria:

1. Técnica del grupo nominal: Usada en conjunto con las técnicas de lluvia de ideas y

votacion, que consta de cuatro etapas:

a. Formulacion de una pregunta al grupo. Cada persona escribe sus ideas al

respecto.

b. ElI moderador recopila las ideas de todos los miembros del equipo

involucrados.

c. Cada idea es discutida en el grupo hasta que todos tengan un entendimiento

claro de la idea.

d. Los miembros del equipo votan individualmente para priorizar las ideas.
Este proceso se puede hacer en varias rondas para disminuir el nimero de
ideas o priorizar sobre otras. Al finalizar las ideas con mayor votacion se

incluyen.

2. Observacion/conversacion: Provee una linea directa para estudiar la forma en la que

se llevan a cabo los procesos en el contexto actual. Es particularmente Gtil en
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situaciones donde el usuario final tiene problemas con la articulacion y expresion de

su necesidad al equipo.

3. Facilitacion: Se compone de diferentes sesiones con las partes interesadas que son
clave para el proceso con el fin de definir los requerimientos. Son usadas para
definir requerimientos que son transversales a diferentes areas o procesos, donde se

busca llegar a acuerdos entre las partes y evitar conflictos.

Prototipos: Los prototipos son una forma fécil y rapida de recibir retroalimentacion por
parte del usuario final. Se busca proveer un modelo del producto esperado antes de
construirlo finalmente. Estos prototipos permiten a las partes interesadas experimentar con

el modelo y articular mejor sus necesidades con base al prototipo.

Sobre el disefio de sistemas

El PMBok define la etapa de disefio como todos aquellos procesos necesarios para definir
el alcance del proyecto y establecer el plan de accion que se debe ejecutar para alcanzar los
objetivos para los que se emprendié el proyecto (Project Management Institute, 2017). Por
tanto, la fase de disefio debe contemplar las diferentes dimensiones estratégicas y técnicas
que afectan al proyecto como lo son el tiempo, costo, calidad, comunicacion, riesgo,
alcance y adquisiciones. El conocimiento y experiencia se convierten en un componente
clave frente al disefio técnico del modelo propuesto, siendo crucial para la definiciéon del

tiempo que sera necesario para la realizacion de las actividades que lo componen.

Sobre la Transferencia de Conocimiento

La transferencia de conocimiento se entiende como los procesos asociados a organizar,
crear, capturar y distribuir conocimiento para asegurar su disponibilidad para futuros
usuarios, en los que se involucran procesos comunicativos y se evidencian los problemas
asociados al conocimiento tacito que reside en las personas, procesos y subredes a nivel

organizacional (Argote & Ingram, 2000).

18



Segin lo evaluado en las secciones anteriores, el proceso de levantamiento de
requerimientos se puede entender como un proceso asociado a la problematica de
transferencia de conocimiento mas especificamente al proceso de “personalizacion”, asi
mismo como el proceso de disefio de sistemas asociado al mecanismo de “codificacion”
(Hansen et al., 1999). Donde lo que se busca es externalizar diferentes conocimientos a
nivel de procesos de las organizaciones, procesos tecnoldgicos y contextos en los que se
desarrollan los procesos. La imagen a continuacion busca ilustrar el proceso comunicativo

basado en los roles propuestos por Szulanski (Szulanski, 2000)

Relaciones Contexto Inhdspito

Paoca fiahilidad Capacidad de retentiva

No comprobable
|

Ambigledad
Receptor Emisar

Emisor Receptor

Cliente Empresa Consultora

llustracion 4 Proceso comunicativo en implementacion de sistemas basado en el proceso

de transferencia de Szulanski. Elaboracion propia.
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Segun las caracteristicas del proceso comunicativo y de transferencia de conocimiento, a
continuacidn, se describen los modelos y frameworks cuyas fases y caracteristicas se
adaptarian mejor a los procesos de levantamiento de requerimientos y disefio, no se incluye
el modelo de Nonaka y Takeuchi ya que dentro de los modelos se encuentra implicito a

través de sus conceptos y etapas.

Szulanski (1996)

La propuesta de Szulanski (Szulanski, 2000) estd basada en la importancia de la
transferencia de conocimiento dentro de la organizacion, con el fin de compartir mejores
practicas, experiencias y lecciones aprendidas, sin embargo, asegura que existen diferentes

barreras a nivel comunicativo que dificultan dicha transferencia de conocimiento.

E=3 Receptr
oo | —— - — — — =

llustracion 5 Actores del modelo de comunicaciéon de Szulanski. Elaboracion

propia.

En la imagen anterior podemos ver los diferentes parametros que se involucran en el
proceso de transferencia de conocimiento. A nivel del emisor Szulanski menciona que
existen barreras asociadas a la falta de motivacion para compartir el conocimiento y la poca

fiabilidad de que dicho conocimiento sea de valor o correcto para el receptor. En el
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receptor, existen barreras asociadas a la capacidad de retentiva y la falta de motivacion para
entender el mensaje o para recibir el mensaje. A las barreras mencionadas anteriormente se
le afiaden barreras a nivel del mensaje, ya que se pueden llegar a usar términos o palabras
que hacen que sea ambiguo para quien lo recibe. Finalmente, si la organizacion o el entorno
en el que se encuentran los actores no es propicio para la transferencia de conocimiento, el
proceso comunicativo no tendria buen término, factores como la relacion entre los actores y
contextos poco amigables, influyen en los procesos comunicativos internos de la

organizacion.

Bukowitz & William (Bukowitz & Williams, 1999)

Este modelo presenta la forma en la que las organizaciones generan, mantienen, y expanden
el almacenamiento de conocimiento de forma correcta para generar valor. Sus etapas
generalizadas se describen a continuacion, dichas etapas se encuentran relacionadas a la

espiral de conocimiento de Nonaka:

Obtener: Busca recolectar los datos e informacion requerida para resolver problemas,

tomar decisiones, crear nuevos productos, entre otros.

Usar: En esta etapa se busca combinar la informacion para que sea aplicada facilmente en

procesos de innovacion o renovacion.

Aprender: En esta etapa se busca generar nuevo conocimiento asociado a la experiencia

relacionada al uso de la informacion recopilada anteriormente.

Contribuir: En esta etapa se anima a los usuarios del conocimiento a actualizar los datos y

la informacion constantemente, basados en sus experiencias de uso y lecciones aprendidas.
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Meyer & Zack (Meyer & Zack, 1996)

El modelo de Meyer y Zack también conocido como la “refineria” esta orientado a la
generacion de productos de informacion, haciendo que cada fase de su modelo sea

estandarizada. Su modelo consta de cinco fases que se desarrollan a continuacion.

Adquisicién de datos o informacion: Fase en la que se realiza la recoleccion de los datos
y/o informacidn. Las fuentes deben ser de calidad para que las consecuentes fases del ciclo
no se vean comprometidas, es por ello por lo que se debe tener en cuenta el alcance,
profundidad, costo, relevancia, control, exclusividad, entre otros. En esta fase se procura
evitar el “garbage in, garbage out”, un concepto usado en el area de TI para referirse a la
calidad de los datos en donde se manifiesta una relacion directamente proporcional entre la
entrada y la salida, por tanto, si lo que entra no es bueno el resultado tampoco lo sera.

Refinamiento: Es una de las etapas mas cruciales en el ciclo de Meyer y Zack, busca
insertar, reorganizar, renombrar e indexar los valores. La insercion de valores puede ser a
nivel fisico (traslado de los valores) o a nivel l6gico (reestructurar, indexar, integrar, etc),
estandarizando los valores. El fin de esta etapa es generar conocimiento que sea de fécil uso

y gque su almacenamiento sea flexible para facilitar los usos futuros.

Almacenamiento/Recuperacion: Se considera un “puente” entre las dos etapas anteriores,
ya que es la que alimenta el repositorio y las siguientes etapas. El almacenamiento puede

ser en medios fisicos o digitales.

Distribucion: Define qué medios se utilizaran para distribuir la informacion a los usuarios

finales, considerando la frecuencia, forma, lenguaje, tiempo, entre otros.

Presentacion: Se evalula la efectividad de los procesos anteriores.
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Wiig (Martin Wiig, 1993)

Wiig basa su modelo en la premisa “el conocimiento es de utilidad solo si se encuentra
organizado y sincronizado”. Dicho conocimiento deberia estar organizado de acuerdo con
el uso que se le va a dar, el nivel de utilidad se mide segun su completitud, conectividad,
congruencia, perspectiva y propésito (Dalkir, 2013). Para Wiig, la gestion del conocimiento
busca que la organizacion actle de manera inteligente facilitando la creacion, acumulacién
despliegue y uso del conocimiento de calidad. Segun esas definiciones Wiig plantea un

modelo de cuatro fases para explicar cbmo se genera y transfiere el conocimiento:

Construccion Distribucién

Retencién del

del del Aplicacion del

conocimiento conocimiento

conocimiento conocimiento

llustracion 6 Fases del Modelo de WIIG (Dalkir, 2013)

La construccion del conocimiento puede ser desde fuentes internas o externas que cubran el
conocimiento tacito y explicito. En la fase de retencion de conocimiento, se busca guardar
la informacion de forma especifica y de facil consulta, en medios fisicos o digitales y en las
personas por medio de entrenamiento. La fase de distribucion tiene como objetivo el uso de
sistemas de gestién de conocimiento adecuados para asegurar que se distribuya y genere
discusion entre areas y grupos de expertos. Finalmente, en la aplicacion, el conocimiento

adquirido cambia 0 mejora los procesos de trabajo.

Podemos concluir que para lograr una transferencia de conocimiento efectiva se deben
tener al menos 4 etapas, contexto donde se pretende identificar el contexto y estado actual
de la organizacion. “How-to” donde se definen estrategias basadas en la gestion de

conocimiento para establecer un plan de accién. Aplicacion, donde se implementa el plan
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de accion y se obtienen resultados contra la linea base; y por ultimo la mejora continua,

donde se busca evaluar los resultados y generar los ajustes pertinentes al modelo.

Sin embargo, como lo menciona Szulanski (Szulanski, 2000), las personas no transmiten el
conocimiento sin una motivacion significativa, es por ello que también se deben evaluar los

acercamientos a nivel de gestion de beneficios.

Sobre la Gestién de Beneficios

Segun Davenport y Prusak (Davenport T.Prusak L., 1998), el conocimiento funciona como
un mercado, donde los involucrados transmiten el conocimiento por medio de una
motivacion, donde se involucran factores como la reciprocidad, la reputacion y el
altruismo. Se busca que las personas evolucionen a motivaciones més altruistas, orientados
por el placer asociado al ayudar, y no por bienes materiales, a estos tipos de motivacion se

les conoce como motivaciones intrinsecas y extrinsecas.

Se definen las motivaciones intrinsecas como motivadores inmateriales asociados al
altruismo, la filantropia, el reconocimiento y la visualizacion; las motivaciones extrinsecas
se asocian a los motivadores materiales, como bonificaciones y aumento (Reiss, 2012). Los
motivadores extrinsecos generan resultados en el corto plazo, pero no son sostenibles para
la organizacién, en cambio los intrinsecos se mantienen en el largo plazo y propician a que
la actitud cambie a través del tiempo gracias a la experiencia personal positiva y la
participacion en el cambio organizacional, sin embargo, si el entorno organizacional no es
el adecuado para la implementacién de este tipo de beneficios, no se lograran los resultados
adecuados (Frey & Osterloh, 2002).
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4

METODOLOGIA

La propuesta metodoldgica disefiada para procesos de implementacion de herramientas de

inteligencia de negocios se basa en tres etapas, las cudles se encuentran listadas a

continuacion:

e Etapa 1: Donde se realiza una revision documental y establecimiento de las
caracteristicas de las metodologias de gestion de conocimiento; adicionalmente se
realiza una documentacién de las particularidades de los procesos de levantamiento

de requerimientos y disefio en herramientas BI.

e Etapa 2: Se establecen las estrategias para la externalizacion del conocimiento
asociado a los procesos de levantamiento de requerimientos y disefio, y se definen
estrategias para la transferencia de conocimiento entre etapas soportando la mejora
de la calidad del producto.

e Etapa 3: Se evalla la efectividad de las estrategias definidas en un proyecto muestra
dentro de la organizacion FadoSolutions SAS, donde se definira la linea base, la
hoja de ruta para la implementacion de la metodologia, y al final se documentaran

los ajustes y conclusiones sobre la implementacion.

El caso de estudio para el desarrollo de este proyecto es la empresa FadoSolutions SAS,

una fabrica de software en cuyo portafolio se encuentra el servicio de consultoria y

desarrollo sobre herramientas de SAS Institute, uno de los principales fabricantes de

software de BI (Inteligencia de Negocios).
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5 PROPUESTA METODOLOGICA PARA PROCESOS DE IMPLEMENTACION
DE HERRAMIENTAS DE INTELIGENCIA DE NEGOCIOS

La propuesta metodoldgica contenida en este trabajo de investigacion desarrolla elementos

de las metodologias descritas en el marco conceptual. En la tabla a continuacion se

presentan los modelos y metodologias consideradas segin su impacto en los procesos de

levantamiento de requerimientos y disefio de sistemas:

Tabla 2 Modelos y metodologias consideradas para los procesos de levantamiento de

requerimientos y disefio de sistemas

Metodologia

Descripcion

Etapas

Modelo de WIIG
— Transferencia de

conocimiento

Modelo de transferencia y uso del

conocimiento  dentro de las
organizaciones. Propone que existen

diferentes vias de transferencia de

Construccion del conocimiento

Compilacion y Transformacion del

conocimiento

(Meyer & Zack,
1996)

desarrollo de  productos de

informacion.

(Martin Wiig, - .
conocimiento - dependiendo de 1a | pjgyrincion del conocimiento
1993) .
naturaleza del conocimiento. El
conocimiento solo genera valor si es | Aplicacion del conocimiento
organizado Yy estructurado.
Meyer & Zack Modelo orientado al disefio y | Adquirir (Calidad de las fuentes)

Refinar
Almacenar

Distribuir (Frecuencia y
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distribucion)

Presentar y usar

Bukowitz & | Modelo basado en encontrar como | Obtener

William las organizaciones generan,

. . Usar
mantienen y expanden el almacen de

(Bukowitz &

conocimiento para generar valor. A
- render
Williams, 1999) P
Contribuir
Szulanski Transferencia de conocimiento en 4 | Inicializacion

etapas que se ven afectadas segun

(Szulanski, 2000) Implementacion

las barreras de transferencia.

Ramp-up

Integracion

La propuesta metodoldgica se compone de cuatro fases que basadas en la gestion del
conocimiento y apoyadas en la gestion de beneficios permitiran a la organizacion de
estudio mejorar en la implementacion de los procesos involucrados en la seleccion,
preparacion y capacitacion de sus empleados y por ende los resultados durante la ejecucion

de proyectos BI.
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Planeaciony
Proyeccidn
Se definen las
estrategias y
herramientas
que basadas en
Se evaluan os

a gestion del ‘
conocimiento resultados obtenidos
permitiran durante el periodo
disefiar un plan de implementacion y

se toman decisiones

de accién.

para mejorar el

modelo.
Contexto Aplicacion
En esta etapa se Por un periodo de V|
pretende realizar la tiempo se realiza
identificacion  del un plan piloto de
contexto de la acuerdo a 0s
organizacion. resultados

obtenidos en las
etapas previas.

llustracion 7. Etapas de la propuesta metodolégica

La primera etapa consiste en la identificacion del contexto de la empresa. El objetivo es
tener un primer acercamiento para conocer como Se manejan temas como: la comunicacion,
transferencia del conocimiento, las metologias con las que se encuentran familiarizados
(scrum, kanban, tradicional), procesos de calidad de la informacion, y aplicaciones de la
gestién de beneficios. Con la informacion recolectada se define la linea base del negocio,
los niveles en los que se encuentra el equipo, la organizacion y cada uno de sus miembros,
y se seleccionan o establecen los indicadores que permitiran evaluar la efectividad de las

estrategias aplicadas.

En la Etapa “Planeacion y Proyeccion” segun la linea base definida y el diagndstico
realizado se definen las estrategias que se llevaran a cabo a nivel grupal e individual, y se
genera la hoja de ruta para la aplicacion de las estrategias. En la etapa de aplicacion, se
realiza un plan piloto de las estrategias establecidas en la etapa anterior por un periodo

corto de tiempo, con el fin de evaluar la efectividad de las estrategias para la incorporacién
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de la gestion de conocimiento en los procesos de la organizacion. En la Gltima etapa,
mejora continua, se busca realizar una retrospectiva sobre las estrategias aplicadas en la
organizacion, con el fin de ajustar el modelo segln la retroalimentacion obtenida de los

miembros de la organizacion.
5.1 Areas de interés

Las areas clave que intervienen en los procesos de levantamiento de requerimientos y
disefio son la comunicacion, la transferencia de conocimiento, la metodologia utilizada para

la implementacion, la calidad de la informacién y la gestion de beneficios.

En el area de comunicacion, se busca entender cual es la dindmica de la comunicacion de la
organizacion, sus procesos Yy los canales que utilizan. Se busca evaluar el nivel de
participacion de los miembros de la organizacion en las diferentes actividades que se llevan
a cabo, qué tan escuchados se sienten con respecto a las opiniones e ideas que expresan y
gue tan comodos se sienten expresandose en la organizacién a su mismo nivel, niveles
superiores y niveles inferiores. En esta etapa se determina si los empleados conocen la
estrategia, su mision, vision y objetivos, y sobre todo el rol que juega cada uno de ellos
dentro de los objetivos de la compafiia a nivel individual y como miembros de un equipo.

En el area de transferencia de conocimiento, se busca entender cual es el papel que juega el
conocimiento en la organizacion, si existen procesos definidos para su transferencia, cuéles
son las &reas de conocimiento claves en la organizacion, quiénes se catalogan como sabios

y aprendices, e identificar repositorios de informacion y conocimiento.

Con respecto a las metodologias, se busca identificar qué tipo de metodologias usa la
organizacion para la ejecucion de sus proyectos, con el fin de entender sus procesos a nivel
de implementacion de proyectos, la dinamica organizacional y qué valores dirigen sus
metas y objetivos. En el area de calidad de la informacion, se identifican las politicas y

procesos que existen sobre la informacion interna de la organizacion, fuentes de
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almacenamiento, niveles de acceso, frecuencia de actualizacion y frecuencia de uso, con el

fin de generar estrategias que permitan que la informacion genere conocimiento y valor.

En pocas palabras los seres humanos reaccionan por motivacion, si en una organizacion sus
miembros no se sienten motivados, dificilmente van a abrir los canales de comunicacion y
transmitir su conocimiento de forma explicita con otros miembros (Szulanski, 2000), es por
eso que en esta etapa se busca identificar qué beneficios otorga la organizacion y
categorizarlos en intrinsecos y extrinsecos, se evalta el nivel de conocimiento que tienen

los miembros de la organizacion sobre los beneficios y su grado de satisfaccion.
5.2 Contexto

En esta etapa se busca un acercamiento al contexto organizacional en las diferentes areas
claves consideradas por la metodologia propuesta como lo son: comunicacion, transferencia
de conocimiento, metodologia de implementacidon, calidad de informacion y gestion de
beneficios. El objetivo principal de esta fase es generar la linea base y valorar el estado
actual de la organizacion en cada una de las areas principales, evaluando los indicadores y
constatando las medidas contra los formatos diagnoésticos propuestos, para asi definir las
diferentes estrategias que se aplican para cada uno de los estados. La evaluacion se realiza

por medio de diferentes formatos diagnosticos que se detallan a continuacion.

5.2.1 Matriz de Polivalencia

En Lean Manufacturing (Garcia Sabater et al., 2011), se entiende por polivalencia a la
“capacidad para trabajar en diferentes puestos cumpliendo con los estandares de calidad y
productividad Esta capacidad es indispensable para que las organizaciones puedan evitar
la alta dependencia del talento humano y aumentar la versatilidad de los colaboradores. La
polivalencia se mide a nivel individual y de forma grupal considerando al equipo de
trabajo, y aumenta segln el grado de control que tiene el operario sobre el trabajo que

realiza, Julio Garcia-Sabater define los niveles de la siguiente forma:
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e Nivel 1: La persona recibi6 una formacion para esta tarea.
e Nivel 2: La persona sabe como realizar correctamente la tarea.

e Nivel 3: La persona conoce bien la tarea, no tiene que consultar un manual ni pedir

ayuda a sus colegas para realizarla.

Nivel 4: La persona controla plenamente la tarea y formo a otra persona.

Para medir la polivalencia a nivel de equipo, se juntan los puntajes de sus miembros con el
fin de evaluar no sélo si un miembro es capaz de cumplir con varias funciones, sino
también qué tan cubierto se encuentra un puesto de trabajo. Esta polivalencia se mide como
porcentaje a nivel individual y grupal, donde el cero por ciento (0%) indica que el equipo
no es polivalente y el cien por ciento indica que el equipo es totalmente polivalente y que
sus miembros son capaces de cubrir todos los puestos de trabajo. Es importante recalcar
gue un equipo cien por ciento polivalente es una medida poco realista, en las
organizaciones no se considera incorrecto el hecho que una persona sea experta en una
materia, sin embargo, es importante que esa persona sea capaz de llevar a cabo otras tareas
en el equipo para aumentar su nivel de eficiencia. La matriz de polivalencia se representa
con una tabla donde las columnas corresponden a las diferentes operaciones o puestos de
trabajo en la organizacion, y las filas los diferentes operarios. La matriz se evalla segun la
escala de niveles definida anteriormente, ubicando el nivel en el que se encuentra el
operario en cada uno de los recuadros, y al finalizar se calcula el nivel de polivalencia
individual como la sumatoria de puntajes dividido entre el nimero de operaciones o puestos
de trabajo multiplicado por el puntaje mas alto, y la polivalencia del equipo como la
sumatoria de polivalencias individuales dividido entre el nimero de operarios multiplicado
por el puntaje mas alto. A continuacidon, se presenta un ejemplo de una matriz de

polivalencia generalizada y las formulas para el calculo de la polivalencia.
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2 Puntajes por operacién

Polivalencia Individual = — . : -
Numereo de operaciones * Puntaje mas alto

llustracion 8 Calculo de polivalencia individual

2 Puntajes por operador

Polivalencia Operacion = — . -
Numero de aperadores * Puntaje mas alto

llustracion 9 Calculo de polivalencia en el equipo

Operacién 1 |Operacién 2 |Operacion 3 Operacién 4 Polivalencia
Operador 1 1 2 3 2 50%
Operador 2 1 1 2 4 50%
Operador 3 1 4 1 1 44%
Polivalencia por operacion 25% 58% 50% 58% 48%

llustracion 10 Matriz de polivalencia en Lean Manufacturing

En un enfoque orientado a la gestion y transferencia de conocimiento, se define la
polivalencia como la capacidad que tiene un actor para usar el conocimiento de un area en
la ejecucion de tareas conservando la calidad y el nivel de productividad. Los niveles se
definen de la siguiente forma:

¢ Nivel 0: No posee conocimiento.
¢ Nivel 1: Conoce del tema, pero necesita apoyo constante para poder ejecutar tareas.

e Nivel 2: Conoce del tema 'y es capaz de ejecutar tareas sin supervision.
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e Nivel 3: Es capaz de ejecutar tareas sin supervision, es referente en el equipo, y

puede capacitar a otros.

Se entiende como area de conocimiento clave a los conocimientos y/o habilidades que son
imprescindibles para garantizar los resultados y la sostenibilidad de los procesos de una
empresa y que generan una ventaja competitiva para la organizacion a largo plazo. El
conocimiento critico puede categorizarse como documentos que almacenan informacion
explicita, métodos donde el conocimiento se encuentra de forma implicita en rutinas o
procesos, habilidades que comprenden competencias estandar representando la capacidad
de hacer una tarea, experiencia comprendido como el conocimiento tacito obtenido de afios
de observacion y repeticion de una tarea, relaciones como el conocimiento critico obtenido
de la transferencia de conocimiento en redes de confianza, y el talento natural como esas
habilidades unicas que son dificiles de transferir o replicar (Nonaka & Takeuchi, 1995).
Para este caso particular, se busca identificar las areas de conocimiento relacionadas a las

categorias de método, habilidad o experiencia.

Un actor se representa en cada uno de los miembros del equipo quienes son los que
almacenan, generan y usan el conocimiento de la organizacidén para ejecutar sus tareas
diarias. Para poder aplicar este concepto de polivalencia es necesario identificar las areas de
conocimiento de la organizacion y los actores involucrados, es dificil saber el orden en el
que deben ser identificados puesto que al definir areas se puede identificar facilmente los
actores que estan involucrados en ellas, pero también al identificar a los actores se pueden
determinar nuevas areas de conocimiento. Se recomienda al lector que utilice las anteriores
definiciones para ir identificando las diferentes areas de conocimiento de la organizacion o

del equipo involucrado en el proceso de evaluacién.

De acuerdo con su definicién la matriz de polivalencia se compone de filas y columnas,
donde las filas representan cada area de conocimiento, y las columnas los actores
involucrados, miembros del equipo o de la organizacion que van a ser sujetos de estudio.
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Tabla 3 Matriz de Polivalencia Generalizada

AREAS DE CONOCIMIENTO
Area de conocimiento 1

% Polivalencia

Area de conocimiento 2

Area de conocimiento 3

Area de conocimiento 4

Actor 3

Total

Actor 1 Actor 2
Total - Polivalencia del equipo |

0.0%

La matriz se evalUa segun la escala de niveles definida anteriormente, ubicando el nivel en

el que se encuentra el actor en cada uno de los recuadros, y al finalizar se calcula el nivel de

polivalencia individual como la sumatoria de puntajes dividido entre el niUmero de areas de

conocimiento multiplicado por el nivel méas alto, y la polivalencia del equipo como la

sumatoria de polivalencias individuales dividido entre el nimero de actores multiplicado

por el nivel mas alto. Las formulas se muestran a continuacion:

2. Puntajes por actor

Polivalencia Area de Conocimiento =

Numero de actores * Puntaje mas alto

2. Puntajes por area de conocimiente

Polivalencia Actor =

Numereo de areas de conocimiento * Puntaje mas alto

La matriz de polivalencia puede ser evaluada con el criterio del experto del equipo, sin

embargo, al solo tener en cuenta la opinién de uno de los miembros su criterio puede ser

sesgado, es por ello por lo que la matriz de polivalencia se complementa con los formatos

diagnosticos presentados a continuacion para evitar el sesgo en el criterio y dar mayor

visibilidad a los miembros del equipo.




5.2.2 Formatos Diagnosticos

5.2.2.1 Identificacion de actores

Con el fin de complementar la informacion proporcionada por la matriz de polivalencia con
respecto a la realidad de la empresa se realiza un diagndstico con la intencion de identificar
los actores a los cuales, en el ejercicio diario, se acude para la solucion de problemas

relacionados con cierta area de conocimiento.

El formato se compone de una sola instruccion: “Por favor escriba el nombre de la persona
o personas a las cuales usted acude en caso de tener alguna duda sobre los temas listados”.

A continuacion, se listan las areas de conocimiento a evaluar.

Tabla 4 Areas de conocimiento vs Actores

Areas de Conocimiento Actor
Area de conocimiento 1 Nombre actor(es)
Area de conocimiento 2 Nombre actor(es)
Area de conocimiento 3 Nombre actor(es)

5.2.2.2 Gestién del Conocimiento

Se disefia un formulario con el fin de identificar aquellos aspectos que influyen en la
gestién del conocimiento y que afectan la transferencia de este. La instruccion consiste en
calificar del 1 al 5 las afirmaciones que se listan a lo largo del formato diagnostico, cabe
mencionar que los participantes deben tener total claridad de los conceptos tratados.
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Tabla 5 Formato diagnostico inicial

Estrategia Organizacional

La mision, vision y estrategia organizacional se encuentran claramente

definidas y difundidas.

La estructura organizacional y los procesos estan claramente definidos y
difundidos.

La estrategia incluye la gestién del conocimiento organizacional.

La empresa utiliza metodologias agiles para el desarrollo de sus

proyectos.

Repositorios de conocimiento e informacion internos

La organizacion cuenta con repositorios de informacion y gestion

documental internos.

La organizacion tiene politicas y procesos de gestion de calidad de la

informacidn interna claramente definidos y difundidos.

Los repositorios de informacién interna se encuentran actualizados.

Los repositorios de informacion interna contienen informacion de valor

para mis tareas diarias.

La informacion almacenada en los repositorios se encuentra

debidamente clasificada segun su confidencialidad.

La informacidn almacenada en los repositorios esta restringida por roles.
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Gestion de Beneficios

La empresa cuenta con planes de beneficios y prestaciones superiores a

las de ley.

La empresa otorga recompensas Yy visibilidad a los empleados

destacados.

Se alienta la adquisicién de conocimiento por medio de metas e

indicadores.

Se alienta la transferencia de conocimiento por medio de metas e

indicadores.

Canales de Comunicacion Interna

Tengo pleno conocimiento de los canales de comunicacién interna en la

organizacion.

Los canales de comunicacion interna son eficientes.

No se utilizan medios de comunicacion fuera de los establecidos por la

organizacion (Redes sociales, correo personal, etc.).

Considero que la informacion difundida en los canales de comunicacion

es de valor.

Comunicacion

Mi jefe me brinda la atencion adecuada cuando me dirijo a él o ella para

tratar algin tema.
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Mis comentarios o0 sugerencias son tomados en cuenta.

La empresa realiza evaluaciones periodicas de desempefio.

Los indicadores y factores de desempefio se encuentran plenamente

difundidos en la organizacion.

Las relaciones entre los comparieros de trabajo se basan en la confianza

y el respeto.

Durante las reuniones/juntas presto total atencion al presentador.

5.2.2.3 Areas Complementarias

Para este formato se realiza la identificacién de temas en tendencia que tienen cierto grado

de influencia en las areas de conocimiento claves de la organizacion, se pretende tener un

panorama global sobre los conocimientos de los colaboradores.

A continuacion, se listan las areas que pueden considerarse para este ejercicio:

s SQ@ e a0 o

Machine Learning

Cloud Computing

Quantum Computing

Data Analytics

Inteligencia Artificial
Algoritmos

Realidad Aumentada
Metodologias Agiles

Big Data

Mejores practicas en la industria

De acuerdo con lo anterior, este formato se compondra de filas y columnas, en donde las

filas representan los temas en tendencia fuera del nicho empresarial y las columnas los
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colaboradores de la organizacion, de esta forma se obtiene una matriz que evaluara a cada

colaborador en una escala de 0 a 5, en donde:

e Rango 0: No se tiene conocimiento del tema.

e Rango 1: El colaborador ha leido o escuchado sobre el tema.

e Rango 2: El colaborador ha realizado un curso sobre la temética.

e Rango 3: Se tiene una especializacion o maestria.

e Rango 4: El colaborador tiene menos de 3 afios de experiencia en la industria.
e Rango 5: El colaborador tiene méas de 3 afios de experiencia en la industria.

Adicionalmente se le debera asignar un peso a cada una de las areas identificadas, esto para
representar el nivel de influencia que poseen estas tematicas sobre los proyectos actuales y

futuros de la organizacion.

El resultado obtenido con este formato se denominara “nivel de actualizacién”, calculado
para cada colaborador mediante la sumatoria de los puntajes asignados por area de
conocimiento en la escala de 0 a 5, multiplicado por el peso asignado al area y esto dividido
entre la sumatoria de los pesos por el peso maximo asignado, las formulas se encuentran a

continuacion.

Puntaje asignado * Peso del area

Nivel por Area = — ,
Peso Maximo * Sumatoria de pesos

i=n

Nivel de Actualizacion = Z Nivel por Area
i=1
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5.2.2.4 Indicadores

Con el fin de medir la efectividad del modelo y de las estrategias en las organizaciones se

definieron los indicadores que se presentan a continuacion relacionados a las diferentes

areas objeto de estudio.

Tabla 6 Porcentaje de polivalencia del equipo

Ficha Técnica del Indicador

Nombre Porcentaje de polivalencia del equipo

Objetivo Medir el nivel de interdisciplinariedad del equipo

Descripcion Se evalla la sumatoria de las polivalencias de los miembros del
equipo sobre cantidad de areas de conocimiento multiplicado por
calificacion de polivalencia mas alta (3)

Unidad %

Frecuencia Cada cuarto

Responsable

Jefe de area

Formula

Sumatoria de las polivalencias de los miembros del equipo /
cantidad de areas de conocimiento * calificacion de polivalencia

Desempefio

Aceptable
31% < IND < 59%

mas alta (3)
IND <=30% IND >=60%

Tabla 7 Porcentaje de polivalencia individual

Ficha Técnica del Indicador

Nombre Porcentaje de polivalencia individual

Objetivo Medir el nivel de interdisciplinariedad del empleado

Descripcion Se evalla la sumatoria de las polivalencias de las areas de
conocimiento sobre cantidad de miembros del equipo y se
multiplica calificacion de polivalencia mas alta (3)

Unidad %
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Frecuencia

Cada cuarto

Responsable

Jefe de area

Féormula

Sumatoria de las polivalencias de las areas de conocimiento /
cantidad de miembros del equipo * calificacion de polivalencia
mas alta (3)

Desempefio

Aceptable
IND <=30% 31%< IND < 59% IND >= 60%

Tabla 8 Porcentaje de polivalencia individual en induccion

Ficha Técnica del Indicador

Nombre Porcentaje de polivalencia individual en induccién

Objetivo Medir el nivel de polivalencia de un colaborador de nuevo
ingreso después de la induccion

Descripcion Busca identificar el nivel de polivalencia de un nuevo integrante
del equipo antes de realizar un proceso de entrenamiento y
después del proceso de entrenamiento para evaluar la efectividad
del proceso

Unidad %

Frecuencia Inicio y final de la induccion

Responsable

Mentor

Féormula

Sumatoria de las polivalencias de las areas de conocimiento /
cantidad de miembros del equipo * calificacion de polivalencia
mas alta (3)

Desempefio

Aceptable
IND <=30% 31% < IND <59% | IND >=60%
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Tabla 9 Nivel de absentismo

Ficha Técnica del Indicador

Nombre Tasa de absentismo en reuniones

Objetivo Medir el nivel de ausencia en las reuniones de la organizacion

Descripcion Busca identificar el nivel de absentismo en los diferentes eventos
y reuniones organizadas por la compafiia con el fin de identificar
posibles mejoras a nivel de la comunicacion

Unidad %

Frecuencia Anual

Responsable

Organizador de la reunion

Féormula

(Cantidad de asistentes / cantidad de invitados) * 100

Desempefio

Aceptable
IND <=70% 36% < IND <69% | IND >=35%

Tabla 10 Tasa de absentismo en reuniones

Ficha Técnica del Indicador

Nombre Tasa de absentismo en reuniones

Objetivo Medir el nivel de ausencia en las reuniones de la organizacion

Descripcion Busca identificar el nivel de absentismo en los diferentes eventos
y reuniones organizadas por la compafiia con el fin de identificar
posibles mejoras a nivel de la comunicacion

Unidad %

Frecuencia Anual

Responsable

Organizador de la reunién

Formula

(Cantidad de asistentes / cantidad de invitados) * 100

Desempefio

Aceptable
IND <=70% 36% < IND <69% | IND >=35%
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Tabla 11 Tasa de absentismo en capacitaciones

Ficha Técnica del Indicador

Nombre Tasa de absentismo en capacitaciones

Objetivo Medir el nivel de ausencia en las capacitaciones de la
organizacion

Descripcion Busca identificar el nivel de absentismo en las diferentes
capacitaciones organizadas por la compafiia

Unidad %

Frecuencia Anual

Responsable

Capacitador

Féormula

(Cantidad de asistentes / cantidad de invitados a la capacitacion)
*100

Desempefio

Aceptable
IND <=70% 36% < IND <69% | IND >=35%

Tabla 12 Nivel de escucha en la organizacion

Ficha Técnica del Indicador

Nombre Nivel de escucha en la organizacion

Objetivo Medir el nivel de escucha y comodidad al expresar ideas y
opiniones en la organizacion

Descripcion Busca identificar el nivel de comodidad e iniciativa que tienen
los empleados al expresar sus opiniones e ideas basandose en la
tabla que se presenta a continuacion.

Unidad NUmero

Frecuencia Anual

Responsable RRHH
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Férmula

Sumatoria de calificaciones (1-5) / cantidad de encuestados

Desempefio

Aceptable
IND <=1.9 20<IND <39 IND >=4.0

Tabla 13 Niveles de escucha en la organizacion

Nivel de escucha en la organizacion

Nivel

Me siento ignorado por la persona a la que le hablo

Me siento ignorado, aunque me estén escuchando

Siento que ignoran parcialmente algunas de mis opiniones e ideas

AIWIN|(F

Me siento escuchado activamente

5 | cuenta

Me siento escuchado activamente, comprenden mis opiniones e ideas y son tomadas en

Tabla 14 Eficiencia de los canales de comunicacion

Ficha Técnica del Indicador

Nombre Eficiencia de los canales de comunicacion

Objetivo Medir qué tan eficientes son cada uno de los canales que se
utilizan en la organizacion

Descripcion Busca identificar el nivel de eficiencia que los empleados
perciben sobre los diferentes canales que la empresa utiliza para
comunicarse con sus empleados, con calificaciones del 1(uno) al
5 (cinco), siendo 1(uno) poco eficiente y 5(cinco) muy eficiente

Unidad NUmero

Frecuencia Anual

Responsable RRHH

Férmula

Sumatoria de calificaciones (1-5) / cantidad de encuestados
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Desempefio

Aceptable
IND <=1.9 20<IND <39 IND >=4.0

Tabla 15 Porcentaje de rotacion en el equipo

Ficha Técnica del Indicador

Nombre Porcentaje de rotacion en el equipo

Objetivo Medir la cantidad de personas que ingresan a la compafiia vs la
cantidad que deja la compafia

Descripcion Busca identificar el nivel de rotacion en la organizacion para
generar estrategias orientadas a minimizar la fuga de
conocimiento.

Unidad %

Frecuencia Semestral

Responsable RRHH

Féormula

[(NGmero de bajas en N + nimero de contrataciones en N) / 2] /
empleados el 1 de enero N X 100

Desempefio

Aceptable
IND <=39% 40% < IND <69% | IND >=70%

Tabla 16 Cantidad de reprocesos en el levantamiento de requerimientos

Ficha Técnica del Indicador

Nombre Cantidad de reprocesos en el levantamiento de requerimientos

Objetivo Medir la cantidad de devoluciones del documento de
requerimientos del cliente hacia el equipo

Descripcion Busca identificar la cantidad de veces que un cliente considera

que el documento no expresa su necesidad de forma clara y
requiere incluir mas informacion o detalle
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Unidad

Ndmero

Frecuencia

Cuarto

Responsable

Jefe de area

Férmula

Cantidad de devoluciones del documento por parte del cliente

Desempefio

Aceptable
IND >8 8>=IND>=5 IND <5

Tabla 17 Cantidad de reprocesos en disefio de soluciones

Ficha Técnica del Indicador

Nombre Cantidad de reprocesos en el disefio de soluciones

Objetivo Medir la cantidad de modificaciones o alteraciones sobre el
disefio original

Descripcion Busca identificar la cantidad de veces que un colaborador
modifica el documento de disefio o la implementacion original
por falta de informacion, asuncion de los requerimientos o falta
de conocimiento sobre la herramienta

Unidad NUmero

Frecuencia Cuarto

Responsable

Jefe de area

Féormula

Cantidad de modificaciones de fondo sobre el documento de

Desempefio

disefio original
Aceptable
IND > 8 8>=IND>=5 IND <=5

Tabla 18 Tiempo de capacitacion individual

Ficha Técnica del Indicador
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Nombre

Tiempo de capacitacion individual

Objetivo Medir la cantidad de horas que un empleado dedica al
autoaprendizaje

Descripcion Busca identificar la cantidad de horas que un colaborador dedica
al autoaprendizaje y su desarrollo profesional

Unidad Horas

Frecuencia Semestral

Responsable RRHH/Jefe de area

Féormula

Sumatoria de las horas dedicadas a autoaprendizaje

Desempefio

Aceptable
IND <13 IND =13 IND > 13

Tabla 19 Tiempo de transferencia de conocimientos

Ficha Técnica del Indicador

Nombre Tiempo de transferencia de conocimientos

Objetivo Medir la cantidad de horas que un empleado dedica a transferir
el conocimiento al equipo

Descripcion Busca identificar la cantidad de horas que un colaborador dedica
a transferir su conocimiento por medio de capacitaciones,
mentorias y soporte a sus comparieros

Unidad Horas

Frecuencia Semestral

Responsable RRHH/Jefe de area

Férmula

Sumatoria de las horas dedicadas a transferencia de

Desempefio

conocimiento
Aceptable
IND <10 IND =10 IND >10
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Tabla 20 Nivel de satisfaccion sobre el plan de gestion de beneficios

Ficha Técnica del Indicador

Nombre Nivel de satisfaccion sobre el plan de gestion de beneficios

Objetivo Medir qué tan satisfechos se sienten los colaboradores con el
plan de beneficios que ofrece la compafiia

Descripcion Busca identificar el nivel de satisfaccion sobre el plan de gestion
de beneficios

Unidad Numero del 1 al 5, siendo 5 muy satisfecho y 1 poco satisfecho

Frecuencia Anual

Responsable RRHH/Jefe de area

Féormula

Sumatoria de las calificaciones / cantidad de encuestados

Desempefio

Aceptable
IND <2 21<=IND=<39 |IND>4

Tabla 21 Numero de beneficios superiores a la ley

Ficha Técnica del Indicador

Nombre Numero de beneficios superiores a la ley que ofrece la empresa a
sus colaboradores

Objetivo Medir la cantidad de beneficios superiores a la ley que ofrece la
empresa a sus empleados como lo son trabajo desde casa, bonos,
tiempo libre, oportunidades capacitacion, entre otros.

Unidad NUmero

Frecuencia Anual

Responsable RRHH
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Férmula Cantidad de beneficios superiores a la ley

Desempefio Aceptable
IND <3 IND =3 IND >3

5.3 Planificacién y Proyeccion

Después de la etapa diagnostica como se menciono antes, segun los resultados obtenidos en
la etapa de identificacion de contexto, se definen las estrategias que se llevardn a cabo a
nivel individual y grupal o de equipo, para generar un plan de accion que sera aplicado en

la siguiente fase.

Con el fin de orientar a la organizacion objetivo en la toma de decisiones y segln el
contexto identificado, se definieron estrategias basadas en gestion de conocimiento a
diferentes niveles segin el nivel de polivalencia del equipo, el nivel de polivalencia
individual y los resultados de los diferentes formatos diagnosticos. Estas estrategias tienen
como objetivo principal, permitir que la organizacion suba al siguiente nivel o que dado el
caso en el que se encuentre en el ltimo nivel, logre mantenerse en el mismo; las estrategias
definidas no sélo buscan mejorar las etapas de requerimientos y disefio, sino también
mejorar la transferencia de conocimiento entre los diferentes actores involucrados
animandolos a compartir sus experiencias con los demas miembros de la organizacion,

aprender de otros y generar su propio conocimiento involucrando su propia experiencia.

5.3.1 Estrategias individuales

Para la definicion de estrategias individuales, con base en el resultado de la matriz de
polivalencia individual frente al tiempo o la experiencia que tiene un miembro en la
organizacion. Para ello se propone el uso de un cuadrante de tiempo vs polivalencia, que
permite identificar en qué area se encuentra un miembro del equipo y las estrategias que
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aplican para cada uno de ellos, el objetivo de las estrategias es que los miembros del equipo
es dar mayor visibilidad a los sabios de la organizacion y generar espacios donde se logre
transmitir su conocimiento a los demas miembros del equipo para aumentar el nivel de los
demas y a su vez nutrir o reforzar su propio conocimiento. Segun el analisis de la
polivalencia individual contra el tiempo que lleva una en la organizacion, se podra ubicar a
cada uno de los miembros del equipo en los cuadrantes que se muestran en la imagen a

continuacion: aprendices, estrellas en potencia, rezagados y sabios.

Rezagados Sabios

L, Transmitir el conocimiento y
Motivacion

c - la experiencia

N°) Habilidades blandas .

(=} . o Darles visibilidad en la

© Seguridad en si mismo L,

‘= organizacion

@

g

o

i

c

()}

2 Transmitir la experiencia de

:,E, Mentores los sabios

= Capacitacién Tener mentores

Ser mentor
Aprendices Estrellas en potencia
Polivalencia

llustracion 11 Cuadrantes de estrategias individuales

Los aprendices son los miembros con menor tiempo en la organizacion y bajo nivel de
polivalencia, generalmente son personas que se estan acoplando al equipo 0 comenzando su
vida profesional; las estrategias que se proponen estan orientadas a llevarlos al cuadrante de
estrellas en potencia nutriéndose del conocimiento de las estrellas en potencia, rezagados y

sabios con el fin de aumentar su nivel de polivalencia en el menor tiempo posible. Se busca
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asignar mentores 0 maestros que transmitan su experiencia hacia estos miembros del equipo
y generar programas de capacitacion, por medio de cursos oficiales o capacitaciones

internas.

Las estrellas en potencia son miembros que tienen un nivel de polivalencia alto en el equipo
a pesar de su poco tiempo en la organizacion, algunas de sus caracteristicas nos indican que
son personas con gran experiencia en la industria que se unieron al equipo recientemente o
personas con un gran potencial de aprendizaje sobre las diferentes areas de conocimiento y
el equipo en si, los podemos identificar como referentes técnicos en algunos casos. Las
estrategias que se aplican en este caso estan orientadas a aumentar su experiencia en el
equipo y sus procesos lo mas rapido posible para que alcancen su potencial y puedan pasar
al cuadrante de sabios. Entre las estrategias podemos encontrar mentorias por parte de los
sabios de la organizacion, capacitaciones orientadas a las habilidades blandas y no s6lo
recibir mentorias, sino también impartirlas, el transmitir el conocimiento por medio de
mentorias, capacitaciones, cursos o documentacion permite reafirmar el conocimiento del
emisor del conocimiento, ya que requiere reafirmar el conocimiento que posee e investigar
sobre las tematicas en las que no siente la suficiente seguridad como para llegar a transmitir
su conocimiento, adicionalmente el maestro se ve beneficiado de las diferentes experiencias
del aprendiz, generando nuevo conocimiento, como sucede en la etapas de interiorizacion y

socializacion de la espiral de conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Los rezagados o comodos son aquellos miembros del equipo con suficiente tiempo en la
organizacion como para llegar a ser sabios, pero con un nivel de polivalencia muy bajo,
suelen ser personas gque se encuentran especializadas en un area y les es dificil explorar
nuevas areas de conocimiento, suelen encontrarse cémodos con el lugar en el que se
encuentran y no suelen verse motivados por los beneficios que les traeria el convertirse en
sabios. En el caso de los rezagados, las estrategias buscan generar la motivacion suficiente
que les permita convertirse en sabios, dandoles visibilidad por medio de las mentorias a los

aprendices, capacitandolos en habilidades blandas e incrementando la seguridad en si
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mismos, involucrdndolos gradualmente en otras &reas para aprovechar su experiencia y

capacidad.

Los sabios son los miembros del equipo con mayor nivel de polivalencia y experiencia en
la organizacion, suelen ser los lideres, referentes técnicos y el pilar de la transferencia de
conocimiento interna. Las estrategias de este cuadrante estan orientadas a la transferencia
de conocimiento y visibilidad en la organizacion, es necesario que los sabios se encuentren
motivados a transmitir el conocimiento entre los demas miembros del equipo y que sean
capaces de ver los beneficios como el liberar carga de trabajo para ser involucrados en
tareas de mayor impacto en la organizacién, sin embargo, también suelen tener tiempo
limitado debido a la gran cantidad de tareas que tienen a su cargo. Para ello se busca
generar espacios donde puedan transmitir su conocimiento a los demas miembros de la
organizacion y a su vez liberar la carga laboral, donde ellos puedan desempefiar su rol de
lideres y/o mentores para desarrollar proyectos o tareas y liberar carga en un grupo de
personas a su cargo, esto permitira que el lider desarrolle nuevas habilidades, tenga una
mayor visibilidad e impacto, y sobre todo que aumente su conocimiento por medio de las

experiencias de sus aprendices.

Estos cuadrantes pueden variar segun el nivel de experiencia en el rol, ya que cuando una
persona cambia de rol en el equipo necesita un tiempo de adaptacién, o el nivel de
actualizacién en la industria, ya que si existe una nueva tarea que necesite conocimientos
que no son parte del nacleo del negocio, el nivel de polivalencia disminuiria; al igual que el
nivel de experiencia en la industria, ya que a pesar de que la persona aprende muy rapido,
puede llegar a tomar decisiones basadas solamente en su experiencia actual sin tener una
vision mas holistica de la organizacion. En estos casos es fructifero realizar una evaluacion
de cuadrantes versus los topicos definidos anteriormente para generar nuevas estrategias,

como se lista a continuacion.

e Nivel de Actualizacion vs Polivalencia: Permitird revisar areas en las que se

requiera generar espacios de actualizacion y capacitacion, e identificar expertos que
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puedan cubrir las necesidades del area de conocimiento requerida o en las &reas

internas de la organizacion.

e Experiencia en el rol vs Polivalencia: Permite identificar mentores para los
miembros de la organizacion que se comienzan a involucrar en nuevos roles en la
compafiia, nutriéndose de la experiencia de los sabios y guiando sus pasos,

permitiéndoles tomar mejores decisiones.

e Experiencia en la industria vs Polivalencia: Permite revisar o modificar los
cuadrantes obtenidos en el ejercicio anterior para identificar nuevas estrellas en

potencia o sabios.

5.3.2 Estrategias grupales

Las estrategias grupales se orientan a mejorar el nivel de polivalencia general de la
organizacion objeto de estudio, para ello se definieron 4 (cuatro) niveles donde la
organizacion se podra ver posicionada, no sélo por su nivel de polivalencia, sino también
por las caracteristicas de la organizacién, que le permitan generar estrategias mas realistas.
Estas estrategias generar planes de accion orientadas a diferentes oportunidades de mejora
que enriquezcan o potencien las estrategias individuales, por medio del analisis de la matriz
de polivalencia como un todo haciendo uso del mapa de calor generado y los diferentes
porcentajes obtenidos, teniendo en cuenta que a nivel individual o grupal es poco préactico
apuntar a un 100% de polivalencia ya que no deja espacio a la especializacion de los
miembros del equipo. Un alto nivel de polivalencia sin un andlisis del mapa de calor
presenta una vision parcializada de las oportunidades de mejora y las posibles estrategias
que se pueden aplicar; por ejemplo, si una organizacion tiene un nivel de polivalencia de
70% podria afirmar que se encuentra en el nivel mas alto, sin embargo puede gque exista

concentracion del conocimiento en areas o personas del equipo, dejando areas rezagadas
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con riesgo a la fuga de conocimiento o personas cdmodas cuyo potencial no se esté

aprovechando.

Adicionalmente se realiza una clasificacion de posibles estrategias que dependiendo de las

necesidades de la organizacion y su objetivo pueden llegar a representar mayor valor o

facilidad en su implementacion.

Referente a la transferencia de conocimiento:
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Mentores: Experto-Aprendiz, en donde lo que se busca es la asignacion de un
mentor experto en cierta area de conocimiento, ya sea un sabio o una estrella en

potencia, a un colaborador que se encuentre en el nivel de aprendiz.

Localizador de experiencia, estrategia mediante la cual se clasifica a cada integrante
de acuerdo a su nivel en las areas de conocimiento y se hace publica esta

informacidn para facilitar la busqueda de ayuda en caso de ser necesario.

Mejoras en los planes de gestion de beneficios.

Evaluaciones anuales a los colaboradores para fomentar la adquisicion de nuevos

conocimientos.

Implementar espacios y recursos para la capacitacion del personal.

Planificar capacitaciones guiadas por los mismos colaboradores para incentivar la

transferencia y recepcion del conocimiento.

Creacion y divulgacion de un repositorio de conocimiento y lecciones aprendidas.

Referente a la gestion de beneficios:



Inclusion de juegos serios que brinde beneficios a través de los niveles o puntos
alcanzados en este tipo de actividades, basados en la informacion necesaria para
desarrollar cierta funcion o relacionarse con cierta herramienta. Se proponen los

siguientes:

» Diccionario, es un juego en donde cada participante selecciona una
palabra referente a la temética propuesta para posteriormente armar
grupos de n personas que representaran las n rondas que se llevarén a
cabo. En cada ronda se elige la palabra de un participante, dando un
tiempo estimado de 2 minutos para que cada uno de los participantes del
grupo pueda formar su propia definicion de la palabra seleccionada,
pasado el tiempo se socializaran las definiciones para seleccionar la que
el grupo considere mas acertada siendo el integrante con mas votos el
ganador de la ronda. El participante que mas puntos tenga en las n

rondas realizadas seré el ganador.

» Caja negra, es un juego en donde se expone una necesidad a nivel de
resultado final y cada uno de los participantes de la dinamica debera
describir el proceso y herramientas que se usarian para su desarrollo,

gana puntos la respuesta que mas se asemeje a la realidad.
Brindar opciones de capacitacion y certificacion.
Otorgar bonos econdémicos y definir los requisitos para aplicar a ellos.

Implementar estrategias de tiempo libre remunerado como por ejemplo las

tardes libres por cumplearios.

Referente a la comunicacion:
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e Establecer canales de comunicacion y politicas de uso.

e Planificacion de reuniones trimestrales acerca del estado de la organizacion
fomentando la transparencia, con temas referentes a los logros y dificultades

comprendidas en ese lapso.

e Sesiones 1:1, son espacios privados con el lider para hablar mas alla del estado de
los proyectos o trabajo en general con una duracion recomendada de 15 a 20

minutos.

e CoffeTime, son espacios grupales de 30 minutos con el lider en donde la idea
principal es tomar una taza de café mientras se dialoga sobre un tema, este puede ser

enfocado o no a los proyectos de la organizacion.

Referente a la calidad de la informacion:
e Definiry divulgar las politicas de calidad para la informacion.
e Definicion de roles y permisos sobre la informacion.

e Definicion el formato en el cual la informacién debe almacenarse.

En la siguiente tabla se detallan los diferentes niveles identificados y sus caracteristicas que

le permitiran identificar las mejores estrategias por nivel.
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Niveles de polivalencia en una organizacion

30% -60%

autonomia en el equipo (Mayor cantidad de
nimeros 2y 3)

Menor concentracion de conocimiento, pero ain
se evidencia un desequilibrio dentro de las areas
o los integrantes

que conviertan en aprendices
Aumentar el nimero de
estrellas en potencia por area
Identificar nuevos expertos

Sintomas Objetivo Estrategias
Nivel 1 Conocimiento concentrado implicitamente en Un experto y una estrella Distribuir el conocimiento de los expertos y darles visibilidad (Localizador de experiencia)
<30% los expertos en potencia por area
Promover la autonomia de los integrantes del equipo en la resolucion de problemas
Alta dependencia de expertos -
Alta concentracion de la Carga laboral (burnout) Generar espacios de capacitacion a los demas integrantes del equipo
Equipo nuevo (junior) Aumentar el nivel de confianza dentro del equipo
Bajo nivel de confianza en el equipo Mejorar las habilidades blandas de los expertos del equipo (orientado a la capacitacion de personal y el apoyo a los miembros del equipo)
Alto nivel de rotacion Estrategias para que el conocimiento implicito se almacene de forma explicita en la organizacion
Nivel 2 Mayor de cantidad de expertos por area y mayor Nivelar a los novatos para Generar programas de mentorias para la nivelacion de las personas por debajo del promedio de polivalencia del equipo (Mentorias por

proyecto)
Transferencia de conocimiento de los expertos a los demas integrantes del equipo (Capacitaciones)

Motivacion a los integrantes del equipo para participar en la resolucién de problemas previo a acudir directamente al experto (Uso de
foros para publicar problemas y animar a otros a brindar soluciones)

Promover el uso de los Localizadores de experiencia para el desarrollo de actividades (Generar el localizador de experiencia)

Aumentar el nivel de confianza entre los integrantes del equipo (Juegos serios, salas de 15 minutos, 1:1 con el manager
directo, Coffee time (30min))

Ofrecer oportunidades de certificacion en las tecnologias que usa la organizacion a los integrantes del equipo

Nivel 3
>70%

El conocimiento esta distribuido en el equipo lo
que facilita la agilidad entre las areas
y proyectos

Uso més eficiente del talento
humano (Disminucion de horas muertas)

Menor dependencia de expertos
Autonomia de los integrantes del equipo

Mayor liderazgo por parte de los expertos

Minimizar la cantidad de
novatos y nivelarlos
rapidamente a la media del
equipo
Aumentar el nimero de
estrellas en potencia

Transferencia de conocimiento de los expertos al equipo

Monitoreo continuo de la polivalencia del equipo para identificar areas rezagadas o personas que requieren apoyo o nivelacion

Tabla 22 Estrategias segun niveles de polivalencia en una organizacion
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5.4 Aplicacién

En la etapa de aplicacion se busca poner a prueba las estrategias definidas en la etapa de

planeacion y proyeccion llevando a cabo un plan piloto con una muestra significativa de la

organizacion objetivo. Para efectos practicos de la metodologia, a continuacion, se

ejemplifica su aplicacion en la empresa FadoSolutions SAS, una fébrica de software que

realiza actividades de consultoria y desarrollo sobre herramientas de SAS Institute, una

multinacional que se encuentre entre los principales fabricantes de software de Bl

(Inteligencia de Negocios). La organizacion consta de 8 consultores técnicos y 3 expertos,

para efectos de este caso se identificaron 11 areas de conocimiento principales segun el giro

al que se dedica la organizacion:

Tabla 23 Areas de conocimiento FadoSolutions

Area de conocimiento

Descripcion

SAS -

Automation

Marketing

Herramienta que permite planear, probar y ejecutar camparias de
marketing, analizando rentabilidad, mejora en la calidad de los

datos y creando procesos personalizados y repetibles.

SAS -

Decisioning Manager

RealTime

Soporta las interacciones en tiempo real, la automatizacion de las
decisiones y la busqueda de formas superiores de capitalizar las

interacciones con los clientes.

SAS - Direct Soporta la coordinacion y entrega de interacciones directas con
clientes de forma analitica.

SAS - Intelligent | Combina la gestion de reglas de negocio, el procesamiento de

Decisioning decisiones, la deteccion de eventos en tiempo real, el gobierno de

decisiones y los potentes analisis avanzados de SAS para
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automatizar y gestionar las decisiones en toda la empresa.

SAS - Digital 360

Soporta la obtencion de informacion sobre los clientes, la
optimizacion de las interacciones entre canales y la respuesta a

los cambios en el comportamiento de los clientes en tiempo real.

SAS - Fradue | Soporta la consolidacion de datos histéricos procedentes de

Management fuentes internas y externas para el analisis y la investigacion del
fraude, la gestion de reglas, modelos analiticos y alertas para los
investigadores.

SAS - ETLs Herramienta para la extraccion, transformacion y carga de datos.

Integraciones - JAVA,
CAMEL

Integraciones con sistemas externos utilizando Java y Camel.

Integraciones - Kafka

Integraciones con sistemas externos utilizando Kafka.

En el andlisis realizado para el contexto de la organizacion se identifican dos ambientes de

trabajo colaborativo, uno interno compuesto exclusivamente por los colaboradores de

FadoSolutions SAS y otro externo en donde la interaccion con el usuario cliente juega un

papel importante. Al ser una empresa consultora que trabaja por proyectos, las etapas de

levantamiento y disefio son de vital importancia para la proyeccion del éxito referente a los

estimados en tiempos y costos derivados de la construccion de la solucion. En las

ilustraciones que se muestran a continuacién se presentan los procesos actuales asociados a

las etapas de levantamiento de requerimientos y disefio.
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llustracion 12 Etapa de levantamiento de Requerimientos organizacién FadoSolutions

Los equipos de implementacién se componen generalmente de un consultor técnico experto
en el area de conocimiento requerida por parte de la organizacién FadoSolutions, y un
equipo de expertos del lado de la organizacion cliente. La etapa de levantamiento de
requerimientos inicia con el envio del formato de levantamiento de requerimientos al
cliente, este formato se divide en diferentes secciones donde se le solicita al cliente indicar
las diferentes fuentes de datos, tipos de dato que deben tenerse en cuenta para el disefio y
desarrollo de las campafias, un diagrama sencillo sobre la interaccion que tienen sus
diferentes fuentes de informacidn, entre otros; en esta etapa los consultores técnicos apoyan
al cliente con las dudas que puedan tener sobre el formato entregado. Cuando el cliente
termina de diligenciar el documento lo recibe un consultor técnico que revisa su

informacién para determinar si es clara o si se requiere mas informacion por parte del
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cliente. Una vez se revisa la informacion, se agenda una sesién de entendimiento con el
cliente donde se exponen las dudas que tenga el consultor sobre la informacion entregada
por el cliente por medio de técnicas de facilitacion como entrevistas grupales e individuales
en las que se realizan diferentes preguntas a los usuarios clave del cliente con el fin de
facilitar el entendimiento de la necesidad del cliente. Estos acuerdos y posibles nuevos
requerimientos se incluyen dentro del documento de requerimientos y se procede a la etapa

de disefio.

Ra:encmn de .
mvmam ae Disefio de ETLy
jerimi \en disefio de campafia
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) rwmam de rollo de la N
3 levantamiento  eohucion ue 5 smu:m
H
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Enviar preguntas y

agendar sesion de . : o
enerar guia para .
pruebas UAT Pruebas Salida en Vive )
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Proceso de Diseiio de Solucién

0 solucion

3 o Completar y enviar
de formato de formato de disefio
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Formato de

Cliente

llustracion 13 Etapa de disefio de solucion y desarrollo organizacion FadoSolutions

La etapa de disefio inicia con la recepcion del documento de requerimientos que seré el
insumo clave para plasmar la necesidad del cliente sobre la aplicacion, el consultor
comienza haciendo una nueva revision sobre el documento de requerimientos para iniciar

con el disefio de la solucion.
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llustracion 14 Interaccidn entre organizacion cliente y equipo implementador

En la llustracion 14 se presenta la interaccion que se realiza entre el equipo implementador
y la organizacidn cliente, donde existe un flujo de comunicacion a traves de las sesiones de
entendimiento del cuél se obtiene como producto el documento de requerimientos, para
finalmente construir el disefio de la solucién. En el caso de la organizacion FadoSolutions,
tanto el equipo implementador como el cliente se encargan de construir el documento de
requerimientos de forma conjunta, complementando cada una de las secciones segin su
area de experiencia, sin embargo, el éxito del flujo de comunicacion es dependiente de la
claridad con que se expresan las ideas en el formato de requerimientos. En esta etapa es
comun que se presenten dudas por parte del consultor técnico asignado al proyecto cuando
se esta llevando a cabo la construccion del disefio de la solucidn, es alli donde es necesario
agendar una o mas sesiones adicionales de entendimiento con el equipo de expertos por

parte del cliente, para resolver las dudas del lado del equipo implementador, estas sesiones
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también se realizan por medio de entrevistas donde el éxito o fracaso se define en la calidad
de las preguntas realizadas por parte del equipo implementador y su capacidad de

indagacion segun su experiencia.

En este proceso es clave la forma en la que se expresan las ideas del equipo implementador
sobre los requerimientos sobre el sistema, deben expresarse en un formato comdn para que
cualquier otro miembro de la organizacion logre entender el contexto y la necesidad del
cliente. En cada una de estas etapas la empresa da como evidencia su respectiva
documentacién en donde suelen existir reprocesos de en promedio 4 devoluciones de
documento por etapa y proyecto como consecuencia de la falta de experiencia, habilidad
para extraer la informacion requerida por el cliente e indisponibilidad de expertos. Es alli
donde la matriz de polivalencia nos ayuda a identificar las areas claves en las cuales se
requiere transferir el conocimiento de los expertos y su experiencia, para disminuir el

promedio de devoluciones de documentos por etapa del proyecto.

Como resultado de la aplicacién de los formatos diagndsticos se obtiene un nivel de
polivalencia a nivel individual y otro a nivel general de la empresa, al inicio de la etapa de
identificacion del contexto, la organizacion contaba con 13 miembros de los cuales 4 eran
expertos, Fabio, Juan B, Manuel y Karen; identificando a Fabio como un polimata, como
aquella persona experta en diferentes areas de conocimiento. El resultado de dicha
aplicacion de la matriz de polivalencia se muestra en la llustracion 15 a continuacion,

donde podemos identificar que la polivalencia del equipo es de 49.9% ubicandolos en un

segundo nivel segun la tabla definida en la seccion 5.3.2.
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llustracion 15 Polivalencia de la Organizacion FadoSolutions agosto 2022
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Sin embargo durante la ejecucion de la evaluacion del contexto, la organizacion perdio a 4
de sus miembros, entre ellos a uno de los expertos alterando la matriz de polivalencia y por
consecuencia, su polivalencia general como se muestra en la llustracion 16, donde se puede
identificar una disminucidn de la polivalencia en las areas SAS — Marketing Automation y
SAS - Direct; también se puede evidenciar que al perder 2 aprendices la polivalencia
general de la organizacion aumenta, al disminuir la cantidad de novatos, sin embargo el
cambio en el mapa de calor, muestra mas areas en color naranja y amarillo lo que nos
indica que existen areas sin expertos 0 un mayor numero de miembros que requieren
acompafamiento para realizar las tareas diarias. En este caso gran parte de la polivalencia
de la organizacién se ve apalancada por el polimata, que es experto en todas las areas.

SAS - Marketing Automation 1 0 37.5%
SAS - RealTime isioning Manager 45.8%
SAS - Direct 41.7%
SAS - 1l Decisioning 54.2%
SAS - Digital 360 41.7%
SAS - Fradue Management 25.2%
SAS - ETLs GUIDE 54.2%
SAS - Stored Procedure GUIDE
SAS - Event Stream Processing
Integraciones - JAVA, CAMEL 62.5%
Integraciones - Kafka 62.5%

Luis. Anyela Elian Gerson Juan B Manuel Yeison Ana Fabio 48.9%
Polivalencia Individual 42.4% 27.3% 39.4% 57.6% 72.7% 72.7% 48.5% 30.3% 100.0%
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llustracion 16 Polivalencia de la Organizacion FadoSolutions septiembre de 2022

Como se muestra en la llustracion 17, los valores que se encuentran subrayados fueron
modificados en base a los resultados obtenidos de los formatos complementarios en donde
se tienen en cuenta conocimientos nuevos adquiridos y al referente o guia a quien
frecuentemente se acude para la resolucion de problemas en un area de conocimiento
especifica, como es el caso de Luis, quien, a pesar de ser considerado por el lider del equipo
como una estrella en potencia, los demas miembros del equipo lo consideran experto al ser
referente técnico en el area SAS — Marketing Automation y un porcentaje significativo de
colaboradores acude a él para la resolucion de inquietudes en esa area, por consiguiente,
dado el nivel que posee se concluye que realmente es un nivel 3 ya que es capaz de

transferir su conocimiento con claridad siendo un referente para el equipo.
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48.1%)

[SAS - Marketing Automation 1 1 2 2 1
ISAS - RealTime Decisioning Manager 1 1 2 2 1 59.3%|
ISAS - Direct 2 1 1 1 1 2 51.9%|
SAS - Intelligent Decisioning 1 1 2 2 2 2 1 63.0%|
[SAS - Digital 360 1 2 1 1 1 2 2 48.1%|
ISAS - Fradue Management 2 40.7%|
ISAS - ETLs GUIDE 1 1 2 2 1 1 63.0%
SAS - Stored Procedure GUIDE 1 ) 2 1 1 66.7%
ISAS - Event Stream Processing 1 1 1 2 2 1 1 55.6%|
Integraciones - JAVA, CAMEL 1 1 1 1 2 66.7%)
Integraciones - Kafka 1 1 ) 2 2 2 66.7%)
Luis Anyela Elian Gerson Juan Manuel Yeison Ana Fabio Total

otal - Polivalencia del equipo 51.5% 60.6% 72.7% 72.7% 48.5% 57.2%
Experiencia en el Equipo (Afios) 3 1.5 2.5 3.5 2 1.25 0.8 10
Experiencia en la industria (Afios) 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Nivel de actualizacién (1-10) 7 3 5 6 3 5 2 5 7
Experiencia en el rol (Afios) 3 0.25 1.5 2.7 2.7 2.1 1 0.75 10

Novato

INo tiene conocimiento sobre el tema
1 iConoce del tema pero necesita apoyo para poder ejecutar tareas

Aprendices

Estrellas en potencia

2 Es capaz de ejecutar tareas sin supervision pero no es experto
Es capaz de ejecutar tareas sin supervision y es referente en el equipo

Sabios

llustracion 17 Resultado matriz de polivalencia

El porcentaje de polivalencia con el que cuenta la empresa corresponde al 57,2%, a simple

vista se podria decir que la empresa se encuentra muy bien, pero realizando un analisis mas

profundo sobre el porqué de este resultado se identifica que existen algunos colaboradores

que poseen un porcentaje de polivalencia individual por debajo de la media y sobre los

cuales es necesario enfocar los esfuerzos para poder nivelarlos en una 0 mas areas de

conocimiento. Por otra parte, se observa que a pesar de que existen muchos expertos, la

organizacion se encuentra con varias areas desatendidas.

En cuanto a la polivalencia individual, realizando el anlisis sobre la polivalencia contra el

tiempo de experiencia en el equipo, se puede identificar de una mejor forma los expertos y

la forma en la que el polimata apalanca la polivalencia general del equipo.
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Polivalencia vs Experiencia en el Equipo
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llustracion 18 Analisis de Polivalencia individual con polimata

En la llustracién 18 donde se incluye al polimata, vemos que los expertos identificados en
la tabla anterior se distribuyen hacia el cuadrante de estrellas en potencia, concordando con

la llustracién 16 polivalencia inicial evaluada con el lider de equipo.

Polivalencia vs Experiencia en el Equipo
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2 =T
5 "® Elian
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llustracion 19 Analisis de polivalencia sin polimata
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Sin embargo, al excluir al polimata de la grafica de analisis, vemos como los expertos se
posicionan en el cuadrante correspondiente y los demés miembros del equipo se distribuyen
mejor en los cuadrantes correspondientes, concordando con la llustracion 16. Segln el
analisis realizado, ademas de Fabio los expertos identificados son Juan, Gerson y Luis, a
pesar de que este Ultimo se encuentra muy cerca de la linea de rezagados. Las estrellas en
potencia son Manuel y Elian, donde podemos ver que Manuel ha alcanzado un nivel de
polivalencia igual o superior a los expertos en poco tiempo. Y los aprendices son Anyela,
Ana y Yeison, a pesar de que Yeison se encuentra muy cerca de la linea de estrellas en

potencia.

El nivel de escucha con el que cuenta la empresa es aceptable, sin embargo, es importante
trabajar en la notoriedad del trabajador insistiendo en brindarle reconocimiento y
visibilidad a los colaboradores estrellas y en potencia. El entendimiento de la estrategia
organizacional es claro y ha sido difundido previamente, por otro lado, no existen
motivaciones definidas y divulgadas, no hay repositorios internos que contengan
informacidén propia de la organizacion, pero si se cuenta con un almacén de informacion
correspondiente a los trabajos realizados para clientes con politicas relacionadas a la

actualizacién y nivel de acceso.

De acuerdo con el porcentaje de polivalencia calculado la empresa clasifica para el nivel 2,
cabe resaltar que dentro del analisis realizado se concluye que también presenta
caracteristicas asociadas a un nivel 3, es por ello por lo que las estrategias deben enfocarse
en aumentar la cantidad de expertos por area promoviendo la autonomia en el equipo de
trabajo, nivelar a los novatos y aprendices, y motivar a los expertos a transferir su

conocimiento a la organizacion.

El plan disefiado para mejorar las oportunidades de mejora se compone de varias estrategias
grupales e individuales que buscan aumentar el nivel de polivalencia de la organizacion en

un 10%, entre las cuales se encuentran:
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Capacitaciones internas organizadas por los expertos y las estrellas en potencia: Para ello se

seleccionaron las &reas con menor nivel de polivalencia y presencia de expertos, como lo
son SAS - Fradue Management, SAS - Marketing Automation y SAS - Digital 360, para

realizar capacitaciones con una duracion de 1 hora a los demas miembros de la

organizacion. El fin de estas capacitaciones es aumentar el nivel de polivalencia de los

miembros de la organizacién enfocdndonos en aquellos que no conocen sobre el tema, y

afianzar los conocimientos de los expertos por medio de la transferencia de conocimiento

del polimata.

Tabla 24 Areas de conocimiento y expertos segun el nivel de polivalencia

Area Polivalencia | Expertos Capacitador
SAS - Fradue Management 40.7% | Juan, Manuel Fabio Gerson
SAS - Marketing Automation 48.1% | Luis, Fabio Luis
SAS - Digital 360 48.1% | Fabio Fabio
SAS - Direct 51.9% | Elian, Fabio
SAS - Event Stream Processing 55.6% | Yeison, Fabio
SAS - RealTime Decisioning
Manager 59.3% | Elian, Juan, Fabio
SAS - Intelligent Decisioning 63.0% | Elian, Fabio
SAS - ETLs GUIDE 63.0% | Luis, Manuel, Fabio

Luis, Gerson, Manuel,
SAS - Stored Procedure GUIDE 66.7% | Fabio

Gerson, Juan, Manuel,
Integraciones - JAVA, CAMEL 66.7% | Fabio
Integraciones - Kafka 66.7% | Juan, Manuel Fabio

Se propone la implementacion de una herramienta que ayude a localizar la experiencia y

ademas facilite el trabajo colaborativo, como plataforma de comunicacion empresarial,

como lo es Workplace de la organizacion Meta. Esta herramienta permite compartir

informacidn, interactuar con los empleados, fomentar la cultura organizacional, generar

directorios y bases de conocimiento.
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Se proponen estrategias de gestion de beneficios extrinsecas e intrinsecas. Teniendo como
foco la calidez humana de manera intrinseca se propone la posibilidad de ofrecer la tarde
libre por el dia de cumpleafios, un dia semestral dedicado a la familia que por el tipo de
contratacion que se maneja dentro de la organizacion no es obligatorio y de manera

extrinseca estan las opciones de certificacion en las herramientas SAS.

Los coffeetime son sesiones de 30 minutos que se proponen en el plan de mejora para
fortalecer vinculos entre los colaboradores, esto impulsa la buena comunicacién entre los

participantes, fomenta la transparencia y fortalece el ambiente de trabajo.

Otra estrategia que se propone con el fin de agilizar la transferencia de conocimiento son
los programas de mentorias para la nivelacién de los novatos, en donde el objetivo es
realizar acompafiamiento y seguimiento diario de las actividades del aprendiz buscando
brindar las herramientas necesarias para facilitar su curva de aprendizaje y llegar a un nivel

individual mayor de polivalencia en una 0 méas areas de conocimiento.

El uso de juegos serios es una estrategia ludica que permite generar conocimiento a través
del entretenimiento, se plantean para impulsar y fortalecer habilidades enfocadas en los
procesos de levantamiento y disefio. VVéase en el titulo 5.3.2.

Dentro del grupo de estrategias propuestas, las que finalmente se implementaron a lo largo
de un periodo no mayor a tres meses fueron las siguientes: Incorporacion de Workplace
como localizador de experiencia, capacitaciones internas y estrategias de motivacion

enfocadas en la calidez humana como la tarde libre por cumplearios.
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Agendamiento y
preparacion de

capacitaciones
internas

llustracion 20. Estrategias implementadas
5.5 Mejora Continua

En la etapa de mejora continua se identifican aquellos aspectos que llegaron a ser un
declive durante la aplicacién o se considera que es necesario enfocar esfuerzos para obtener

mejores resultados.

Lo primero es mencionar que este tipo de estrategias, mas que un plan a seguir son una
transicion o transformacion del ambiente y/o cultura organizacional, por tanto, el tiempo
juega un papel crucial de la mano con la promocion por parte de las directivas para que las

actividades se logren llevar a cabo y perduren a lo largo de los afos.

Apostar por la generacion de conocimiento a través de juegos serios es una estrategia
innovadora que le permite a los participantes divertirse mientras trabajan, algo que puede
llegar a convertirse en un espacio para la liberacién de estrés generada por la carga laboral

dentro del ambiente de trabajo.
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En el caso especifico de la organizacion FadoSolutions el tiempo representd una limitacion

para la implementacion de todas las estrategias propuestas, lo cual impidié que se llegara a

la meta de una mejora del 10%. Sin embargo, se evidencid la efectivad de la estrategia

orientada a las capacitaciones del personal por parte de expertos o estrellas en potencia,

aumentando el nivel de polivalencia de la organizacion en un 2.0% en los diferentes

niveles, lo cual se desarrolla en el titulo 6 resultados y contribucion.

Como mejoras a la estrategia propuesta:
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Lograr que las estrategias propuestas sean fomentadas desde los lideres de la
organizacion para mejorar su acogida y el tiempo dedicado a su implementacion.
Para ello se deben explorar estrategias orientadas a gestion del cambio, que
funcionen como facilitadores y complemento a las estrategias orientadas a la gestion

de conocimiento.

Para la inclusion de nuevas herramientas, serd necesario un espacio de capacitacion
con los miembros de la organizacion para facilitar su adopcion y acogida,
explotando al m&ximo sus funcionalidades. Seré necesario que desde los lideres de
la organizacion se permita la creacion de espacios para esta capacitacion y se

difundan las nuevas politicas a toda la organizacion.

Adicionalmente se propone explorar estrategias relacionadas con la cultura
organizacional. Esto implicaria abordar aspectos como los valores, normas y
creencias compartidas dentro de la organizacion. Al incorporar estas tematicas, se
busca fortalecer la comprension y el compromiso de los empleados con la
transformacion del ambiente y la cultura organizacional, lo que contribuird a un
mayor exito en la implementacion de la propuesta y a la sostenibilidad de los
resultados a lo largo del tiempo.



6 RESULTADOSY CONTRIBUCION

Dado el tamafio de la organizacion el plan piloto se llevé a cabo con todos sus miembros
realizando una capacitacion sobre el area de conocimiento SAS - Fradue Management
dirigida por Gerson, con el fin de afianzar sus conocimientos en el area y transmitirlo a los
deméas miembros del equipo. Durante este espacio de esparcimiento los expertos en el area
tuvieron una participacion activa y significativa. Se realizO una encuesta de
retroalimentacion sobre la capacitacion y la recepcion por parte de los asistentes fue

satisfactoria y manifestaron su interés en nuevas capacitaciones.

En cuanto a la implementacion de Workplace, se realizé la configuracién del ambiente
impulsando la participacion de los miembros de la organizacion por medio de la creacion
de sus perfiles incluyendo sus areas de conocimiento con mayor nivel de polivalencia para
ser usado como un directorio de experiencia. Adicionalmente se fomentd su uso como
medio de comunicacién organizacional, sin embargo, la herramienta no tuvo la acogida
esperada, y no se lleg6 a utilizar como medio de comunicacion por todos los miembros de

la organizacion evidenciando una resistencia al cambio.

Segun las estrategias implementadas, evidenciamos un aumento en la polivalencia del area
SAS - Fradue Management producto de la capacitacion y seguimiento realizado,
incrementando el nivel de polivalencia individual en las aprendices Anyela, Anay Yeison;
las estrellas en potencia Gerson y Elian, y el nivel de polivalencia del experto, Luis. Y

aumentando la polivencia general en un 2.0%.
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48.1%

SAS - Marketing Automation 1 1 2 2 1

SAS - RealTime Decisioning Manager 1 1 2 2 1 59.3%
SAS - Direct 2 1 1 1 1 2 51.9%
SAS - Intelligent Decisioning 1 1 2 2 2 2 1 63.0%
SAS - Digital 360 1 2 1 1 1 2 2 48.1%
SAS - Fradue Management i 1 1 1 1 63.0%
SAS - ETLs GUIDE 1 1 2 2 1 1 63.0%
SAS - Stored Procedure GUIDE 1 1 2 1 1 66.7%
SAS - Event Stream Processing 1 1 1 2 2 1 1 55.6%
Integraciones - JAVA, CAMEL 1 1 1 1 2 66.7%
Integraciones - Kafka 1 1 1 2 2 2 66.7%

ore Luis Anyela Elian Gerson Juan Manuel Yeison Ana Fabio Total

Total - Pol ia del equipo 54.5% 30.3% 54.5% 63.6% 51.5% 33.3% 59.3%
Experiencia en el Equipo (Afios) 3 1 1.5 2.5 3.5 2 1.25 0.8 10

Experiencia en laindustria (Afios) 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Nivel de actualizaci6n (1-10) 7 3 5 6 3 5 2 5 7

Experiencia en el rol (Afios) 3 0.25 1.5 2.7 2.7 2.1 0.75 10

llustracion 21 Matriz de polivalencia posterior a la aplicacion de las estrategias
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llustracion 22 Polivalencia vs tiempo después la aplicacién de estrategias
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llustracion 23 Polivalencia vs Tiempo sin polimata después de la aplicacion de estrategias

Como se presenta en las ilustraciones anteriores, se evidencié un aumento en el nimero de
expertos en el equipo incluyendo a Gerson con un aumento del nivel de polivalencia de
3.0%, Yeison se convirtié en una estrella en potencia con una polivalencia de 63.6%,
superando a Luis en nivel de polivalencia. En el caso de las aprendices Anyela y Ana, su
nivel de polivalencia aumentd en un 3% acercdndolas més al cuadrante de estrellas en

potencia.

En el caso de la estrategia orientada a gestion de beneficios, a pesar de que fue
implementada, no se logro realizar un seguimiento a nivel de impacto en la organizacion
debido a que es una estrategia enfocada a la motivacion de los empleados en el largo plazo
mas que en el corto plazo, se requiere un mayor tiempo de estudio para evidenciar sus

resultados.

A nivel de los procesos de levantamiento de requerimientos y disefio, desafortunadamente

la empresa no cuenta con proyectos que se encuentren en las etapas iniciales de desarrollo
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de un proyecto de implementacion de soluciones de inteligencia de negocios, lo cuél nos
impide evaluar los conocimientos obtenidos por los aprendices en el marco de las

capacitaciones llevando la teoria a la préctica.
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7 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Como resultado de la implementacion de las estrategias propuestas se evidencia un
aumento en el nivel de polivalencia a diferentes escalas, se aumenta el nivel general
pasando de un 57.2 % a un 59.3% llevando a la organizacion a un porcentaje cercano a la
clasificacion del nivel 3 entre los niveles de polivalencia en una organizacion. De manera
individual se identifica un aumento en la polivalencia de un 3% en la mayoria de los
colaboradores, resultado de la capacitacion ejercida sobre un area de conocimiento poco o

nada conocida.

Una de las estrategias propuestas involucraba la implementacién de una nueva herramienta
que pese a los esfuerzos realizados para garantizar su buen funcionamiento, la acogida por
parte de los miembros de la organizacion no fue la esperada, es por esto que como leccion
aprendida se propone el uso de estrategias para la gestion del cambio que mitiguen las
probabilidades de rechazo, disminuyan su resistencia y aumenten la curva de satisfaccion

de los usuarios.

Los resultados obtenidos se vieron afectados por un factor delimitante, el tiempo ofrecido
por parte de la organizacién objeto de estudio para las actividades propuestas debido a sus
responsabilidades, que limito la implementacion de las estrategias en la organizacion
impidiendo llevar a cabo su totalidad y por consiguiente alcanzar un cambio del 10%
estimado en el porcentaje de polivalencia general. Sin embargo, a pesar de las barreras que
esto pudo significar se lograron cambios significativos en el corto periodo de ejecucion

trabajado.

Como trabajos futuros se propone la evaluacion de la metodologia en otras organizaciones
que se dediquen a la implementacion de soluciones de Inteligencia de Negocios con
caracteristicas diferentes a la organizacion objeto de estudio, con el fin de identificar la
efectividad de la metodologia y posibles oportunidades de mejora en su enfoque o
ejecucion. Adicionalmente, para poder evaluar la efectividad de las estrategias propuestas

en etapas tempranas de desarrollo de proyectos de implementacion de herramientas de
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inteligencia de negocios, se requeriria que las organizaciones objeto de estudio tengan a su
disposicion proyectos en estas fases, con el fin de evaluar las estrategias orientadas a la
transferencia de conocimiento y juegos serios para desarrollar las habilidades asociadas a
las etapas de levantamiento de requerimientos y disefio, asi como poner a prueba la teoria
producto de la ejecucion del plan y sus estrategias en el desarrollo de estas fases logrando
una interiorizacién del conocimiento adquirido.
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9 ANEXOS

9.3.1 Anexo 1. Abreviaciones

BI Business Intelligence
ERP Enterprise Resources Planning
ETL Extract, Transform Load

83



