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Resumen

La ausencia de una persona clave dentro de las areas de TI supone un impacto del desempefio del
area debido a la pérdida del conocimiento que se da, especialmente si la empresa es una Pyme. El
presente estudio investiga la afectacion que se da en las areas de TI de Pymes Colombianas que
sufren este fendmeno y su relacion con los tipos de conocimiento que se pierden. Para llevar a
cabo esta tarea el presente documento se vale de la literatura cientifica relacionada y la
macrometodologia de Mingers. Realizando un estudio de caso sobre empresas Pymes a través de
la metodologia Yin y generando unos postulados hipotéticos que se evaluaron utilizando la
metodologia Delphi. Al final se presentan los hallazgos en cuanto a la afectacion generada sobre
el area de T1 y la relacion con los tipos de conocimiento que se pierden debido a la ausencia de la

persona clave.

Palabras clave: Pérdida del conocimiento, Desempeio areas de TI, Pymes, Mingers, Delphi, Yin.
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1 Introduccion

A través de los afios, las organizaciones han cambiado su forma de administracion pasando
de un enfoque basado en recursos a uno basado en conocimiento (Grant, 1996). Los gerentes ya
no son concebidos como los responsables de las reglas, ni los empleados como seguidores de las
mismas; es una nueva vision de alianza duradera entre entidades independientes generadoras del
conocimiento; personas, equipos u organizaciones; de tal manera que el conocimiento se ha
convertido en el factor estratégico mas importante de las operaciones empresariales (Spender,
1996), pues es la unica fuente segura y duradera de ventaja competitiva (Choo, 1999; Nonaka,

2007)

Debido a la gran importancia que la gestion del conocimiento supone para las compaiiias, se
han adelantado diversas investigaciones acerca del tema desde el ambito académico, donde se
destacan por sus importantes teorias y aportes los siguientes autores: Polyani (1966), Nonaka &
Takeuchi (1995), Wiig (1993), Liebowitz y Beckman (1998), Holsapple y Joshi (1997), Rubenstein
(2001), Davenport (1998), Fowler (2000), Liebowitz (2001), Courtney (2001), Bolloju (2002),
Liao (2003), Kakabadse (2003), Singh (2006), Anantatmula y Kanungo (2006), Wong y Aspinwall
(2005), Tyndale (2002), McAdam y Reid (2001), Wong y Aspinwall (2004), Rowley (2000),

Metaxiotis y Psarras (2003) y Weber (2002) citado por (Apuvra, A., & Singh, M., 2011).
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Sin embargo, esta abundante investigacion sobre la Gestion del Conocimiento ha sido
pensada y desarrollada en gran parte para implementarse en las grandes compaifiias y luego ser
adaptada para las Pymes! (McAdam & Reid, 2001). Esto no funciona correctamente, pues las
Pymes no son una version pequeia de las grandes empresas y la Gestion del Conocimiento como
se conoce en estas ultimas, no puede implementarse como si se tratara de una gestion idéntica, a
una escala reducida; las Pymes tienen limitaciones en recursos, personal y capital, estdn enfocadas
en el dia a dia, tienen estrategias de corto plazo y no pueden administrar el conocimiento de la
misma manera que lo hacen las grandes firmas (Durst & Runar Edvardsson, 2012; Malgorzata
Zieba, Ettore Bolisani, & Enrico, 2016). Para las Pymes la adecuada administracion del
conocimiento esta ligada directamente con su supervivencia; justamente por esa limitacion que
tienen en cuanto a recursos, estos deben ser administrados de manera dptima y no pueden permitirse
un reproceso en la creacion del conocimiento ni la no utilizaciéon del conocimiento ya adquirido

(Durst & Runar Edvardsson, 2012).

El conocimiento de las compaiiias reside en gran medida en los empleados, en su capacidad
de aprendizaje, en su conocimiento tacito y explicito, experiencia, motivacion y en su capacidad
de generar conocimiento nuevo, que en conjunto forman parte del capital humano’® (Gil-
montelongo, Lopez-orozco, Molina-garcia, & Bolio-yris, 2011), para Walsh Y Ungson (1991) los

individuos son uno de los cinco repositorios de la memoria organizacional® y McGrath and Argote

' En Colombia las Pymes estan reglamentadas por la ley 905 de 2004, que las define como empresas hasta
de 200 empleados y activos totales hasta 30.000 salarios minimos mensuales legales vigentes.

2 Junto con el capital estructural y el capital relacional conforman el capital intelectual de una compaiiia.

3 Existen cinco “repositorios” de la memoria corporativa: individuos, cultura, procedimiento y practicas

organizacionales, roles y estructuras organizacionales y estructura fisica.
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(citado por Argote & Ingram, 2000), dicen que el conocimiento estd incrustado en los tres

elementos basicos de las organizaciones: miembros, herramientas y tareas.

Lo anterior se traduce en que teniendo los empleados de la organizacion gran parte del
conocimiento, este estd en alto riesgo de pérdida cuando se presenta una ausencia de un trabajador
durante un tiempo considerable (Durst & Wilhelm, 2012). Esta ausencia puede ser voluntaria, por
retiro del empleado, promocion o licencia o también involuntaria por despido, enfermedad o muerte

del trabajador, entre muchas otras causas (Durst & Wilhelm, 2011).

Si solo tenemos en cuenta la jubilacion de los empleados, como factor de pérdida de
conocimiento, estamos hablando de un gran numero personas que estaran dejando sus empleos
llevandose consigo una buena parte del conocimiento organizacional. En Estados Unidos la edad
de jubilacion es de 65 afios, para 2014 el 15% de la poblacion total tenia esta edad o mas y se
pronostica que este porcentaje aumentard sustancialmente para el 2030 llegando al 21% de la
poblacion, esto significa que se estaran jubilando aproximadamente 2.4 millones de

estadounidenses por afio. (Federal Interagency Forum on Aging-Related Statistics, 2016, p. 24).

En Europa se prevé que en los proximos 20 afios la poblacion en edad de trabajar caerd en
casi 50 millones debido al retiro de los miembros de la generacion del “baby boom”™, los nacidos
entre 1945 y 1964 (Dunham & Bur, 2011). Aunque esta tendencia demografica no necesariamente
se presentara en todas las empresas, es una preocupacion para muchos, y es solo uno de los factores
de ausencia de los empleados a considerar. Compafiias como British Petroleum (Jennex &
Durcikova, 2013), la NASA (Vilet, 2012), German Space Center (Knodt, Dineva, y Nagel, 2015),
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Delta Airline (Parise, Cross, & Davenport, 2006, p. 31) y Airbus (Weber et al., 2007) han entendido
la importancia que tiene afrontar este riesgo latente de manera adecuada y han implementado

procesos completos para enfrentar este fenomeno y minimizar el riesgo asociado.

Las grandes firmas administran su conocimiento a través de la implementacion de proyectos
de Gestion del Conocimiento, pero ;y las Pymes? En las pequefias y medianas empresas el
conocimiento reside normalmente en el duefio de la compaifiia o en algunas personas clave
(Malgorzata Zieba et al., 2016; Yew Wong & Aspinwall, 2005), el riesgo para este tipo de empresas
es alto porque puede afectar directamente su sostenibilidad e incluso su supervivencia; existe una
relacion entre la Gestion del Conocimiento y los resultados operativos y financieros de las

compafiias (Davenport, 1999; Nonaka, 2007).

Entonces para una Pyme la pérdida de un empleado clave influye directamente en las finanzas
de la compania (Durst & Wilhelm, 2013) y aunque las Pymes tienen la ventaja de tener una
necesidad de intercambio de conocimientos entre empleados mas reducida, esto debido a la menor
division de tareas dentro de los procesos por el numero inferior de empleados con relacioén a una
gran empresa, este factor también es contraproducente ya que el conocimiento se centra en un

numero limitado de personas (Durst & Leyer, 2014).

Para Colombia, donde entre el 92% y el 97% de las empresas corresponde a Pymes
(Marulanda, Lopez, & Lopez, 2016) se han adelantado estudios que relacionan diversos conceptos
de Gestion del Conocimiento como: Hernandez, Marulanda, y Lopez (2014) donde se observaron

321 Pymes de diversas ciudades y se estudi6 la relacion de la GC con la competitividad, también
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Bernal, Aguilera, Henao-Célad y Frost (2016) donde se analiz6 la relacion de la GC con los
resultados operativos y financieros de 128 empresas, entre grandes y medianas, Marulanda, Giraldo
y Lopez (2013) que establecen el estado de la gestion del conocimiento en la red de tecnologias
de informaciéon y comunicaciones de la region del Eje Cafetero de Colombia y contd con el
concurso de 22 empresas Pymes del cluster de las TIC en esta region, Marulanda et al., (2016) que
establecié la relacion entre la cultura organizacional y las competencias de la gestion del

conocimiento en 321 Pymes, entre algunos otros.

En general las Pymes en Colombia han incorporado algun tipo de Tecnologia de la
Informacion y las Comunicaciones (TIC) en el negocio (Infometrika, 2016) y han adoptado
modelos de Gestion del Conocimiento, pero no lo han hecho de una manera metddica e integral,
tan solo el 27% lo hizo (Bernal et al., 2016). Este fendémeno puede obedecer a muchos factores;
Hernéndez et al. (2014) sostienen que las Pymes Colombianas en general afrontan diversos
problemas como restricciones de acceso al crédito, dificultades en identificacion y acceso a las
tecnologias correctas, limitaciones técnicas de las escalas de produccion, formalizacion y absorcion
de nuevas tecnologias, deficiente infraestructura fisica, falta de asociatividad empresarial (clusters

por ejemplo), carencia de pensamiento estratégico, entre otros.

Ahora bien, el uso de las Tecnologias de Informacién estd cambiando la forma como las
empresas mejoran sus proceso de toma de decisiones, las areas de TI ahora son utilizadas por las
empresas para dar apoyar y mejorara sus competencias basicas (Ravichandran & Lertwongsatien,

2005); la informacion que manejan las areas de TI es sensible y muy cambiante, esto hace que el
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personal de las areas de TI deba estar constantemente bien informado (Chang, 2010; Lin, Chang,

& Tsai, 2016a).

Y como se verd, laausencia de una persona clave de una empresa sea esta grande o pequefia
tiene repercusiones negativas, la ausencia en personal del area de sistemas puede generar un
impacto significativo en la empresa, varios autores han realizado estudios sobre la rotacion de
personal en area de TI, como (Chang, 2010) y (Igbaria & Greenhaus, 1992) y otros han presentado
este fendmeno como la principal casusa de pérdida de conocimiento organizacional como (Levy,
2011), (Caroline Martins & Meyer, 2012) y (Massingham, 2008). La productividad del 4rea de TI,
la capacidad de absorcion de nuevos conocimientos, las relaciones o redes de comunicacion
establecidas al interior y exterior de la empresa se ven afectados (Lin et al., 2016a; Ravichandran
& Lertwongsatien, 2005), adicional que los costos asociados a la rotacion del personal son elevados

(Chang, 2010, p. 302; Korunka, Hoonakker, & Carayon, 2005, p. 1; P. C. B. Lee, 2000, p. 102).

Teniendo en cuenta lo anterior, podemos decir que la ausencia de un trabajador genera una
afectacion negativa sobre las compaiias, de manera significativa si se trata de Pymes en las cuales
el conocimiento estd principalmente en algunas personas clave y mas aln si esta persona clave
pertenece al area de TI, ya que esta area apoya y mejora las competencias basicas de las empresas.
Este riesgo es muy importante para empresas de tamafio mediano a pequefio ya que podria afectar
directamente su supervivencia en el mercado. Teniendo en cuenta que muchas Pymes colombianas
no abordan un proceso de Gestion del Conocimiento de manera formal y que no existen estudios

que midan especificamente este fendmeno en Colombia, nace la pregunta de investigacion: ;Cuél

19



es el impacto de la pérdida de conocimiento en el desempefio de las areas de TI de Pymes

colombianas debido a la ausencia de empleados clave de las mismas areas?

1.1 Pregunta de investigacion

(Cual es el impacto de la pérdida de conocimiento en el desempefio de las areas de TI de Pymes

colombianas debido a la ausencia del personal clave de TI?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo General.
Determinar la afectacion que tiene sobre el desempefio de las areas de TI de Pymes

colombianas la pérdida de conocimiento provocada por la ausencia del personal de TI.

1.2.2 Objetivos Especificos.

e Determinar, basado en la literatura existente, modelos para medir el desempefio de las
areas de TI y seleccionar uno para aplicar en el presente estudio.

e Determinar, basado en la literatura existente, los diferentes tipos de conocimiento que se
pierden como consecuencia de la ausencia temporal o definitiva de un empleado clave y
seleccionar uno de ellos para trabajar en el presente estudio.

e Evaluar la pérdida de conocimiento que se da como consecuencia de la ausencia temporal
o definitiva de un empleado clave del area de TI en las organizaciones a estudiar.

e Relacionar la pérdida de conocimiento con el desempeiio de las areas de TI en las

organizaciones a estudiar
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2 Marco Teorico

En este capitulo se encuentra la revision de literatura sobre los conceptos fundamentales para el
desarrollo de la tesis. Funcion de las areas de TI, su evaluacion, la pérdida de conocimiento y el

impacto que este genera.

2.1 La Funcién del Area de TI

Desde la aparicion de las areas de T1 hace mas de 50 afios, su funcidon ha venido cambiando.
Por un lado tenemos la constante evolucion de la tecnologia y por otro lado esté la transformacion
de las empresas, estos dos fendémenos han hecho que los usos y la gestion de TI cambien al mismo

ritmo (DeSanctis, G., Dickson, y Price (2003) citado por (Guillemette & Paré, 2012, p. 530)).

Boynton y Zmud (1987) afirman que la gestion de las areas de TI de una organizacion dependen
tanto del rol que TI desempeina dentro de la organizacion como de la manera en que los recursos
de TI estan disponibles para los usuarios. Estos dos factores comprenden el entorno interno de TI
de una organizacién y a medida que este entorno cambia, las practicas de gestion de TI y los
esfuerzos de investigacion también deben cambiar. En la Tabla 1 se puede observar un resumen

de los cambios de las funciones de TI en el tiempo.
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Tabla 1 Evolucion de la funcion de TI

Anos Funcion del Area de TI Autores

1965 Esfuerzos de integrar las funciones core del negocio con Lucas (1982)
a tecnologias de informacion e inicio de la influencia de las areas de 150 (1980)
1975  Sistemas sobre la organizacion.

Se tendia a operar como una instalacion de fabricacion de
productos o servicios, una actividad de desarrollo de sistemas, una
actividad de operaciones, una actividad de servicios de soporte
técnico y una actividad administrativa.

1975 El entorno de TI en muchas organizaciones cambi6. Cada vez mas Barrett (1982)
a se aplico a los gerentes de soporte y personal profesional. Se  Buchanan (1980)
1985 extendieron las aplicaciones principales mas alla de las fronteras
de la organizacion. La funcion de Sistemas se convirtio en una Cash McFarlan y
empresa dentro de una empresa, siendo el principal proveedor y McKenney (1983)
administrador de productos y servicios de TI. Cash Y Konsynski (1985)

Keen Y Scott Mort (1978)
Lucas, H. (1982)

1990s Se aumenta el uso de TI, se crean subunidades dentro de estas Benjamin (1985)
organizaciones, se posicionan mas cerca fisica y gerencialmente, a  goawn (1985)
los recursos de TI, se implementan nuevas aplicaciones de TI para
aumentar la eficiencia y/o efectividad de sus unidades de trabajo y
de la organizacion en general.

Las subunidades organizacionales pueden satisfacer sus
necesidades de servicios de TI adquiriendo recursos de una
variedad de fuentes, incluida la organizacion misma.

Se aumenta la capacidad de aplicar los recursos de TI y
proporcionar el soporte técnico necesario. Ademas.

Nota. Fuente: Adaptado de Boynton y Zmud (1987, p. 60)

2.1.1 Grilla estratégica de McFarlan

McFarlan en 1984 propuso una grilla estratégica para permitir la visualizacion de la relacion
entre la estrategia de I'T con la estrategia del negocio y las operaciones, el modelo analiza el impacto
de las aplicaciones existentes (presente) y las aplicaciones del portafolio (futuro), para esto se
utilizan cuatro cuadrantes: Soporte, Fabrica, Cambio y Estratégica. En la Figura 1 se observa el

cuadrante. (McFarlan, F.W., McKenney, J.L., Pyburn, 1983)
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Impacto estratégico de futuros sistemas
Bajo Alto

Bajo
Soporte Cambio
Aplicaciones que mejoran la (o alto potencial)
administracion y el desempefio, Aplicaciones que pueden ser de
pero no son criticas para el negocio importancia estratégica futura

Impacto estratégico de
sistemas actuales

Fabrica Estratégico
Aplicaciones que son criticas para |Aplicaciones que son criticas para el
sostener la existencia del negocio exito futuro

Alto

Figura 1 Grilla estratégica de McFarlan
Fuente: Adaptado de (McFarlan, F.W., McKenney, J.L., Pyburn, 1983)

El resumen de cada cuadrante se muestra a continuacion:

e Cuadrante de Soporte: TI es utilizada basicamente para actividades de apoyo. El area de TI se
dedica en exclusividad a la gestion de la infraestructura.

e Cuadrante de Fabrica: Las 4reas de TI estan totalmente orientados a la produccion y al dia a dia
de las operaciones. Los servicios ofrecidos son rentables e importantes, pero no fundamentales
para la capacidad de competencia de la empresa. La planeacion es operativa a corto plazo.

e Cuadrante de Cambio: TI es un apoyo considerable, sin embargo, no hay una dependencia
completa de su funcionamiento en la actualidad, se consideran cruciales en los objetivos
estratégicos de la compaifiia (futuro).

e Cuadrante Estratégico: La funcion de TI ha adquirido una gran relevancia. La gestion de las

tecnologias es vital para el control actual y futuro del desempefio y de su ventaja competitiva.
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Existe una gran planeacion estratégica de TI y la alta gerencia trabaja de manera estrecha con

el area.

McFarlan sostiene que, para algunas organizaciones las actividades de TI representan un
area de gran importancia estratégica, mientras que para otras TI tendrd un rol rentable y util de
apoyo. Estas ultimas organizaciones no deberian esperar que la alta direccion dedique la misma
cantidad de ideas estratégicas a la organizacion de TI como las empresas del primer tipo. Sin
embargo, en algunas organizaciones, el rol estratégico de la funcion de TI puede aumentar de
manera importante y, por lo tanto, la participacion de la alta gerencia en la planificacion se vuelve
significativo. De igual manera si rol estratégico de TI en las operaciones de la organizacion

disminuye, se tiene un enfoque menos intensivo en la planificacion estratégica.

2.1.2 Marco de Kaarst-Brown y Robey

Un marco mas reciente es el expuesto por Kaarst-Brown y Robey (1999) donde explican
que la alta gerencia estd influenciada por suposiciones culturales que afectan la vision de los
ejecutivos de T1, la funcion del area y el modelo de gestion de Tl resultante. Los autores observaron
cinco categorias de suposiciones que son relevantes para el CIO* y la administracion del area de
TI, como se muestra en la Tabla 2. Estas suposiciones estan enmarcadas en cinco arquetipos:
Reverenciado, Controlado, Integrado, Desmitificado y Temeroso (Kaarst-Brown & Robey, 1999,

p. 196).

4 Chief Information Officer
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Por ejemplo, notaron que mientras en el arquetipo temeroso los gerentes comerciales
consideran los sistemas de informacién y las tecnologias como una medida de supervivencia, en el
arquetipo controlado los altos ejecutivos creen que la TI debe usarse para reducir costos y ser
controlada y promovida por administracion. (Kaarst-Brown y Robey (1999) citado por

(Guillemette & Paré, 2012, p. 530)

Tabla 2 Suposiciones de Kaarst-Brown

Suposiciones Descripcion
De Control (Quién debe controlar la direccion de TI?
De Centralidad (Cuan central es la TI para la estrategia comercial?
De valor de las habilidades (Cuadl es el valor de las habilidades y el conocimiento de TI?
De Justificacion (Qu¢ justifica una mayor inversion en TI?
De los beneficiarios (Quién se beneficia y quién pierde cuando se usa TI?

Nota. Fuente: Adaptado de Kaarst-Brown y Robey (1999)

2.1.3 Procesos de creacion de valor de Agarwal y Sambamurthy
Agarwal y Sambamurthy (2002, pp. 7-8) nos muestra que las areas de TI son un compuesto
de ocho procesos de creacion de valor que forman tres conjuntos de procesos como se detallan a

continuacion y se pueden observar en la Figura 2:

e Procesos de Fundacion, este el corazéon de como el area de TI ayuda a sus socios
comerciales a generar su mejora continua a través del area, aqui tenemos tres procesos que
son infraestructura de TI, capital humano de TI y relaciones de TI

e Procesos Primarios, ayudan a convertir las capacidades de Fundacion en aplicaciones de

negocio y servicios. Los tres procesos principales son la innovacién en el valor (la
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conceptualizaciéon de las necesidades y oportunidades estratégicas de TI en forma de
aplicaciones), la entrega de soluciones (construccion de aplicaciones de TI) y el
aprovisionamiento de servicios (por ejemplo, soporte de servicios T, la mesa de ayuda o
configuraciones)

e Procesos Secundarios, aqui tenemos planificacion estratégica y gestion financiera y son los
procesos importantes para el bienestar del area y de qué tan bien se apoya los procesos

primarios.

Secundarios
Administracion Financiera

Planeacion Estratégica
Procesos

Procesos
Primarios

Procesos
De Fundacion

Figura 2 Proceso de creacion de valor en TI segun Agarwal y Sambamurthy

Adaptado de Agarwal y Sambamurthy (2002, p. 7)

En la literatura se encuentra una amplia variedad de estudios sobre la funcioén de TI, varios autores

han abordado el tema desde diversas perspectivas, en la

Tabla 3 se pueden observar algunos de los estudios realizados.
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Tabla 3 Estudios de la Funcion de TI

Naturaleza del estudio

Autores

La naturaleza de la relacion entre la funcion de TI
y las unidades de negocio / socios externos

Peppard y Ward 1999,
Ross, Beath, y Goodhue 1996,
Venkatraman y Loh 1993

Gordon y Gordon 2002,

Los tipos de arreglos estructurales Sambamurthy y Zmud 1999,
Zmud 1984

Formas de gobernanza en las funciones de TI Weill y Ross 2005
Peppard 2003,

Amplia gama de actividades realizadas por el
personal de TI

Rockart, Earl, y Ross 1996,
Ross et al. 1996,
Ross, Weill, y Robertson 2006

Los directores de T1 y perfiles profesionales

Feeny y Willcocks 1998a.
Lee, Trauth y Farwell, 1995,
Leidner y Mackay 2007,
Preston, Leidner y Chen 2008

Nota. Fuente: Adaptado de (Guillemette & Paré¢, 2012; Wiedemann & Weeger, 2016)

2.1.4 Caracteristicas de las Areas de TI segiin Wiedemann y Weeger

Estos estudios fueron usados como base por Wiedemann y Weeger (2016), quienes

identificaron nueve caracteristicas distintas: posicion estratégica, estructura organizacional,

estructura de gobernanza, formalizacion, arquitectura tecnologica, actividades primarias, grado de

subcontratacion, caracteristicas de la relacion y competencias primarias; de igual manera

introdujeron tres dimensiones ya utilizadas para estructurar las capacidades de TI: la dimension

organizacional, tecnologica y humana (Schifferling 2013 citado por Wiedemann & Weeger

(2016)).
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En la Tabla 4 se muestra un resumen con las principales caracteristicas relacionadas con

las dimensiones encontradas en el estudio de Wiedemann y Weeger (2016).

Tabla 4 Hallazgos de estudio Wiedemann y Weeger

Caracteristicas

Definicié
/ Conceptos clnicion

Manifestaciones discutidas

Referencias

Dimension organizacional

Posicion La posicion estratégica es La  estrategia de un Agarwal;
estratégica reflejada por un patroén en departamento de TI puede Sambamurthy (2002).
una corriente de decisiones  estar orientada hacia: El Sawy vy otros
hecha por el departamento o Negocios (1999).  Gottschalk;
de TI con respecto al e Innovacién tecnologica ~ Taylor (2000).
despliegue, gestion e e Suministro/soporte del Guillemette; Pare
inversion en tecnologias de sistema de linca de base ~ (2012).
informacion en las Tamim y otros
organizaciones. (2012).
Estructura La estructura La estructura de un Brown (1999)
organizacional  organizacional refleja el departamento de TI puede Ein-Dor; Segev
disefio organizacional de la  ser: (1980)
ﬁ.mci(')n en TI e incluye la e Centralizada Fowler;  Wilkinson
dlstrlbuc1qq de las e Descentralizada (1998)
responsabilidades y las o hibrida Gordon: Gordon
lineas de reporte. (2002) ’
Guillemette; Pare
(2012)
Markus y otros (2013)

Lee y otros (1995)

Sambamurthy; Zmud
(1999)

Tamim y otros (2012)
Zmud (1984).
Estructura de La estructura de la Las decisiones relacionadas Agarwal;
gobernanza gobernanza es definida con TI son hechas por: Sambamurthy (2002)
como la estr}lcftura de la e personas del negocio Bowen y otros (2007)
toma de d;glslones y la (nivel gerencial) Cross y otros (1997)
gespopsab111(11ad en 13(115 e ¢jecutivos de TI (nivel Curley (2006)
ecisiones relacionadas con :
gerencial) Guillemette; Pare
TL e cjecutivos del negocio y (2012)
de TI (nlYel gerencial Recih; Nelson (2003)
colaborativo)
. . Rockart 'y  otros
e unidades de negocioy TI (1996)

(nivel operacional)
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Ross (2003)

Vaast; Levina (2006)
Weill (2004)

Wu y otros (2014).

Formalizacion

La formalizacion se define
como el grado en el que el
departamento de TI se
despliega y adhiere a
estandares
organizacionales (por e;j.
Reglas y procesos como
aquellos de estandares de
gestion de servicio TI)

Las reglas y procesos
contratados por y al interior
del departamento de TI
pueden ser:

e formalizados

e informales.

Olson;
(1980)

Tamim y otros (2012)
White; Christy (1987)

Chervany

Dimensién tecnologica

Arquitectura La arquitectura tecnoldégica La arquitectura TI podria Bharadwaj y otros
tecnologica se refiere a la estructura caracterizarse por: (1999)
suprema y propiedades de o arquitectura de silo El Sawy y otros
r@laciones entre lgs . e arquitectura (1999)
sistemas y las aplicaciones estandarizada Feeny; Willcocks
en el portgfoho de una e arquitectura modular (1998a)
organizacion TI (Tiwana; . . .
Konsynski, 2010) Los 51sternas‘ y aplicaciones Fuller; Swanson
de TI abarcan: (1992)
e nuevas e innovadoras Ross (2003)
tecnologias Sambamurthy; Zmud
e Dbuenas practicas de (2000)
tecnologias Tarafdar; Gordon
(2007);
Tiwana; Konsynski
(2010).
Actividades Las actividades primarias Las actividades primarias del Agarwal;
primarias constituyen las mas departamento de TI se Sambamurthy (2002)
importantes realizadas por  enfocan en: Cross y otros (2010)
los prOfeSionales en Tl al e las actividades criticas Feeny; Willcocks
interior de la funcion en TL del negocio (1998c)
e actividades criticas de TI  Feeny; Willcocks
e actividades necesarias (1998a)
para el negocio. Guillemette; Pare
(2012)
Peppard (2003)
Pepparad; Ward
(1999)
Rockart 'y  otros
(1996)
Ross (2003)
Tarafdar; Gordon
(2007).
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Grado de El grado de La verdadera tasa de Crossy otros (1997)
subcontratacion subcontratacion se define produccion neta del Dibbera; Heinzl
como el grado de extension  departamento de TI puede (2009)
en el que la funcién de TI variar desde: Lambert; Peppard
decide entregar serviciosa o  meramente provision (1993)
proveedores externos interna
incluyendo funciones e subcontratacion selectiva
externas o cercanas. e subcontratacion total
Dimensién humana
Caracteristicas  Las caracteristicas de la Las relaciones del Agarwal;
de la relacion relacion reflejan el modus ~ departamento de TI pueden Sambamurthy (2002)
operandi y la naturaleza de  ser: Brown; McLean
la colaboracion entre los e proactivas (1996)
negocios (crlientes internos) e reactivas Cross y otros (2010)
i Tadeomomielas 4 s ey (210
Venydedores externos. * limitadas Peppard; Ward (1999)
Ross y otros (1996)
Guillemette ; Pare
(2012)
Rockart 'y  otros
(1979)
Rockart 'y  otros
(1996)

Ross (2003)
Reich; Nelson (2003)
Ward; Peppard (1996)

Competencias
primarias

Las competencias
primarias se definen como
las habilidades,
caracteristicas y

La naturaleza de |Ias
competencias mas
importantes del personal de
TI es:

Boyatzis (1982)
Clark y otros (1997)
Boyatzis (1982)

fzonocirnienti)1 n;és o técnica gl(l)llllze)mette; Pare
1mportantes de los e de negocios
: Peppard y  otros
fesionales de TI de la ‘
I;SEC?ZH en TI * degestion (2000)
Tarafdar; Gordon
(2007).

Nota. Fuente: Adaptado de (Wiedemann & Weeger, 2016, p. 5)

2.1.5 Perfiles de las Areas de TI segiin Guillemette y Paré
Guillemette y Paré¢ (2012) también utilizaron los estudios antes mencionados
(referenciados en la tabla 3 y algunos en la tabla 4) como base de su investigacion; agruparon los

articulos bajo el mismo perfil tedrico, identificando cinco perfiles para agruparlos: socio, proveedor
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de sistemas, constructor de arquitectura, lider tecnoldgico y coordinador de proyectos. A

continuacion, se muestra la definicion de cada perfil extractada por los autores.

2.1.5.1 Constructor de Arquitectura.

La funcidén de TI busca construir y administrar una infraestructura de tecnologia que admita
procesos comerciales y reduzca la complejidad arquitectonica (Agarwal y Smbamurthy (2002),
Ross (2003) y el estudio de, Brown et al., 1996 citado por Guillemette y Paré (2012)). Ross (2003)
explica que algunas veces la funcion de TI implementara bases de datos o aplicaciones de
middleware para compartir el acceso a los datos, integrar las transacciones y habilitar la agilidad
de la organizacion. Por lo tanto, los profesionales de TI tienen so6lidas habilidades técnicas
relacionadas con la integracion de plataformas tecnoldgicas y un buen conocimiento de las mejores
practicas de la industria. Bajo este perfil, los gerentes de negocios raramente participan en el
desarrollo de la arquitectura de TI, difiriendo la responsabilidad de establecer politicas y estandares
tecnoldgicos para la funcion de TI (Agarwal & Sambamurthy, 2002; Ross, 2003). Los gerentes de
negocios aclaran la intencion estratégica, y el ejecutivo de TI apunta proactivamente a la
arquitectura de TI (Ross (2003) y Cross et al., 1997 citado por Guillemette y Paré (2012).
Finalmente, la funcion de TI es responsable de cuestiones tales como la eficiencia, la fiabilidad y

la integridad de TI.

2.1.5.2 Socio
En este perfil la funcion de TI es la de convertirse en un socio activo en la transformacion de
la organizacion y la innovacidon organizacional (Clark et al., 1997; Earl y Sampler, 1998;

Venkatraman, 1997 citado por Guillemette y Paré (2012)). La alta gerencia y los profesionales de
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TI trabajan en coordinacion, consecuencia, la funcioén de TI garantiza que los gerentes de linea en
toda la organizacion entiendan el potencial de TI y como utilizar este recurso de manera mas
efectiva en sus procesos de negocios, al igual se ve una colaboracién mayor entre el personal de T1
y los miembros de la organizacion (Brown et al., 1996 citado por Guillemette y Paré (2012). Los
profesionales de TI tienen una muy buena comprension de los procesos comerciales (Ross 2003),
actian como catalizadores del cambio empresarial (Venkatraman 1997). Desde el punto de vista
de la gobernabilidad, tanto el departamento de TI como los gerentes trabajando en conjunto los
proyectos de TI y participan en decisiones clave de inversion de TI (Earl y Sampler 1998 citado

por Guillemette y Paré (2012) y Ross (2003).

2.1.5.3 Coordinador de Proyectos

La funcién de TI actiia como coordinador de actividades basadas en TI, con el fin de darle a
la organizacion mayor flexibilidad, la relacion con los proveedores de software, los integradores
de sistemas y las unidades de negocios son manejadas por la funcion de TI (Agarwal y
Sambamurthy 2002, Feeny y Willcocks 1998a, Rockart et al., 1996 citados por Guillemette y Paré
(2012)). En los estudios de Feeny y Willcocks 1998a, 1998b, Willcocks y Feeny 2006, Willcocks
et al., 2006, se puede extractar que la funcidén de TI no solo gestiona y coordina los proyectos de
TI actuales, sino también los planes para el futuro desarrollando alianzas estratégicas con
proveedores y unidades de negocios segun lo resume Guillemette y Paré (2012). De igual manera
es funcion de TI articular las necesidades que tienen las demés unidades de negocios Agarwal y
Sambamurthy (2002). Y por ultimo Guillemette y Paré (2012) menciona que las unidades de

negocio deciden como y donde invertir en TI, y la funcion de TI es responsable de proporcionar
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servicios eficientes y flexibilidad estratégica segtn las investigaciones de Agarwal y Sambamurthy

2002; Rockart et al., 1996.

2.1.5.4 Proveedor Sistemas

En este perfil la mision principal de la funcion de TI es responder a las solicitudes de las
unidades de negocio, de tal manera que organiza sus actividades en torno al desarrollo o
adquisicion, mantenimiento y soporte de aplicaciones de TI (Peppard y Ward 1999; Venkatraman
1997 citado por Guillemette y Paré (2012)). Los profesionales de TI interactiian con los usuarios
de forma esporadica y reactiva para solicitar sus necesidades de informacion (Brown et al., 1996,
Vaast y Levina 2006). Las unidades de negocios hacen propuestas luego de consultar con el
personal de TI y sujeto a la aprobacion de la alta gerencia (Ross, 2003). Guillemette y Paré (2012)
sostienen que el personal de TI es responsable del disefio y la implementacion de las aplicaciones
de TI, y los gerentes de las unidades de negocio son responsables del impacto comercial de los
proyectos de TI implementados, segtin los estudios de (Cross et al., 1997, Peppard y Ward 1999,

Ross 2003).

2.1.5.5 Lider Tecnoldgico

Y finalmente Guillemette y Paré (2012) ensefa que bajo este perfil, la funcion de TI
desempefia un papel de liderazgo en la identificacion de nuevas oportunidades comerciales (Reich
y Nelson 2003) y se centra en nuevas ideas para crear una ventaja competitiva. El papel de TI es
importante en el desarrollo de estrategias comerciales nuevas basadas justamente en su propio

potencial (Venkatraman 1997). Una caracteristica importante es que en este perfil existe una
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relacion muy fuerte entre la alta gerencia y la direccion del area de TI (CEO-CIO) (Reich y Nelson

2003 citado por Guillemette y Paré (2012)).

En la Tabla 5 podemos observar un resumen de los cinco perfiles identificados por

Guillemette y Paré (2012) y las dimensiones fundamentales

Los autores encontraron que la adopcioén de un perfil en particular de la tipologia por parte
del CIO esta supeditada a tres factores: la propia interpretacion del CIO sobre cémo la alta gerencia
percibe a T1, qué tan influyente es ¢l dentro de la organizacion y como son los altos directivos con

conocimientos de TI; en la Figura 3 se puede ver una interpretacion grafica.

Interpretacion segun el director informéatico sobre como Tl central es vista por altos ejecutivos

.///\

No del todo significativa Excelencia central a operacional Esencial para la estrategia de negocio

I Visién del director informatico sobre su influencia estratégica

/\

®mmme e Baja/Moderada Alta --------------mmmmmmemmmoooooo oo >

l

Percepciones del director informético frente al Bajo
conocimiento en Tl de la alta gerencia

/\

R Baja Moderada/Alta  ----=-=-=mmmmmm e >
4 1 1 A 4 v
Proveedor de Constructor de Coordinador de proyecto y Socio Lider tecnolégico
Sistemas arquitectura Proveedor de Sistemas

............... -+ Valorimplicito
Figura 3 Factores que influencian la adopcion de perfiles gerenciales en TI
Fuente: Adaptado de Guillemette y Paré (2012)
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Tabla 5 Cinco Perfiles estudio Guillemette y Paré

Dimensiones fundamentales /

Socio

Proveedor de

Constructor de

Lider tecnolégico

Coordinador de

Perfiles ideales Sistemas arquitectura proyecto

Mision principal de la funcion TI ~ Su objetivo es serun  Su  objetivo  es Su objetivo es reducir  Su objetivo es derivar Su  objetivo  es
socio activo en la proveer sistemas que la complejidad nuevas oportunidades  desarrollar una
transformacion e soporten las arquitectonica con el estratégicas basadas estrategia de
innovacion del necesidades de la fin de obtener en TI abastecimiento  que
negocio organizacion agilidad del negocio cree valor de negocio

Dimensiones fundamentales

Un namero considerable de Reingenieria de Desarrollo/adquisici6 Desarrollo de una Experimentacion de Gerencia y

actividades de TI se enfocan en... proceso de negocio ¢ n e implementacion arquitectura integrada nuevas TI e coordinacioén de

implementacion  de

de aplicaciones en TI

y flexible e

implementacion  de

proyectos de TI en un

aplicaciones en TI implementacion de aplicaciones en TI ambiente de alta
aplicaciones en TI subcontratacion
La relacién con las unidades de Fuerte y continua Presencia limitada de Presencia limitada de Fuerte relacion entre Fuerte y continua

negocio y socios externos puede
caracterizarse por...

presencia de TI en
unidades de negocio;
combinacidn reactiva
y proactiva.

TI en las unidades de
negocio; reactiva.

TI en las unidades de

negocio; asociacion
cercana con
vendedores;

combinacion reactiva
y proactiva.

el director ejecutivo y
el director
informatico, y
presencia continua de
TI en las unidades de
negocio; proactiva.

presencia de TI en
unidades de negocio;
reactiva.

Las habilidades y conocimientos Combinacion de Habilidades técnicas. Habilidades técnicas Combinacion de Combinacion de
mas importantes que deben tener habilidades técnicas, y conocimiento de la habilidades técnicas, habilidades técnicas,
los profesionales en TI son... de negocio e industria. de negocio e de negocio e
interpersonales. interpersonales y interpersonales.
conocimiento de la
industria.
Las TI y las unidades de TI asumen TI asumen TI y las unidades de TI asumen
responsabilidade negocio comparten responsabilidad solo responsabilidad solo negocio comparten responsabilidad solo
s se dividen responsabilidad por por aspectos por aspectos responsabilidad por por aspectos
. asi... el ¢éxito de los relacionadosconTL.  relacionadosconTI. el éxito de los relacionados con TL
Gobernancia proyectos en TI. proyectos en TI.
Las inversiones Unidades de negocio Unidades de negocio  Unidades de negocio  Director informatico Unidades de negocio.
en TI son hechas y TL y  ejecutivos  de
por... negocio.

Nota. Fuente: Adaptado de Guillemette y Paré (2012)
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2.2 Medicion del desempeiio en las areas de TI

“Lo que no se define no se puede medir.
Lo que no se mide, no se puede mejorar.
Lo que no se mejora, se degrada siempre”

Lord Kelvin

La evaluacion del desempefio ha sido un tema de recurrente preocupacion por parte de los
académicos, los estudios iniciales se enfocaron netamente en evaluaciones de tipo financiero
(Johnson, 1983). En las décadas de los 80s y 90s diversos estudios demostraron que este tipo de
mediciones no eran suficientes para la toma de decisiones estratégicas ya que carecian de tal

enfoque (Corea & Watters, 2007).

Si se habla del desempefio de un area de TI, cuya funcion principal es la prestacion de
servicios, medidas financieras como el retorno de inversiéon (ROI), Valor presente Neto, Tasa
Interna de Retorno (TIR) o el Periodo de Recuperacion de una Inversion, son inadecuados para su
medicion (Abran & Buglione, 2003). Para las empresas es crucial entender, no solamente, como
sera el retorno de la inversion efectuada en las areas de TI, sino, como estas inversiones apoyan los
objetivos estratégicos de la organizacion, la evaluacién debe tener en cuenta factores financiero y
no financieros (Abran & Buglione, 2003; Corea & Watters, 2007; A. H. I. Lee, Chen, & Chang,

2008).
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Algunas de las metodologias de evaluacion de desempefio mds utilizadas se listan a
continuacion, con una breve descripcion, dejando para el final de la lista los sistemas que adicional
permiten evaluacion de éareas de TI, utilizdndose de la forma como fue disefiada o con una

adaptacion realizada por diferentes autores.

2.2.1 Sink and Tuttle
Este es un modelo clasico para medir el desempefio en sistemas organizacionales. Se basa en
siete criterios que se relacionan entre si de manera compleja. (Digalwar & Sangwan, 2011;

Salloum, 2010; Sink & Tuttle, 1989)

e Eficacia: Tiene directamente que ver con las cosas correctamente hechas, en el momento
pertinente y con la calidad necesaria. Se expresa como la relacion entre los resultados reales
vs. Los esperados, salidas actuales contra esperadas

e Eficiencia: Se relaciona con el balance entre el consumo real de los recursos vs. El consumo
esperado de los mismos.

e C(Calidad: Para definir este criterio de una manera solida y precisa, se establecen seis puntos
de control para su medicion: Input, upstream system, downstream system, Transformation
value — adding process, Outputs, Quality management process.

e Productividad: Se expresa como la proporcion entre las entradas contra salidas.

e C(Calidad de la vida laboral: Este criterio es fundamental para los sistemas de alto
rendimiento.

e Innovacion: Estd definida como un criterio esencial si se busca mantener y mejorar el
desempefio.

e Rentabilidad y presupuesto: Debe ser el objetivo final en cualquier organizacion.
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Adicionalmente, se establece que los tres primeros criterios, es decir la eficacia, la eficiencia y la
calidad, son prerrequisitos para que una organizacion sea productiva y que la innovacion y la
calidad de vida laboral son criterios moderadores que influyen directamente en el aumento o
disminuciéon del desempefio. Los altos niveles en estos criterios establecidos mejoran la
rentabilidad de una compafiia a corto plazo y sustentan las metas de supervivencia, excelencia y

crecimiento a largo plazo. ((Tangen, 2004) citado por (Salloum, 2010))

Este modelo incita ademas a que las compafiias se centren en cuatro aspectos fundamentales segun

(Digalwar & Sangwan, 2011):

e Planeacion y mejoramiento del desempefio.
e Medicion y evaluacion del rendimiento.
e Mejoramiento y control del desempefio.

e Sistemas de soportes culturales.

Es importante destacar que, aunque este modelo considera la flexibilidad como prioridad
estratégica, carece de consideracion por la perspectiva del cliente y la gestion del conocimiento por

lo que se presenta como un modelo con bastantes limitaciones.

2.2.2 Performance Measurement Matrix
Es uno de los sistemas de medicion de desempefio mas antiguos que existen, en donde se integran diferentes
clases de desempefio comercial, financiero y no financiero, interno y externo, para dar una vision del

rendimiento general de una compaiiia. Este modelo es de cierta manera ineficaz pues no se establecen
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realmente vinculos explicitos entre las diferentes dimensiones del rendimiento corporativo. (Kennerley y

Neely, 2003) Referenciado por (Digalwar & Sangwan, 2011)

El desempefio se mide a partir de una matriz de cuatro dimensiones diferentes: costo externo, no costo

externo, costo interno y no costo interno. Tiene como fundamento cuatro pilares importantes explicados a

continuacion (Salloum, 2010):

2.2.3

Las medidas de desempefio deben tener un origen en la estrategia. Esto implica que las estrategias
corporativas influyen directamente en las medidas que se tomen, pues estas desencadenaran
acciones desde la administracion.

Las medidas de desempefio deben estar integradas horizontal y verticalmente. Esto implica que
estos aspectos deben poder ser medidos en cualquier nivel de la jerarquia organizacional y que entre
mas abajo en el escalafon se tomen las medidas, mas especificas deben ser.

Las medidas de desempefio deben estar apoyadas y ser capaces de medir ambientes
multidisciplinares con la ayuda de indicadores internos y externos.

Las medidas de desempefio deben basarse en la comprension del costo de las relaciones y su

comportamiento, pues el costo es la base mas importante para la medicion del desempefio.

Performance Prism

El Performance Prism (Prima de Desempefio) es un marco disefado para medir el

rendimiento centrado en cinco perspectivas diferentes (Folan & Browne, 2005, p. 667):

e Satisfaccion de los accionistas: ;Quiénes son los principales interesados y qué

quieren y qué necesitan?
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e Estrategias: ;cuales son las estrategias que se necesitan para garantizar la
satisfaccion de los deseos y necesidades del grupo de interés?

e Procesos: (cudles son los procesos se deben implementar para ejecutar estas
estrategias?

e (Capacidades: ;Cuadles son las capacidades que se necesitan para operar dichos
procesos?

e Contribuciones de las partes interesadas: ;qué se quiere y se necesita de las partes

interesadas para mantener y desarrollar esas capacidades?

2.2.4 Calidad del Servicio

El concepto de utilizar la calidad del servicio como una medida de desempefio viene del
area de mercadeo y no es un concepto nuevo, plantea que las organizaciones deben comprender y
medir las expectativas que tienen los clientes, si la empresa escucha constantemente al cliente
puede corregir la calidad de los servicios que prestan y asi mejorar su desempefio en general ( a

Parasuraman, Zeithaml, & Berry, 1988).

La calidad del servicio es abstracta y dificil de alcanzar debido a tres caracteristicas
exclusivas de la prestacion del servicio: intangibilidad, heterogeneidad e inseparabilidad del

consumo y la produccion y el consumo segiin Kang y Bradley (2002, p. 153).

Parasuraman disefi6 un instrumento para medir la calidad del servicio (SERVQUAL) a lo
largo de las cinco dimensiones del servicio: factibilidad, confiabilidad, receptividad, empatia y

seguridad. Consta de una escala de 22 pares de elementos de tipo Likert, donde cada elemento se
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vuelve a estructurar en dos declaraciones. La mitad de estos articulos estan destinados a medir las
expectativas de los clientes sobre las organizaciones en general dentro de las categorias de servicios
que se investigan, y los otros 22 articulos miden sus percepciones sobre la organizacion en
particular, cuya calidad de servicio se estd evaluando. ( a Parasuraman et al., 1988; A. Parasuraman,

Zeithaml, & Berry, 2017)

2.2.5 Balanced Scorecard

Este modelo fue desarrollado por Robert Kaplan y David Norton (1992). Su objetivo
principal es hacer un balance rapido pero completo de cuatro aspectos fundamentales en una
compafiia: medidas financieras (Perspectiva financiera), medidas operacionales sobre la
satisfaccion del cliente (Perspectiva del cliente), procesos internos (perspectiva interna de
negocios) y la innovacion y mejoramiento de las actividades de la organizacion (perspectiva de la
innovacion y el aprendizaje).
Este modelo se basa en el analisis de una serie de medidas equilibradas que nacen a partir de las

siguientes preguntas (Salloum, 2010):

e ;Coémo vemos a nuestros accionistas? (Perspectiva financiera)

e En qué debemos destacarnos? (Perspectiva interna de negocios)

e ;Coémo nos ven nuestros clientes? (Perspectiva del cliente)

e ;Coémo podemos continuar mejorando y creando valor? (Perspectiva de innovaciéon y

aprendizaje)

Para poder aplicar el modelo de Balanced Scorecard, se debe hacer una articulacion entre

objetivos de tiempo, calidad, rendimiento y servicios, para traducir estos objetivos en medidas

41



especificas. (Kaplan and Norton, 1992) citado por (Digalwar & Sangwan, 2011) . Gracias a este
método, se evita una sobrecarga en la informacion y se previene la sub — optimizacion permitiendo
a los gerentes evaluar todas las medidas operacionales al mismo tiempo y determinar si las

decisiones para la mejora de un area en particular, pudieron afectar las de otra.

Una de las falencias de este sistema es que no resalta adecuadamente las contribuciones de los
empleados y proveedores en el cumplimiento de los objetivos de la compainia. Ademas de fallar
identificando el rol de la comunidad para definir el ambiente de trabajo de la compaiiia, falla

también en identificar las contribuciones de los accionistas. (Krause, 2003)

2.2.6 IT Balanced Scorecard
Van Grembergen adapto el Balanced Scorecard a las necesidades de TI, ajustando los

cuadrantes del modelo original a las estrategias de TI (Van Grembergen & Saull, 2001)

1. Orientacion al cliente: ;como deberian ser los servicios de TI a ojos de los ejecutivos
de las unidades de negocio, para que sean considerados eficaces para la prestacion de
sus servicios?

2. Excelencia operacional: jen qué servicios y procesos debe TI ser excelentes para
satisfacer a los interesados (stakeholders) y clientes?

3. Orientacion futura: ;como debe TI desarrollar la capacidad de aprender de forma
efectiva y continua y mejorar su rendimiento?

4. Contribucion corporativa: ;como deberia ser TI para el ejecutivo de la compaiia y sus
funciones corporativas para ser considerado un contribuyente significativo al éxito de
la compaiia?
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2.3 Pérdida del Conocimiento

"Una coleccion de datos no es informacion, una coleccion de informacion no es
conocimiento, una coleccion de conocimiento no es sabiduria y una coleccion de sabiduria

no es necesariamente la verdad" Neil Fleming (citado por (Méndez, 1999))

2.3.1 El Conocimiento

La definicion del conocimiento ha sido ampliamente estudiada y discutida desde los antiguos
griegos Socrates, en Teeteto por Platon (369 AC), conceptualizé el conocimiento como una
creencia verdadera con una cuenta cominmente identificada como el concepto de creencia
verdadera justificada, pero luego indico que esta definicion seguia siendo inadecuada. (Apuvra, A.,

& Singh, M., 2011).

En la Tabla 6 observamos un resumen sobre las definiciones del conocimiento dada por Apuvra y

Singh (2011, p. 928)

Tabla 6 Definiciones del Conocimiento

Autor Definicion
Nonaka y Takeuchi (1995) El conocimiento es un factor de produccion
Grant (1996) El conocimiento reside en la cabeza de los individuos... el conocimiento

es lo que Ss€ conoce.

Wiig (1993) El conocimiento consiste en verdades y creencias, perspectivas y
& conceptos, juicios y expectativas, metodologias y know-how

El conocimiento es informacion en contexto junto con una comprension

Davenport y Prusak (1998) 1 "o 0 usarlo

El conocimiento es informaciéon combinada con experiencia, contexto,

Davenport y Long (1998) interpretacion y reflexion.
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El conocimiento es el razonamiento sobre la informacion para orientar
Beckman (1997) activamente la ejecucion de tareas, la resolucion de problemas y la toma
de decisiones para realizar, aprender y ensefiar

El conocimiento se define como la comprension de los efectos de las

Bohn (1994) variables de entrada en el resultado.

Kock y Queen (1998) El conocimiento como visidon nueva o modificada o comprension
predictiva.

El conocimiento es todo el conjunto de ideas, experiencias y
Van der Spek y Spijkervet procedimientos que se consideran correctos y verdaderos, y que, por lo
(1997) tanto, guian los pensamientos, los comportamientos y la comunicacion
de las personas.

El conocimiento es creencia personal justificada que aumenta la

Alavi'y Leidner (1999) capacidad de un individuo para tomar medidas efectivas.

El conocimiento se refiere al stock de informacion, habilidades,

Alexander y Schallert (1991) experiencia, creencias y recuerdos de un individuo.

El conocimiento se origina en la cabeza de un individuo (el estado mental
de tener ideas, hechos, conceptos, datos y técnicas, tal como se registra
en la memoria de un individuo) y se basa en informacion transformada y

Bender y Fish (2000) enriquecida por experiencia personal, creencias y valores con decision y
significado relevante para la accion. El conocimiento formado por un
individuo puede diferir del conocimiento poseido por otra persona que
recibe la misma informacion.

Nota. Fuente: Apuvra y Singh (2011, p. 928)

2.3.2 Tipos de Conocimiento

Existe un sinnimero de clasificaciones del tipo de conocimiento, varios de los autores
seminales han teorizado al respecto, por ejemplo, Blackler, 1995, Nonaka y Takeuchi, 1995 o
Spender, 1996, y recientemente otros autores han generado clasificaciones diferente que son

ampliamente citadas. En la Tabla 7 se pueden observar un resumen de los tipos de conocimiento.

Tabla 7 Clasificaciones de Tipos de Conocimiento

Autores Tipos de Conocimiento

Conocimiento cerebral (embrained)

Conocimiento corporal (embodied)

Conocimiento incorporado en la cultura (encultured)
Conocimiento incrustado en las rutinas (embedded)
Conocimiento codificado (encoded)

Blaker (1995)

Conocimiento armonizado (de tacito a tacito)

Nonaka y Takeuchi (1995
Y ( ) e Conocimiento conceptual (de tacito a explicito)
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e Conocimiento operacional (de explicito a tacito)
e Conocimiento sistémico (de explicito a explicito)
Spender (1996) e Conocimiento consciente (explicito e individual)
e Conocimiento objetivo (explicito y social)
e Conocimiento automatico (implicito e individual)
e Conocimiento colectivo (implicito y social)
Teece (1998) e Conocimiento tacito/ Conocimiento codificado
e Conocimiento observable /Conocimiento no observable en su uso
e Conocimiento positivo / Conocimiento negativo
e Conocimiento sistémico / Conocimiento autbnomo
Zack (1999) e Conocimiento declarativo
e Conocimiento de procedimiento
e Conocimiento causal
e Conocimiento humano
De Long y Fahey (2000) e Conocimiento social
e Conocimiento estructurado
e Activos de conocimiento basados en la experiencia
e Activos de conocimiento conceptual
Nonaka y otros (2000) . . . p
e Activos de conocimiento sistémico
e Activos de conocimiento basados en las rutinas
e Conocimiento tacito
e Conocimiento explicito
e Conocimiento individual
e Conocimiento social
Alavi y Leidner (2001) e Conocimiento declarativo (know-about)
e Conocimiento de procedimiento (know-how)
e Conocimiento causal (know-why)
e Conocimiento condicional (know-when)
e Conocimiento relacional (know-with) Conocimiento pragmatico

Nota. Fuente: Adaptado de Segarra y Bou (2004, p. 180)

2.3.3 Pérdida del Conocimiento

Si el conocimiento implica saber lo que algo significa, el know-how o saber hacer, es como
sus propias palabras lo dicen, saber hacer alguna cosa, es un término que se utiliza de manera
constante pero que no muchas veces no tiene una definicion clara, "el saber-hacer es la habilidad o
la experiencia practica acumulada que permite hacer algo con suavidad y eficiencia" (von Hippel,

2013), el hecho que sea acumulada significa que el Know-How no puede ser transmitido, debe ser
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aprendido (Kogut & Zander, 1992), asi mismo el conocimiento puede ser des-aprendido o perdido
de manera intencional; la literatura muestra diversos estudios sobre los efectos de la rotacion de
empleados sobre la pérdida del conocimiento y lo hace desde multiples perspectivas, el area de
Recursos Humanos estudia el fendmeno y propone estrategias de retencion; la literatura de Gestion
del Conocimiento adopto la vision basada en el conocimiento (KBV) que estudia la retencion del
conocimiento tacito y la generacion de capacidades combinatorias que busca disminuir la
exposicion de la empresa a la pérdida de conocimiento (Daghfous, Belkhodja, & C. Angell, 2013),
se han determinado que existen tres componentes de la pérdida del conocimiento: Habilidades del

personal, relaciones internas y relaciones externas con asociados (Lin, Chang, & Tsai, 2016b).

Massingham (2008, p. 543) hace una revision del impacto de la pérdida de conocimiento desde la

teoria del capital intelectual.

2.3.3.1 Pérdida del Capital Humano.

Es el conocimiento que poseen los empleados, y a nivel organizacion se incorpora en términos de
su competencia y experiencia combinadas. Se mide en términos de las actividades que permite a
los empleados realizar y los recursos de conocimiento tacito disponibles para la organizacion para
crear nuevos conocimientos, resolver problemas o desarrollar la capacidad del empleado. Cuando
un empleado se ausenta, también se va con ¢l todo su conocimiento, experiencia, habilidades y
contactos especificos. Esto puede llegar a producir dos impactos directos: disminucién del
rendimiento organizacional (Osterman, 1987) y disminucion de la productividad organizacional

(Droege y Hoobler, 2003) (citados por Massingham (2008, p. 543))
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2.3.3.2 Pérdida de Capital Social

El capital social es visto como un bien publico, en lugar de un bien privado y crea valor a través de
relaciones que ofrecen la oportunidad de crear, compartir y combinar conocimiento (Granovetter,
1992, Kogut y Zander, 1996, Nahapiet y Ghoshal, 1998 citados por Massingham (2008, p. 543)).
La salida de una persona clave, que pertenezca a una red social genera pérdida de elementos
importantes en la misma, se puede perder las experiencias acumuladas dentro de la red social, que
han sido adquiridas a través de la experiencia y que se usan pasado para resolver problemas
actuales. La salida de los miembros de una red social puede tener generar memoria organizacional

reducida (Shah, 2000 citado por Massingham (2008, p. 543))

2.3.3.3 Pérdida de Capital Estructural

El capital estructural incluye el capital humano y permite a las organizaciones reutilizarlo
repetidamente. Este, se puede reproducir, compartir e incluso vender (Stewart, 1998 citado por
Massingham (2008, p. 543) ). El valor del capital estructural puede explicarse por la construccion
de la organizacion de aprendizaje: las organizaciones de aprendizaje desarrollan la capacidad de
aprender, crear conocimiento en los individuos y posibilitar la distribucién de este conocimiento
en toda la organizacion (Thomas y Allen, 2006 citado por Massingham (2008, p. 543)). El capital
estructural representa un componente basico de conocimiento utilizado para aumentar la capacidad
del individuo y, como consecuencia, de la organizacion. La salida de los empleados que
contribuyen al capital estructural de la organizacion puede tener un impacto directo: capacidad

reducida como organizacion de aprendizaje. Massingham (2008, p. 543)
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2.3.3.4 Pérdida del Capital Relacional

Es el conocimiento generado por la relacion de la empresa con los terceros con los cuales hace
negocios: clientes, proveedores, socios, entre otros. El valor del capital relacional consiste en su
retroalimentacion: amolda el capital humano mediante la exposicion a opiniones de proveedores,
clientes, contratistas y socios. Investigaciones previas identifican que el capital relacional perdido
puede interrumpir o terminar el flujo de conocimiento entre las organizaciones que interactiian (De
Pablos, 2002 citado por Massingham (2008, p. 544)). La salida de empleados con capital relacional
tacito valioso puede tener un impacto directo: disminucion de los flujos de conocimiento con la

organizacion externa.
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3 Metodologia

En este capitulo veremos la metodologia utilizada para cumplir con cada uno de los objetivos de la
investigacion, iniciando con la revision de literatura, siguiendo con el estudio de caso segin Yiny
finalizando con la verificacion de los postulados hipotéticos utilizando Delphi, todo enmarcado

dentro de la metodologia Mingers.

3.1 Revision Sistematica de la Literatura

La revision de la literatura se realiza basada en la metodologia propuesta por Kitchenham
y Charters (2012), citado por Achimugu, Selamat, Ibrahim, Mahrin y Naz (2014) y la guia de
lectura de Galvan (2009), dicha metodologia consiste en seis fases enumeradas de la siguiente
manera: preguntas de investigacion, disefio de la estrategia de biisqueda, resultados de extraccion
de datos, escrutinio, criterios de evaluacion de calidad y sintesis de datos, como se observa en la

Figura 4

El objetivo principal de esta investigacion es encontrar el impacto que tienen sobre el
desempetio de las areas de TI la pérdida de conocimiento debido a la ausencia del personal clave
de las mismas, esto nos lleva a buscar los conceptos especificos de cada tema a investigar: areas de

TI, pérdida del conocimiento, ausencia del personal, y evaluacion del desempefio de TI.

49



Pregunta de Investigacion

!

Estrategia de Investigacion

Busqueda
términos

\/

Proceso de Busqueda

!

Seleccion de Estudio

Recursos

Escrutinio

A 4

Criterios de evaluacion de calidad

1

Sintesis de Datos

Figura 4 Fases del protocolo de revision de la literatura

Fuente: Adaptado de (Achimugu et al., 2014, p. 570)

Cada uno de los términos fueron refinados usando la base de datos de Tesarus de la Unesco
(Tesaurus Unesco, n.d.) y a través de la misma literatura encontrada, al igual se realizaron
busquedas de las mismas palabras en espafiol para complementar los articulos; las equivalencias

de términos se pueden observar en la Tabla 8

Tabla 8 Equivalencia de términos para Realizar la busqueda de literatura

Término Equivalencia

Information Technology Department,

Area de TI IT Department,

IS Department,
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IT Organization,
IS Organization,
IT Function

IS Function.

IT

Evaluacion de TI Performance evaluation,

Performance measurement

Pérdida del Conocimiento Knowledge Attrition,
Knowledge Loss

Aging Workforce
Ausencia de Personal )
Personal rotation
Turnover
Pymes SME

Nota. Fuente: Elaboracion propia.

Cada término se busca en el Titulo, Abstrac y Palabras clave (KEY) de la base de datos. La
ecuacion de busqueda principal, la cual arrojé un total de 104 documentos es:

( TITLE-ABS-KEY (“Information Technology Department”) = OR TITLE-ABS-KEY (“IT

Organization”) OR TITLE-ABS-KEY (“IS Organization”) OR TITLE-ABS-KEY (“IT

Department”) OR TITLE-ABS-KEY (“IS Department”) OR TITLE-ABS-KEY (“IT Function”)

OR TITLE-ABS-KEY (“IS Function”) OR TITLE-ABS-KEY (“IT”) ) AND ( TITLE-ABS-KEY

(“Knowledge Attrition”) OR TITLE-ABS-KEY (“Knowledge Loss™))

De igual manera para cumplir con cada uno de los objetivos secundarios se realizaron
busquedas puntuales de cada tema, por ejemplo, la ecuacion de busqueda disefia para encontrar la
caracterizacion de las areas de T1 fue:

(TITLE-ABS-KEY (“Information Technology Department”) OR TITLE-ABS-KEY (“IT

Organization") OR TITLE-ABS-KEY (“IS Organization”) OR TITLE-ABS-KEY (“IT
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Department”) OR TITLE-ABS-KEY (“IS Department”) OR TITLE-ABS-KEY (“IT Function”) OR

TITLE-ABS-KEY (“IS Function™))

A la ecuacidn anterior, agregamos el siguiente texto para convertirla en la ecuacion que nos
arroja los articulos relacionados con la evaluacion del desempefio, con un total de 40 documentos

AND (TITLE-ABS-KEY  (“Performance evaluation”) OR  TITLE-ABS-KEY

(“Performance measurement"))

La base de datos seleccionada como principal fuente de informacion fue Scopus

(www.scopus.com), y adicional se tomaron otras bases de datos como apoyo a la primera: Science

Direct (www.sciencedirect.com), Emerald Insight (www.emeraldinsight.com), Jstor

(www.jstor.org), Scielo (https://scielo.conicyt.cl/), donde se encontraron los estudios realizados en

Colombia, SINAB (http://bibliotecas.unal.edu.co/) y Google Scholar (https://scholar.google.com).

La mayoria de documentos encontrados en las fuentes secundarias de biisqueda estaban también

relacionados en la fuente principal, Scopus.

Una vez encontrados los articulos se realiza un escrutinio, filtrando los documentos por la
posible relevancia basados en el titulo, abstract y palabras clave, llegando a un total de 475
archivos; Segun la revision de literatura propuesta por Galvan (2009), se realiza una lectura parcial
identificando los que tengan real importancia para el desarrollo de la tesis, delimitando la base de
datos a 175 y al final con la lectura completa de los articulos se llega a un numero de 162 titulos
que son usados en la investigacion. En la Figura 5 se puede observar la evolucion de la revision de

la literatura. La revision literaria incluye también temas de apoyo, como metodologias, teorias o
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temas adyacentes: Knowledge Management, Knowledge Transfer, Organizational Memory, KBV,

RBV, Delphi, Yin y algunos temas adicionales de referencia.

Busquedade Pt veir Tl g, Lectura
.q —>»|  Abstracty —>»| Lectura Parcial —>
Literatura Completa
Palabras Clave
\ 4 Y Y \ 4
1421 — 475 documentos |— 175 documentos — 162 documentos

Figura 5 Revision de la literatura

Fuente: Elaboracion propia

3.2 Estudio de Caso

Para esta investigacion se realiza un estudio de caso en cuatro empresas Pymes® de Bogota,
las cuales son de diferentes sectores econdmicos, siguiendo la metodologia Yin (2013), dichas

compafiias deben cumplir siguientes caracteristicas:

e Deben ser empresa Pymes: para garantizar que estén dentro del marco de estudio de la
investigacion
e Deben tener un area de TI debidamente constituida: tener procesos, estructura

jerarquica, medicion de gestion, entre otros.

5 En Colombia las Pymes estan reglamentadas por la ley 905 de 2004, que las define como empresas hasta

de 200 empleados y activos totales hasta 30.000 salarios minimos mensuales legales vigentes
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e [Enlos ultimos tres afios, debieron tener rotacion de personal dentro del 4rea: para poder

establecer un contraste entre el drea antes y después de la rotacion del personal.

Para la recoleccion de informacion se elabora una entrevista semiestructurada basada en la
literatura existente, esta entrevista se aplica a los gerentes o directores de las 4reas de TI de dichas
empresas o gerentes administrativos que tengan bajo su mando las areas de TI. Para cada empresa
se realiza una caracterizacion de la compaiiia y del area de T1 y se realizan pequefas entrevistas no

estructuradas para resolver dudas o aclarar conceptos resultantes de la entrevista principal.

Con base en los hallazgos de las entrevistas y apoyados en la literatura existente se genera
un modelo (Postulados Hipotéticos) sobre el impacto que tiene la pérdida del conocimiento debido
a la ausencia de personal clave en el area de TI. Dicho modelo sera validado a través de la

metodologia Delphi.

3.3 Metodologia Delphi

La metodologia Delphi se usa como técnica para obtener la opiniéon mas consensuada de un
grupo de personas consideradas expertos con relacion a un determinado objetivo de investigacion;
la metodologia Delphi se define como "un método para estructurar el proceso de comunicacion
grupal, de modo que ésta sea efectiva para permitir a un grupo de individuos, como un todo, tratar
con problemas complejos" (Linstone y Turoff, 1975) citado por de Liafio y Pascual-Ezama (2012,

p. 1013).
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Estd metodologia ha sido usada ampliamente en muchas areas del conocimiento, como
herramienta para abordar diversos tipos de problemas, en la Tabla 9 se puede apreciar un resumen
de estudios realizados con la metodologia a nivel mundial. En Colombia también se han efectuado
estudios basados en Delphi, algunos de los mas recientes son trabajos de prospectiva cualitativa
relacionados con el trabajo en el sector de la construccion, cuyo objetivo fue identificar las
necesidades futuras de los recursos humanos que surgirdn del impacto de las tendencias

tecnoldgicas y organizativas. Al igual que la metodologia de investigacion propuesta por una guia

de prevencion clinica, diagnostico y tratamiento. (Zarta-Sossa et al., 2017, p. 107)

Tabla 9 Aplicaciones del Método Delphi en diversos sectores

Autor Pais / Proposito Namero de
Organizacion P Expertos
Chuang, Chia, y . . .
Astrazéneca Un estudio que pretende anticipar el futuro 67y 65
Wong  Supply . . - . ~ .
(2013) Foundation de la industria farmacéutica en Espafia respectivamente
Bricham Youn Duke (2009): 10 a
gham TOoulg g objetivo es presentar, analizar y explicar 15, McKinnon et al.
Coduras, y University, . - .
. Delphi y su evolucion y aplicaciones en las ~ (2001): 7, Boynton
Senaris, 2009 Bournemouth . .
University relaciones publicas (2006) y Watson
(2008): 30
Wakefield y Bank of . .
Watson 2013 Finlandia Variables de mercado financiero 10 expertos
Fletcher y Proyecto de investigacion de Accion Primera ronda con
Marchildon Canada Participativa (IAP) en el liderazgo de la
. 39 expertos
2014 salud canadiense
Kauko y ~ Probioticos como tratamiento de la
Palmroos 2014 Espafia vaginitis 123 expertos
Cancelo, Neyro i Bloques de 1nf0rm.23010n que dgberlan tener Primera ronda con
Baquero 2014 Espaiia una futura acciéon formativa en la 68, segunda con 65
ybaq ensefianza de TIC en la universidad. ’
El estudio trata sobre las emisiones de CO2 24 v 20
Cabero 2013 Finlandia en el transporte de carga por carretera en Y
. . respectivamente
Finlandia
Liimatainen, Establecer una base de determinacion de
Kallionpis, Francia expertos desde el comienzo hasta el final 57 expertos
Pélldnen, de las epidemias de gripe en Francia
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Stenholm,

Tapio, y

Mckinnon 2013

Debin,  Souty,

Turbelin, Blan-

Chon, Boélle, Consenso para el diagnostico de una tipica

Hanslik, Francia "polineuropatia desmielinizante 32 expertos

Hejblum, Le inflamatoria crénica"

Strat, Quintus, y

Falchi 2013

Creange y Canadé y El articulo proporlcmqe,l una guia para el Entre 10 y 18 para

Careyron 2013 Estados Unidos  Docoo0 de se eceton de. expertos cada panel
adecuados en el estudio Delphi

Landeta 2006 Espafia Area de ciencias sociales 14 expertos

Okoli, y Canada Criterios clinicos para el diagnostico del 14y 12

Pawlowski 2004 sindrome del tinel carpiano respectivamente

Graham, 10a15

Regehr, y  Estados Unidos Toma de decisiones respectivamente

Wright 2003 p

Gordon y Pease Estados Unidos Perfiles de liderazgo de las etapas de NDP 11 a 12 expertos

2006

en empresas de EE. UU.

Nota. Fuente: Adaptado de Zarta Sossa et al (2017, p. 108)

El método Delphi consiste en cuatro fases segun Reguant-alvarez y Torrado-fonseca (2016, p. 92):

e Fase 1 - Definicion: a partir del problema de investigacion se formula el objetivo de la
consulta y se identifican las dimensiones que se exploraran.

e Fase 2 — Conformacion Grupo de Expertos: Se determina el perfil de las personas que son
considerados expertos. El tamafio normalmente oscila entre 6 a 30 participantes.

e Fase 3 — Rondas de Consulta: Se elabora un cuestionario inicial que es enviado a cada uno
de los expertos, las respuestas se analizan y con base en ellas se elabora el siguiente
cuestionario que es enviado nuevamente a los expertos con un feedback de lo que los otros

expertos opinaron. Este ejercicio se realiza las veces que sea necesario.
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Fase 4 — Resultados: Se analiza la informacion de la Gltima iteracion y se elaborar el informe
final, el cual es enviado nuevamente a los expertos para su conocimiento. Se calcula el

grado de consenso para cada punto concreto y recoger las razones principales de disenso.

Las caracteristicas del método Delphi son segun Varela-Ruiz (2012, p. 92) :

Proceso iterativo. Los expertos deben emitir su opinidon més de una vez, a través de varias
rondas que llevan a buscar un consenso, con cada secuencia el experto tiene la posibilidad
de reflexionar o reconsiderar su opinioén basado en los planteamientos que hacen los otros
expertos. Cabe resaltar que conservar la posicion original es perfectamente valido.
Anonimato. Los expertos no conocen sus pares, por consiguiente, no saben quién emite una
respuesta en particular. Esto con el fin de evitar influencias negativas de los miembros
dominantes del grupo o la inhibicion de algin participante. La comunicaciéon solo se
establece entre el experto y el grupo coordinador, nunca entre pares.

Realimentacion o feedback controlado. Al inicio de cada ronda se transmite la posicion de
los expertos como conjunto frente la problematica planteada, destacando las aportaciones
significativas, las posturas discordantes o informacion adicional solicitada por algin
experto.

Respuesta estadistica del grupo. Si la respuesta solicitada es una estimacién numérica, se
maneja la mediana de las respuestas individuales. Con ello, se consigue la inclusion de las

respuestas individuales en el resultado final del grupo.

Para el presente estudio se utiliza la modificacion de la metodologia propuesta por Lee

(2009), citado por Blasco (2010, p. 76), en el cual el formulario inicial es un cuestionario
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estructurado al que se le van adicionado o modificando diferentes opiniones de los expertos; en

este caso al formulario principal serd producto del estudio de caso efectuado.

Para la seleccion de expertos se tomaron los siguientes criterios, segiin las recomendaciones de

Varela-Ruiz (2012, p. 93) y criterios propios:

e Gerentes o directores de areas de TI, gerentes administrativos, gerentes generales, o
directores o gerentes de Recursos Humanos, que tengan bajo su gestion areas de TI.

e Profesionales en areas te TI, administracién o psicologia (estos ultimos basados en la
premisa anterior).

e Qu¢ hayan experimentado durante su vida laboral el retiro de una persona clave del area de
TI.

e Minimo 5 afios de experiencia laboral.

3.4 Metodologia Mingers

Toda la investigacion esta enmarcada dentro de la metodologia Mingers, la cual comprende 5 faces
segun (Pena, Diaz, & Favier, 2010). El desarrollo de la presente tesis inicia desde la etapa dos de
la metodologia, partiendo del hecho que para la presentacion de la misma se tuvo que realizar la
primera etapa que culmind con la definicion de la problematica y se plasmo en el documento

Proyecto de Grado.

1. Identificacion del Problema: donde se realizara una descripcion del problema y una imagen

enriquecida de la situacion, tomando como base la literatura existente.
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2. Apreciacion: ;Qué estd pasando?, descripcion de la situacion actual vivida por sus autores.
Se realiza un estudio de caso sobre cuatro empresas seleccionadas utilizando la metodologia
Yin.

3. Andlisis: (Por qué estd pasando?, posibles explicaciones o mecanismos generadores del
problema. Como resultado del estudio de caso se generan postulados hipotéticos sobre la
situacion problema, los cuales se confirman o refutan en la siguiente etapa.

4. Evaluacion: ;Como podria la situacion o explicacion ser diferente? Utilizando la
metodologia Delphi se hace la comprobacion de los postulados hipotéticos, utilizando un
banco de 11 expertos sobre el tema.

5. Accidon: ;Qué hacer para cambiar la situacion? Como resultado tenemos las confirmacién
o refutacion de los postulados, en concordancia con lo que dice la literatura y lo que entrego

el estudio de caso. Al igual que las recomendaciones al respecto.

TN

Elirinacidn
Idertificacion o
del problema Retroducciin | (< = | Accion |l
Identificacion
Apreciacion Andlisis Evaluacion

Figura 6 Metodologia Mingers
Fuente: (Pena et al., 2010)
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4 Desarrollo

En este capitulo encontraremos el cuerpo de la investigacion, la definicion de la metodologia de
evaluacion de las areas de TI, que sera utilizada posteriormente, los tipos de conocimiento que se
pierden, que seran evaluados con los expertos, el estudio de caso y la comprobacion de los

postulados hipotéticos.

4.1 Selecciéon del Modelo de Evaluacion de las Areas de TI

Como se vio en el capitulo de Marco Tedrico, existen innumerables métodos de evaluacion del
desempefio corporativo, varios de ellos enfocados en temas financieros, pero para evaluar las areas
de TI se deben tener en cuenta aspectos como servicio al cliente, calidad, proyeccion, entre otros;
dentro de los métodos especificos para evaluar areas de TI, el qué mas se adecua a la evaluacién
integral de las areas de T es el Balanced Scorecard de Kaplan and Norton (1992) (citado por Jiang-

tao y Hong (2008, p. 601), Lee, Chen, & Chang (2008, p. 99))

Para esta investigacion se utiliza especificamente la adaptacion de Van Grembergen (2001)
del Balanced Scorecard para T1, la cual se puede ver en la Figura 7; la seleccion se realiza basado
en la recurrente citacion (Aasi & Rusu, 2016; Jahankhani & Ekeigwe, 2005; Kaarst-Brown &
Robey, 1999; Mulawa & Swierk, 2015) de dicho modelo por algunos estudios enfocados en pérdida

del conocimiento y en la facilidad te tiene de ajustarse a los tipos de conocimiento que se pierden.
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Aqui la perspectiva de Orientacion del Usuario representa la evaluacion del usuario de TI, la
perspectiva de Excelencia Operacional representa los procesos de TI empleados para desarrollar y
dar soporte a las aplicaciones. La perspectiva de Orientacion al Futuro representa los recursos
humanos y tecnologicos que TI necesita para entregar sus servicios a lo largo del tiempo y por
ultimo la perspectiva de Contribucion Empresarial captura el valor comercial creado a partir de la

inversion en TI segiin Van Grembergen.

ORIENTACION DEL USUARIO

CONTRIBUCION EMPRESARIAL

Pregunta perspectiva

£Como ven los usuarios el departamento de T1?
Mision

Ser el proveedor preferido de sistemas de informacion.
Objetivos

« Proveedor preferido de aplicaciones.

« Proveedor preferido de operaciones.

« Asociacion con los usuarios.

« Satisfaccion del usuario.

Pregunta perspectiva

£Como ve la gerencia el departamento de T1?

Mision

Para obtener una contribucion empresarial razonable de TI.
Objetivos

« Control de los gastos de Tl.

« Valor comercial de los proyectos de TI

« Provision de nuevas capacidades comerciales.

EXCELENCIA OPERACIONAL

ORIENTACION HACIA EL FUTURO

Pregunta perspectiva
¢Cuan efectivo y eficiente es el proceso de T1?
Mision

Para entregar sistemas y servicios de T| efectivos y eficientes.

Objetivos
« Esfuerzos de desarrollo eficientes y efectivos.
« Operaciones eficientes y efectivas.

Pregunta perspectiva

£Qué tan bien esta posicionada Tl para satisfacer necesidades futuras?
Mision

Desarrollar oportunidades para responder a los desafios futuros.
Objetivos

« Capacitacion y educacion del personal de TI.

« Experiencia del personal de TI.

« Investigacion en tecnologias emergentes.

« Edad del portafolio de aplicaciones

Figura 7 IT Balanced Scorecard
Fuente: adaptacion de Van Grembergen (2001).

4.2 Tipos de Conocimiento que se Pierden

Segun la literatura los tipos de conocimiento que se pierden cuando un empleado clave se
ausenta dependen del autor que se esté seleccionando como se vio en el marco teérico. Revisando

los autores mas citados se ha decidido utilizar para este estudio la clasificacion que realiza Alaviy
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Leidner (2001), utilizando la clasificacion de conocimiento tacito que proponen las autoras, la cual

se puede observar en la Tabla 10. Al igual se tomd como base los tres componentes del

conocimiento que se pierden en areas de T1, propuesto por Ravichandran y Lertwongsatien (2005):

habilidades del personal, relaciones internas y relaciones externas.

Tabla 10 Taxonomias del Conocimiento segun Alaviy Leidner

Tipos de . . .
Pos ¢ Definiciones Ejemplos
Conocimiento
Conocimiento que estd en las . .
, . . .o Formas de relacionarse con un cliente
Téacito acciones, experiencia y forma parte de

Tacito cognitivo

Tacito técnico

un contexto especifico.

especifico.

Modelos mentales

Creencias individuales sobre relaciones
causa-efecto.

Know-how aplicable a un trabajo
especifico.

Habilidades en cirugia.

Explicito Articulado, conocimiento Conocimiento sobre los principales
P generalizado. clientes de una zona.
.. . Coa. Percepciones conseguidas a través de un
Individual Creado por e inherente al individuo. p nseg
proyecto concluido
. Creado por e inherente a las acciones .,
Social . Normas de comunicacion entre grupos.
colectivas de un grupo.
. ué medicamento es apropiado para una
Declarativo Know-about Q prop P
enfermedad.
De procedimiento Coémo administrar determinado
Know-how .
(procedural) medicamento.
Comprender por qué los medicamentos
Causal Know-why P porq
son eficaces.
Condicional Comprender cuadndo prescribe un
. Know-when .
Relacional medicamento.
Comprender cOmo interactia  un
Relacional Know-with medicamento con otros grupos de
medicamentos
. .. Mejores practicas, estructura de negocio
i Utilidad de un conocimiento para una JOres b ’ > 1eg0clo,
Pragmatico . experiencias en proyectos, dibujos de
organizacion . .
ingenieria, informes de mercado.
Conocimiento que estd en las . .
, . . .o Formas de relacionarse con un cliente
Téacito acciones, experiencia y forma parte de

un contexto especifico.

especifico.

Nota. Fuente: Alavi y Leidner (2001, p. 113)
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4.3 Estudio de Caso

Esta investigacion tiene como base el estudio realizado por Lin, Chang y Tsai (2016a) “The
influences of knowledge loss and knowledge retention mechanisms on the absorptive capacity and
performance of a MIS department”; al igual que la investigacion de Ravichandran y
Lertwongsatien (2005) “Effect of Information Systems Resources and Capabilities on Firm
Performance : A Resource- Based Perspective.” que determina los tres componentes de pérdida
del conocimiento en areas de TI (Habilidades del personal, relaciones internas y relaciones
externas) y por ultimo se enmarca en el /T Balanced Scorecard (IT BSC) como herramienta

seleccionada para la medicion del desempefio del area de TI.

4.3.1 Diseiio de la Entrevista

Se desarrolld una entrevista semiestructurada como instrumento de recoleccion de
informacion, para su elaboracion se tuvieron en cuenta las categorias de pérdida del conocimiento
de Ravichandran y Lertwongsatien (2005) para areas de TI: la pérdida de habilidades del personal
de TI, asociacion interna y la asociacion externa, y también las categorias del el /T Balanced
Scorecard de Van Grembergen (2001). En la Tabla 11 se puede observar el constructor de la

entrevista.

Tabla 11 Constructo de la Entrevista

Constructo Definicion Referencia

Numero de empleados rotados en los ultimos 3 afios
dividido en el nimero de empleados multiplicado Terborg y Lee’s (1984)
por 100, del area de TI

Rata de Rotacion de
Personal
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La medida en que las habilidades de personal de TI

Pérdida del . L Ravichandran y

. se pierden y la asociacion interna y externa .

conocimiento L Lertwongsatien (2005)

disminuye
Disminucion de la  La medida en que reduce la capacidad de detectar, ,

. .. . . ., Pavlou y El Sawy’s

capacidad de adquirir, asimilar nueva informacién y (2006)

absorcion conocimientos y aplicarlos a tareas existentes
Disminucion del La medida en que disminuyen la eficacia y eficiencia
isminucién de d y y Henderson y Lee (1992)

rendimiento de la tarea

. L ., La utilizacion de los mecanismos de retencion de .
Practicas de Gestion 4 cion de los mec Shaw, Delery, Jenkins y

de Recarsos Humanos. e rogmamis deroacign de  0Upta (1998), Aiman-
basadas en la ; prog Smith et al. (20006),

retencion del puestos de trabajo, los plapes dg jubilacion gradual y Angell et al. (2013),
el proceso de traspaso obligatorio para mantener el

conocimiento o S Durst y Ferenhof (2014)
conocimiento dentro de la organizacion
Sistemas de
informacion basados  La aplicacion de sistemas de informacion para Wong and Aspinwall
en retencion del conservar el conocimiento dentro de la organizacion (2005)

conocimiento

Jiang-tao y Hong (2008),
Van Grembergen
(2001)

Satisfaccion Cliente  El grado de satisfaccion que tiene el cliente interno y
Interno y Externo externo basado en evaluacion del BSC

Las contribuciones que hace el 4rea a las finanzas de Van Grembergen

Dimension Financiera la compaiiia (2001)

Nota. Fuente: Adaptacion de Lin, Chang y Tsai (2016a, p. 1769)

Normalmente la tasa de rotacion es usada en los estudios separando la ausencia voluntaria
de la involuntaria, como lo acota Dess y Shaw (2001) y Shaw et al. (1998) citados por Lin, Chang
y Tsai (2016a); sin embargo, en esta investigaciéon no hay relevancia en el origen de la ausencia,
no importa si es por retiro, transferencia, despido, o cualquier otra causa; aqui lo que se intenta

determinar es el impacto de esa ausencia, el antes y después, sin importar la causa.

Terborg y Lee (1984) citados por Lin, Chang y Tsai (2016a), proponen la formula de
rotacion niimero de empleados retirados voluntariamente dividido en el nimero de empleados por

el aflo multiplicado por 100, en el estudio se tomara el nimero de retiros, sin importar su origen
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dividido en el nlimero de empleados promedio del area de TI al afio, multiplicado por 100, en los

ultimos tres anos.

Segun Ravichandran y Lertwongsatien (2005) la pérdida del conocimiento en areas de TI

tiene tres componentes:

e Pérdida de habilidades del personal: se refiere a la pérdida de las habilidades tnicas del
empleado, luego de su ausencia.

e Afectacion de la asociacion interna: baja el intercambio de conocimientos, el
entendimiento, la confianza y la cooperacion efectiva entre el area de T1 y las otras areas
de la compaiiia

e La asociacion externa: al igual que en el punto anterior, solo que con relacion a

entidades externas como proveedores.

La disminucion de la capacidad de absorcion, aqui se hace referencia a la capacidad que se
tiene para detectar, asimilar, adquirir nueva informaciéon y nuevos conocimientos, aplicados a

tareas existentes, define Pavlou y El Sawy (2006) citado por Lin, Chang y Tsai (2016a).

La medicion del rendimiento esté relacionada con el aumento o disminucion de la eficiencia
y la eficacia del area de TI, aqui tenemos elementos como cambios en la productividad, aumentos
en los costos, modificacion de tiempos de entrega, reprocesos, y la capacidad de cumplir con los

objetivos del area. Basados en Henderson y Lee (1992) citados por Lin, Chang y Tsai (2016a).
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La retencion del conocimiento basado en practicas de Recursos Humanos, relaciona todos
los esfuerzos de la organizacion por retener el conocimiento dentro de la compaiiia; aqui
encontramos estratégias como planes de jubilacion, procesos de traspaso, planes de rotacion, planes

de capacitacion, procesos de rotacion, entre otros. Segun lo expuesto por Aiman-Smith et al. (2006)
and Angell et al. (2013) citados por citados por Lin, Chang y Tsai (2016a) y también por Shaw,

Delery, Jenkins y Gupta (1998, p. 513), Durst y Ferenhof (2014, p. 443).

Sistemas de informacion basados en retencion del conocimiento, concierne a la utilizacion
de sistemas KMS® que incluye herramientas informaticas para el intercambio de informacion,
almacenamiento y recuperacion, tanto de herramientas de software como recursos de red, seglin lo

expuesto por Wong and Aspinwall (2005).

Y por tultimo, Jiang-tao y Hong (2008) y Van Grembergen (2001) presentan el /T Balanced
Scorecard, el cual contiene clasificaciones que ya se estan cubriendo dentro de los constructos
anteriores, y al cual solo resta por preguntar sobre la satisfaccion del cliente interno y externo y el

impacto financiero del area sobre la compaiiia.

Inicialmente se elabord una entrevista que constaba de 59 preguntas, se realizé una prueba

piloto, corrigiendo preguntas redundantes, ambiguas o mal formuladas, generando un cuestionario

8 Knowledge Management System, por sus siglas en inglés
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de 30 preguntas finales. En el Anexo A se muestran las preguntas que conforman la entrevista semi-

estructurada que fue aplicada en la primera fase.

4.3.2 Aplicacion de la Entrevista

Se realizaron acercamientos con varias empresas que tuvieran la disposicion de ser parte de la
investigacion, en total se logr6 un acercamiento con ocho empresas a las cuales se les aplicaron los
criterios de seleccion: empresas Pymes, con dreas de TI y que hayan experimentado la ausencia de

personal clave de TI en los ultimos tres afos, como se puede observar en la Tabla 12.

Tabla 12 Empresas candidatas a entrevista

Compaiiia Actividad Principal Eljnl:;ll;fll;loos Pose;IA rea Pje&;f)ilnacliz‘l

A Restaurante y campo de golf 70 Si Si

Radiodifusion y eventos 100 Si Si
C Desarrollo de Software y Logistica 50 Si Si
D Venta de Computadores y Servicios de TI 120 Si Si
R
F Importador de Motores, Plantas y Repuestos 550 Si Si
G Venta de Computadores y servicios de TI 13 No Si
H Outsourcing de TI 10 No Si

Nota. Fuente: Elaboracién propia

De estas empresas se descartaron las que no cumplieron con los criterios minimos de
seleccion, las compainias E, G y H no tienen un area de TI definida y la compania F posee mas de

200 empleados por lo tanto no se puede catalogar como Pyme.
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4.3.2.1 Caracterizacion de las Empresas Entrevistadas.

4.3.2.1.1 Empresa A.

La empresa A cuenta con tres restaurantes en la ciudad de Bogota especializados en la venta
de costillas de cerdo, localizados en Usaquén, el Centro Comercial Gran Estacion y un restaurante
campestre en la via a Bricefio, posee una ndmina de 70 personas donde se pueden encontrar areas
administrativas que controlan las funciones de contabilidad, sistemas y gestion humana y un area

operativa encabezada por un director de alimentos y bebidas y un director para cada restaurante.

Cada uno de los restaurantes cuenta con equipos de computo, impresoras y acceso a Internet
empresarial, en la sede central cuenta con red de datos para los equipos de computo, servidores de
multiples propositos, impresoras departamentales y acceso a Internet dedicado; los empleados
administrativos y quienes pertenecen a la parte de direccion de los restaurantes, tienen cuentas de
correo corporativas, algunos funcionarios cuentan con celulares con acceso a Internet dotados por
la compaiiia. En cuanto al software, poseen una herramienta de sistematizacion de la operacion de
los restaurantes, la cual se conecta con el servidor central y transmite la informacién de cada uno
de los locales para su consolidacion, poseen sistema contable y de némina, tienen un repositorio

central para publicar y compartir informacion con los empleados, tipo Drive.

El area de TI estd compuesta por cinco personas: un director de sistemas, un coordinador
de sistemas, dos asistentes y una practicante. Poseen una herramienta para el control de las
solicitudes de los usuarios tipo Help Desk en la cual los usuarios pueden realizar sus

requerimientos, incluso si estan fuera de la sede principal.
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4.3.2.1.2 Empresa B

Es una empresa de entretenimiento con mas de 30 afios de trayectoria, dedicada
principalmente a la radiodifusion a través de emisoras de radio en la banda FM, AM y a través de
Internet, asi como la produccion de conciertos y eventos; emplea 120 personas, el organigrama esta
compuesto por una Presidencia, Vicepresidencia, Gerencia Administrativa, Gerencia Técnica,
Gerencia Financiera, Gerencia de Radio, Gerencia de Investigacion, Gerencia BTL y Gerencia

Comercial.

La infraestructura técnica estd soportada por una red de datos con conexion dedicada y
redundante a internet, servidores exclusivos para cada funcion a desempefiar, sistemas de backup
y de almacenamiento; todos los empleados poseen cuentas de correo corporativo, algunos de ellos
celular con acceso a Internet. La empresa tiene un sistema de informacion contable que también
controla la ndmina, el sistema de emision de las emisoras es automatizado a través de un software
espafiol instalado un servidor con redundancia, poseen CRM para administrar la gestion de los
vendedores y el control de clientes y oyentes, la informacidon se comparte a través de un Drive

establecido para tal fin y tienen algunos desarrollos de software propios.

El area de IT esta dividida en dos partes: TECNICA quienes controlan los equipos de
emision y transmision de las emisoras (como consolas, antenas, transmisores entre otros) y
SISTEMAS quiénes se encargan de la infraestructura de equipos y servidores y el soporte del
software instalado. La planta de personal del area esta compuesta por un gerente técnico, un

director de sistemas, un coordinador de sistemas, una asistente administrativa, auxiliares,
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transmisoristas y una pasante del Sena. Tienen un sistema de informacion tipo Help Desk para dar

soporte a las incidencias de los usuarios.

4.3.2.1.3 Empresa C

La empresa C esta dedicada al desarrollo de software y gestion logistica de flotas de
vehiculos, en ella laboran 50 personas, los desarrollos de software que realizan estan centrados en
la extraccion de informacion de indicadores de computadores a bordo de vehiculos de carga,
informacion de ubicacion satelital y posterior cruce de estos datos para generar mejoras en la

productividad de las flotas de carros.

La infraestructura que poseen est4 centralizada en una red de datos corporativa con acceso
a Internet dedicado, correos corporativos para los empleados de la empresa y un centro integrado
de control donde se monitorean los vehiculos de los clientes, sin embargo, la informacion de los

clientes esta ubicada en datacenters de terceros ubicados en Estados Unidos.

El area de TI esta dividida en dos partes, una da soporte a todas las areas de la compaiiia y
administra la plataforma tecnoldgica de la emisora, estd compuesta por un director, asistentes y
auxiliares; la segunda parte es encargada de investigacion y desarrollo, liderada por un director y
con ingenieros de desarrollo encargados de los diversos proyectos. Poseen sistemas de informacion
tipo help desk para el control de los requerimientos de usuarios y para el control de los proyectos,

utilizan metodologias de desarrollo agil como Scrum y de seguimiento como Kanban.
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4.3.2.1.4 Empresa D

Es una empresa dedicada al suministro de soluciones informaticas, venta de equipos,
consultoria y outsourcing en servicios de TI, constituida en 1994 cuenta con certificaciones de
fabricantes de equipos y tecnologia como HP, Dell, Intel, Lenovo entre otros. En ella laboran 120

personas y estan certificados en ISO 9001.

En contraste con la cantidad de personas que laboran y el tamafio del area de TI la infraestructura
tecnologica no es tan grande, debido a que el principal objetivo del area de TI es el soporte a la
infraestructura de los clientes; la empresa cuenta con una red de datos, conexion a internet de banda

ancha, correos corporativos y servidores dedicados.

El area de TI estd divido en dos areas: soporte preventivo compuesta por técnicos que
realizan mantenimientos preventivos sobre los equipos de los clientes y soporte correctivo que
tiene técnicos e ingenieros especializados que dan soporte a los servicios contratados por los
clientes, la mayoria de los ingenieros y técnicos poseen cursos de actualizacion o certificaciones
entregados por los fabricantes, esto es un requisito para que la empresa pueda tener dicha
certificacion. Poseen un sistema de informacion para control de casos tipo help desk, un sistema

contable y de némina.
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4.3.3 Hallazgos de la Entrevista

Se realizaron las entrevistas a cada una de las empresas seleccionadas, con base en las
entregas se realizaron pequefias entrevistas no estructuradas para aclarar dudas a las mismas
personas entrevistadas originalmente y a personal adicional, los resultados de cada una se enumeran

a continuacion.

4.3.3.1 Empresa A

La empresa posee un area de TI de 5 integrantes y en los ultimos 3 afos se han retirado tres
personas, lo que significa una tasa de rotacion del 75%, sin embargo, de estas personas solo una
era considerada como un elemento clave (Coordinador de Sistemas), lo que nos arroja una tasa de

rotacion de empleados clave del 25%,

La informacién que manejaba esta persona estaba documentada y adicional el jefe (Director
de Sistemas) conocia bastante bien los procesos y compartia en gran medida el conocimiento tacito
que tenia el colaborador que se fue, de tal manera que, aunque se presentd una pérdida del
conocimiento, este no fue significativo para la empresa. Esta persona no habia establecido
conexiones internas con otras areas dentro de la compafiia ni tampoco con clientes o proveedores,
dichas conexiones estaban creadas por el Director de Sistemas, por tal motivo la partida de este
empleado clave no significéd un deterioro en las redes sociales que se manejan al interior de la

compafiia o con clientes o proveedores.

Los tiempos de respuesta del drea aumentaron un poco sin que se presentara un crecimiento

de la cantidad de trabajo, esto derivo en que los indices de satisfaccion del cliente interno se vieran
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modificados levemente de forma negativa. Aunque se tuvieron mas reprocesos que generaron
aumentos en los pagos de horas extras, los costos de los proyectos no se vieron afectados, pero si
el costo de operacion del area que disminuyo, ya que la contratacion de la persona de remplazo se
demord un tiempo (disminucion del valor de la ndmina) y adicional cuando se contrato el remplazo
se consiguid una persona con un valor menor. Se debieron realizar capacitaciones adicionales y
reevaluar el plan de carrera para el area porque los cambios disefiados previamente no fueron

efectivos.

4.3.3.2 Empresa B

La empresa B tiene un area de TI de 25 personas, en los ultimos tres afios ha tenido retiro
de cinco empleados, que da una tasa de rotacion del 20%, de esos cinco empleados solo uno era
considerado como elemento clave (Director de Sistemas), esto genera una tasa de rotacion de
empleados clave del 4%, que es considerada baja segun Toten (2005). El retiro de esta persona
gener6 traumatismos importantes en el area, el conocimiento tacito que poseia se perdio, existia
muy poca documentacion sobre los procesos y procedimientos del area, muchos de estos
procedimientos solo eran conocidos por la persona y no se compartia con otros miembros del
equipo, las personas que ¢l tenia a cargo desempenaban roles de soporte sobre requerimientos
basicos del dia a dia, pero procedimientos especiales y procesos complejos solo eran administrados

por la persona que se fue.

Al interior, el ingeniero habia establecido relaciones con otras areas, permitiendo que
muchos de los procesos fluyeran de manera natural sin tener que estar definidos, con la partida de

esta persona, estas redes sociales se debieron volver a crear; de igual manera se tenia relacion
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estrecha con proveedores, no asi con clientes, relaciones que también se vieron afectadas y que
tuvieron que volver a crearse. El trabajo que desempenaba el area se aumento, debido a reprocesos
que se generaron a raiz de la partida de la persona, al igual los tiempos de respuestas aumentaron,
todo esto generé que los indices de satisfaccion de los clientes internos bajaran bastante,

presentandose incluso conflictos con otras areas.

El costo de los proyectos aumenté levemente debido a reprocesos y contratacion de soporte
externo, el costo de operacion también aumentd porque los auxiliares tuvieron que realizar trabajos
adicionales que repercutié en aumento de las horas extras, y ademas el costo de la persona que
remplazo el ingeniero ausente fue mayor. Importante resaltar que después de los inconvenientes
presentados, el nuevo grupo de trabajo, en cabeza del nuevo Director de Sistemas realizaron una
reingenieria de procesos mejorando sustancialmente los costos, tiempos y niveles de satisfaccion

del area, adicional se implementd de mejor manera un plan de remplazo en caso de ausencia.

4.3.3.3 Empresa C

En la empresa C encontramos 15 personas laborando en el area de TI con siete personas
que se retiraron en los ultimos 3 afos lo cual da una tasa de rotacion del 46.7%, de esas siete
personas dos fueron empleados clave lo cual significa una tasa de rotaciéon de empleados clave del
13.3%. Aunque la empresa tiene una documentacion adecuada, existi6é pérdida de conocimiento
como consecuencia del retiro de sus integrantes claves, principalmente en procesos de tipo especial,
el conocimiento no era compartido en su totalidad al interior del area, debido a la naturaleza de los

proyectos que ellos generan.
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Las conexiones internas y sobre todo las conexiones externas con clientes se vieron
afectadas y se tuvieron que volver a crear. Se generaron tiempos adicionales para la entrega de los
trabajos, se bajo la calidad de estos y se generaron reprocesos, resultando esto en disminucion de
los niveles de satisfaccion del cliente interno. En cuanto a los costos operativos del area
aumentaron por contratacion de personal, capacitaciones adicionales o reprocesos. Aqui se genera
un caso interesante porque en la rotacion del personal ellos intentan no remplazar la persona que
se va, puesto que la inclusion de personal nuevo aumenta los costos de capacitacion, genera
reprocesos debido a la curva de aprendizaje, y sobre todo puede aumentar los tiempos de entrega
de los proyectos hacia el cliente, que puede acarrear en multas; cuando el empleado no es clave, el

trabajo de la persona que se retira es cubierto por los demés miembros del proyecto.

4.3.3.4 Empresa D

Por ser una empresa prestadora de servicios de TI, la empresa D cuenta con un area de
tecnologia de mayor magnitud que las otras empresas de estudio, cuenta con 75 colaboradores, el
namero de empleados clave que han rotado en los tltimos tres afios es de 2, dando una tasa de
rotacion de empleado clave de 2.7%, la mas baja de las empresas estudiadas, en general el nimero

de empleados que rota en cualquier area de la compaiiia es muy bajo.

La empresa posee una estructura de backups del personal que permite que los
procedimientos sean conocidos por varias personas dentro del area, entonces la pérdida del
conocimiento se dio en un grado menor; las conexiones con las otras areas estan establecidas por

la cabeza de T1, los empleados que se fueron no tenian establecidas relaciones internas importantes
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y estaban levemente creadas a nivel externo con clientes, por eso el impacto en este sentido fue

bajo.

Al inicio de la ausencia de la persona el area completa sinti6 un traumatismo, pero las
labores desempenadas por estas personas fueron cubiertas por el resto del personal y con apoyo de
la directora del drea. Y por ultimo el cliente interno tuvo una leve desmejora en el nivel de
satisfaccion, pero el cliente externo no, debido a politicas de cuidado al cliente y rotacion de los

técnicos.

En la Tabla 13 se puede observar el resumen de las entrevistas de cada empresa segun los

constructores definidos.

Tabla 13 Resumen de las entrevistas

Constructor Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Tiempo
laborando en la 5 10 6 17
empresa
Numero de 70 120 38 120
empleados
Personal de TI 4 25 15 75
Rotacion personal 3 5 7 2
Rotacion personal | | 2 2
clave
Tasa Rotacion 75.0 20.0 46.7 2.7
Tasa rotacion 25.0 4.0 133 2.7
personal clave
. T Hubo gran pérdida Hubo pe?rd} da del Se tuvo pérdida del
Se tuvo cierta pérdida . conocimiento e
- del conocimiento. No . conocimiento, pero se
del conocimiento. Se . importante e
e .. - se tenia ' ° mitigd con backups
Pérdida del tenia informacion . especialmente en
.. . documentacion de las personas. Se
Conocimiento documentada. El jefe temas .
adecuada. Muy poco S tienen documentados
de la persona clave ient extraordinarios. Hay 1
soporté el cambio conocimiento documentacion. pero 0S Procesos y
compartido ’ procedimientos.

sobre los procesos
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normales. No se
compartia ese
conocimiento

Conexiones
Internas

No se tenian
conexiones internas
por consiguiente no

hubo impacto
significativo en este

sentido

Existian conexiones
internas fuertemente
creadas y se vieron
afectadas de manera
importante. Se
presentaron conflictos

Se vieron afectadas
las conexiones
internas que estaban
creadas.

La informacién que
se comparte entre
areas esta
estandarizada sujeta a
procedimientos, no
hay conexiones
establecidas por las
personas que se
retiraron no hubo
afectacion importante

Conexiones
Externas

Compartia poca
informacién con
entidades externas
por consiguiente el
impacto fue menor

Se tenian relaciones
con proveedores y se
tuvieron que volver a

reconstruir
completamente

Se tenian relaciones
con clientes, se
tuvieron que volver a
establecer desde
ceros

La afectacion fue
menor, existen pocas
relaciones con
clientes.

Capacidad de
Absorcion

La capacidad de
absorcion cambid
muy poco por la
coyuntura en la que
estaba la empresa,
hoy seria un impacto
mayor

Al inicio se perdio, se
tuvo que empezar de
ceros y ahora es
mucho mejor

Se pierde esa
cualidad sobre todo
cuando las personas

son analiticas o
enfocadas al
aprendizaje y no
ejecutoras

Si hay una pérdida,
pero cuando llega la
persona de remplazo

se mejord mas que

antes

Disminucion del
Eficiencia

No se modifico la
cantidad de trabajo y
el tiempo que
aumento fue poco

El trabajo y el tiempo
aumentaron, sin
embargo, con los

cambios se mejoraron

y el area se volvio
mas eficiente

Se necesita mas
tiempo para producir
el trabajo

Fue traumatico al

inicio, pero con la

directora se logro
solventar

Disminucion de la
Efectividad

El cambio fue
minimo, pequefio
aumento en los
tiempos de respuesta

Se disminuy¢ al
inicio, se tuvo que
iniciar de ceros, se

tuvieron que cambiar
los objetivos

Se vio afectada la
calidad, se cometian
mas errores

Se vio afectacion al
inicio, pero las
personas del area
solventan la ausencia
y al final los procesos
se ejecutan normal

Satisfaccion
Cliente Interno y
externo

Se presentaron
demoras en la
respuesta al cliente
interno por lo cual se
tuvieron bajas en los
indices de
satisfaccion

Al inicio disminuy6
porque antes
dependia de una
persona, pero con los
cambios obligados
que tuvimos se
mejord bastante

Impacto significativo,
sobre todo porque
esas personas
manejaban las
relaciones internas

El cliente interno
not6 el cambio, el
cliente externo no, sin
embargo, fue leve.

Dimension
Financiera

Menor costo en la
noémina. Los costos
de proyectos no se
vieron afectados

Aument6 en el valor
de la némina y en
horas de trabajo. Los
costos de los
proyectos vigentes
aumentaron
levemente y se
realizaron
contrataciones de
terceros.

Los costos suben por
contratacion de
personal,
capacitacion o
reprocesos

No se modifico,
aunque
eventualmente podria
subir si se contrata
personal mas
especializado
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Sistema compartir

KMS .
archivos y correo

CRM, Mesa de
ayuda, Sistema de
compartir archivos y
correo

Intranet, SPoC,
Kanban, seguimiento
proyectos

ERP y Helpdesk.
Programas
capacitacion
fabricantes

Procedimientos de
entrega de cargos,
pero no esta
funcionado

Estrategias de
Recursos
Humanos

Plan de carrera, pero
no esta funcionando
adecuadamente

Existe, pero no esta
funcionando

Plan de carrera,
backup. y funcionan
adecuadamente

Nota. Fuente: Elaboracion propia.

Se lograron establecer cudles son los tipos de conocimientos que se perdieron durante la

ausencia del empleado, segin las categorias establecidas por Alavi (2001, p. 113) seglin los

resultados de las entrevistas se muestran en la Tabla 14

Tabla 14 Conocimiento Perdido

Conocimiento Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D

Social Medio Alto Alto Bajo
Declarativo (know-about) Medio Alto Alto Ninguno
Procedimental (know-how) Bajo Alto Alto Bajo
Causal (Know-why) Bajo Alto Alto Medio
Condicional (Know-when) Medio Alto Alto Medio
Relacional (Know-with) Medio Alto Alto Medio
Pragmatico Alto Alto Alto Medio

Notas. Fuente: Elaboracion propia.

4.3.4 Analisis de la entrevista

Para poder determinar el impacto que gener6 esta pérdida de conocimiento sobre el desempefio

de las areas de TI se debe establecer una relacion entre el constructo de la entrevista ya las

categorias de IT Balanced Scorecard, y asi poder determinar en cada uno de las categorias como

se comport6 el area; esta relacion se ve en la Tabla 15.
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Tabla 15 Relacion Constructor y IT BSC

Categoria IT BSC

Constructor

Contribucion al Negocio

Dimension Financiera

Excelencia Operacional

Disminucion de la Eficiencia

Disminucion de la Efectividad

Orientacion al Usuario

Conexiones Internas

Conexiones Externas

Satisfaccion Cliente Interno y externo

Orientacion hacia el Futuro

Pérdida del Conocimiento

Capacidad de Absorcion

N/A

Datos Demograficos

Rata de Rotacion de Personal

KMS

Estratégicas de Recursos Humanos

Nota. Fuente: Elaboracion propia

El analisis de las entrevistas también se realiz6 usando el instrumento seleccionado para medir el

desempetio de las areas de TI, el IT Balanced Scorecard, y el resumen se muestra en la Tabla 16.

Tabla 16 Andlisis de la Entrevista en el Marco del IT BSC

Categorias Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Menos costo en la
némina or no
P Aumento en el Aumento en el
e remplazo de la i .
Contribucion valor de la ndmina valor de la ndmina, e
. persona, aumento ., No se modificod
Empresarial y mayor horas capacitacion y
en pagos de horas
hombre reprocesos
extras y
recapacitaciones
Disminuy6 la . Se generd una
. 7, Se tuvo un impacto 2 -
satisfaccion del .. . pequeiia afectacion
. . . .1 . . significativo sobre .
Orientacion al Bajaron los indices cliente interno, se todo en las sobre los clientes
Usuario de satisfaccion afectaron las . . internos, ninguno
. . relaciones internas .
relaciones internas . 1mpacto con
y con clientes .
y con proveedores clientes
Excelencia Muchos de los Todos los procesos Se tuvieron Se afectaron los
Operativa procesos de internos se vieron reprocesos, se procesos de manera
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administracion seriamente tuvieron que temporal, el equipo
internos se vieron afectados. Se realizar logré solventar los
afectados con perdid recapacitaciones, y inconvenientes
reprocesos y mas conocimiento. Se se aumentd el
horas hombre. Se tuvo que realizar trabajo del area.
aumentaron los una reingenieria Los procesos
tiempos de completa. normales se vieron
respuesta. afectados, los
procesos especiales
seriamente
afectados.
Se tuvieron que
incurrir en Los .
. .. No se realizaron
Se aumento en las capacitaciones para procedimientos capacitaciones
recapacitaciones el personal nuevoy especiales no ba
. adicionales porque
del personal, se el existente. Se estaban \
. . ) , , el personal estd
Orientacion  tuvo que instaurd un plan de documentados, ahi capacitado de
hacia el Futuro reestructurar el carrera que no se generd una P
. L manera
plan de carrera. Se existia. Se pérdida del .

. [ .. homogénea. Se
perdio el modifico el conocimiento Y erdis aleo  de
conocimiento organigrama de la recapacitaciones al P 9%

conocimiento

empresa. Se perdio
el conocimiento

personal nuevo

Nota. Fuente: Elaboracion propia

4.3.4.1 Contribucion Empresarial

Dos de las cuatro empresas, Empresa B y C, manifestaron que el valor de los costos
operativos (valor de la ndmina, horas extras y capacitaciones) aumentaron después de la salida de
la persona, la empresa D no tuvo variacion en los costos operativos asociados y la empresa A
manifestd una disminucion del valor de la nomina debido a que no remplazaron la persona en el
corto plazo. La literatura nos muestra que los estudios realizados muestran que los costos
operativos del area de TI se aumentan, no solo en el valor de la ndmina como tal, sino también

costos de capacitacion y entrenamiento, reprocesos, entre otros. (Chang (2010, p. 302), Korunka,

Hoonakker y Carayon, (2005, p. 1), Lee (2000, p. 1).
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De acuerdo con los hallazgos y con la literatura existente se cree que la ausencia de personal

clave del area de TI genera un aumento en los costos operativos del area, por lo tanto, se postula:

PH1 La pérdida del conocimiento debido a la ausencia de personal clave en el 4rea de

TI disminuye la contribucion financiera al negocio realizada por el area de TI
PH1a La pérdida del conocimiento aumenta los costos del drea de Tl

PH1b La pérdida del conocimiento disminuye el aporte al negocio de las inversiones

del drea de Tl

PHl1c¢ La pérdida del conocimiento aumenta los costos de proyecto del drea

4.3.4.2 Orientacion al Usuario

Todas las empresas manifestaron que los indices de satisfaccion de los clientes internos, en
diferente grado y algunas empresas manifestaron afectacion con clientes y proveedores. La
literatura muestra que el deterioro de la relaciones con entidades externas disminuye el capital
relacional y genera un detrimento en el flujo de conocimiento con entidades externas Massingham
(2008, p. 544) y afecta las formas de detectar conocimiento potencialmente importante, adquirir
conocimiento y acceder a nuevas tecnologias segun lo plantea Cohen and Levinthal (1990) citado

por Lin, Chang y Tsai (2016a, p. 1763)

Lo anterior nos lleva a postular:

PH2 La pérdida del conocimiento debido a la ausencia de personal clave en el 4rea de

TI disminuye la satisfaccion de los usuarios internos y externos
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PH2a La pérdida del conocimiento disminuye los indices de satisfaccion del cliente

interno

PH2b La pérdida del conocimiento disminuye los indices de satisfaccion del cliente

externo

4.3.4.3 Excelencia Operacional

Las empresas manifestaron que los procesos internos se vieron afectados, se generaron mas
horas hombre, se aumentaron los reprocesos y los tiempos de respuesta aumentaron. La empresa
D manifestd que la mayor afectacion se dio en los procesos no convencionales, los que no
corresponden al dia a dia. Al respecto la literatura, Massingham (2008, p. 543) cita a Osterman,
(1987) y (Droege and Hoobler, 2003), quienes muestran que el capital humano se pierde, baja la

productividad y las salidas empresariales.

Podemos entonces formular:

PH3 La pérdida del conocimiento debido a la ausencia de personal clave en el 4rea de

TI disminuye eficiencia y eficacia del area de TI
PH3a La pérdida del conocimiento disminuye la eficiencia del area de TI

PH3b La pérdida del conocimiento disminuye la eficacia del area de TI

4.3.4.4 Orientacion al Futuro
En todas las empresas se presentd en mayor o menor grado pérdida del conocimiento, se

necesitaron capacitaciones adicionales a excepcion de la empresa D y nuevamente la empresa C
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manifiesta que en los procesos especiales hubo mayor impacto. En la revision literaria realizada
por Chang (2010, p. 302) los estudios muestran una pérdida del conocimiento del area y

necesidades de capacitacion.

Basado en la informacion recolectada se postula:

PH4 La pérdida del conocimiento debido a la ausencia de personal clave en el 4rea de

TI disminuye el conocimiento del area necesario para afrontar nuevos retos

PH4a Lapérdida del conocimiento disminuye la capacidad del 4rea para adoptar nuevas

tecnologias
PH4b La pérdida del conocimiento aumenta el entrenamiento necesario para el area

PH4c La pérdida del conocimiento disminuye la experiencia del area

4.4 Delphi — Ronda 1

4.4.1 Seleccion de los Expertos
Para validar el modelo propuesto se utiliza la metodologia Delphi con una seleccion de 13 expertos,
segun lo expresado anteriormente, estas personas que son consideradas expertas cumplen con unos

criterios establecidos:

e Gerentes o directores de areas de TI, gerentes administrativos, gerentes generales, o
directores o gerentes de Recursos Humanos, que tengan bajo su gestion areas de TI.

e Profesionales en areas te TI, administracion o psicologia
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e Qué¢ hayan experimentado durante su vida laboral el retiro de una persona clave del area de

TL

e Minimo 5 aflos de experiencia laboral.

Y no menos importante, deben tener la disposicion de contestar las encuestas dentro de un marco
de tiempo establecido. En la Tabla 17 se puede observar el resumen de los perfiles de los expertos

escogidos, los cuales cumplen con los criterios de seleccion establecidos.

Tabla 17 Expertos Seleccionados

Experto Cargo Profesion Educacién Exlifi(:eilcia
El Gerente [+D Ingeniero Electronico Maestria 19
E2 Gerente Administrativo Administrador de Empresas Postgrado 30
E3 Gerente Técnico Ingeniero Electronico Postgrado 30
E4 Directora RRHH Psicologa Postgrado 13
ES Directora RRHH Ingeniera de Produccion Postgrado 12
E6 Gerente General Ingeniero de Sistemas Postgrado 20
E7 Gerente Administrativa Ingeniera de Sistemas Postgrado 17
ES8 Directora de Servicios Ingeniera de Sistemas Universidad 20
E9 Ingeniero de Infraestructura Ingeniero de Sistemas Universidad 5

E10 Arquitecto Infraestructura Ingeniero de Sistemas Postgrado 23

Ell Developer Manager Ingeniero de Sistemas Universidad 30

E12 Coordinadora IT Ingeniera de Sistemas Universidad 10

E13 Coordinador de Soporte Ingeniero de Sistemas Postgrado 10
Técnico

Nota. Fuente: Elaboracion propia
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4.4.2 Diseino del Instrumento Recoleccion

Basado en el modelo resultante del estudio de caso, se disefa un primer formulario de

encuesta que serd enviado a los expertos para su validacion, dicho formulario consta de cuatro

partes:

Una hoja de presentacion, donde se explica brevemente el objetivo de la investigacion,
la metodologia, se recuerda que es un ejercicio académico y completamente
confidencial y se agradece la colaboracion.

La segunda parte incluye datos personales, la autoevaluacion del conocimiento que se
tiene sobre la tematica tratada, el cual se evalia de cero a diez, siendo cero ningin
conocimiento y diez pleno conocimiento, y las fuentes de argumentacion: Analisis
tedricos realizados por usted, su experiencia obtenida de su actividad practica, estudio
de trabajos sobre el tema, de autores colombianos, estudio de trabajos sobre el tema, de
autores extranjeros, su propio conocimiento acerca del estado del problema y su
intuicion sobre el tema abordado, que se evalian bajo, medio y alto; estas dos ultimas
secciones son parte de la metodologia Delphi.

Pérdida del Conocimiento, en el cual se quiere establecer cual es el tipo de conocimiento
que mas se pierde cuando se ausenta una persona clave en el area de TI (ver Tabla 14)
Y por tltimo el Desempeiio del Area de TI, donde se valida el modelo de afectacion

que se disefio previamente.

Para la tercer parte del formulario, Pérdida del Conocimiento, se listan los conocimientos

que se pierden durante la ausencia de una persona clave de TI y se les pide a los expertos que den
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una clasificacion de los mismos, desde el que mas se pierde, posicion no. 1, hasta el que menos se

pierda, posicion no. 7. Y para cada uno de ellos se les pide que justifiquen su respuesta.

En la Tabla 18 se puede observar el constructor de la tltima parte del primer formulario, el

cual estd basado en el modelo disenado en el estudio de caso, se incluye el nimero de pregunta que

se establecid para el formulario.

Tabla 18 Constructor Primer Formulario Delphi

Postulado Hipotético Postulados Hipotéticos P
.. . regunta
Principal Secundarios
1. El valor total de la némina del area
La pérdida dey La pérdida del conocimiento 3. EI costo de operacion del drea,

conocimiento debido a la
ausencia de personal
clave en el area de TI
disminuye la
contribucién financiera
al negocio realizada por
el area de TI

aumenta los costos del area de TI

excluyendo el valor de la nomina

4. El costo de capacitacion del personal

La pérdida del conocimiento
disminuye el aporte al negocio de
las inversiones del area de TI

5. El aporte al negocio de las inversiones
del area de TI

La pérdida del conocimiento
aumenta los costos de proyecto
del area

2. El costo de los proyectos vigentes

La pérdida del
conocimiento debido a la

La pérdida del conocimiento
disminuye los indices de
satisfaccion del cliente interno

6. La satisfaccion del cliente interno

7. La calidad de la informacion que
compartia con otras areas de la compafiia

ausencia de personal 8. El grado de cooperacion efectiva entre
clave en el area de TI su area y otras areas de la compaiiia
disminuye la 9. La satisfaccion del cliente externo
satisfaccion de  los e - - - =
. . La pérdida del conocimiento 10. La calidad de la informacion que
usuarios  internos y . % g , .
externos disminuye los indices de compartia con clientes o proveedores
satisfaccién del cliente externo 11. El grado de cooperacion efectiva entre
su area y clientes o proveedores
12. La cantidad de trabajo del area
La pérdida del

conocimiento debido a la
ausencia de personal
clave en el area de TI

La pérdida del conocimiento
disminuye la eficiencia del area
de TI

13. El tiempo de respuesta del area a
incidentes o solicitudes cotidianos

14. El tiempo de respuesta del area a
incidentes o requerimientos nuevos
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disminuye eficiencia y
eficacia del area de TI

La pérdida del conocimiento
disminuye la eficacia del area de
TI

15. La calidad del trabajo del area frente a
incidente o solicitudes cotidianas

16. Los reprocesos generados

17. La consecucion de objetivos

18. La calidad del trabajo del area frente a
incidente o solicitudes nuevas

La pérdida del
conocimiento debido a la
ausencia de personal
clave en el area de TI
disminuye el
conocimiento del area
necesario para afrontar
nuevos retos

La pérdida del conocimiento
disminuye la capacidad del
area para adoptar nuevas
tecnologias

19. La capacidad del area para
aprender cosas nuevas

20. La capacidad del area para adoptar
nuevas tecnologias

La pérdida del conocimiento
aumenta el entrenamiento
necesario para el area

21. El entrenamiento necesario para el
area

La pérdida del conocimiento
disminuye la experiencia del
area

22. La capacidad del area para
desarrollar de sistemas o proyectos

23. El conocimiento del area sobre
rutinas y procedimientos cotidianos

24. El conocimiento del area sobre
rutinas y procedimientos
extraordinarios

Nota. Fuente: Elaboracion propia

Cada pregunta es valorada con una escala Likert: disminuye en gran medida, disminuye
levemente, se mantiene, aumenta levemente, aumenta en gran medida y se realizan tres preguntas
abiertas al final de la seccion para que lo expertos expresen sus opiniones acerca del objeto estudio

de la investigacion:

e ;Cuadl de las situaciones enumeradas anteriormente es la que mas afecta el desempeno
del 4rea y por qué?

e ;Considera que falta alguna o algunas situaciones que se presenten cuando se retira
personal clave de TI y que pueda afectar el desempefio del area? Por favor justifique

su respuesta.
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e ;Considera que se deberia quitar alguna o algunas de las situaciones expuestas en este

cuestionario? Por favor justifique su respuesta.

El modelo del formulario presentado a los expertos se puede ver en el Anexo B.

4.4.3 Aplicacion del Formulario
El formulario fue enviado a los 13 expertos, se tuvo una desercioén de 2 personas, solo 11

contestaron, se calcula el coeficiente de competencia de los expertos, con la siguiente férmula:

K =% (Kc+ Ka)
Donde Kc es el coeficiente de conocimiento o la autoevaluacion que hace el experto de su
conocimiento sobre el tema de investigacion, este se pregunta en la segunda parte del formulario,

y Ka es el coeficiente de argumentacion, el cual se calcula con las preguntas de Fuentes de

Argumentacion del formulario, basado en la calificacion de la Tabla 19

Tabla 19 Calculo del coeficiente de Argumentacion (Ka)

Grado de influencia de cada origen en el

Origen del argumento criterio

Alto Medio Bajo
Andlisis teoricos realizados por usted 0.3 0.2 0.1
Su experiencia obtenida de su actividad practica 0.5 0.4 0.2
Estudio de trabajos sobre el tema, de autores colombianos 0.05 0.05 0.05
Estudio de trabajos sobre el tema, de autores Extranjeros 0.05 0.05 0.05
Su propio conocimiento acerca del estado del problema 0.05 0.05 0.05
Su intuicion sobre el tema abordado 0.05 0.05 0.05

Nota. Fuente: Zarta-Sossa et al. (2017, p. 110)

Con el valor de K los expertos se clasifican en tres grupos, alto si K es mayor o igual que

0.8, medio si K es menor que 0.8 y mayor que 0.5 y bajo si es igual o menor a 0.5. De los expertos
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encuestados cuatro estdn en nivel medio y los demas en nivel alto. La clasificacion completa se

puede ver en la Tabla 20. Los expertos 6 y 7 no tienen calificacion porque no presentaron los

formularios.

Tabla 20 Calculo del Coeficiente de Competencia

Experto Ke Ka K Valoracién
Experto 1 0.8 0.8 0.80 Alta
Experto 2 0.8 0.7 0.75 Media
Experto 3 1.0 0.9 0.95 Alta
Experto 4 0.6 0.8 0.70 Media
Experto 5 0.5 0.7 0.60 Media
Experto 6 - - - -
Experto 7 - - - -
Experto 8 0.9 0.9 0.90 Alta
Experto 9 0.6 0.9 0.75 Media
Experto 10 1.0 1.0 1.00 Alta
Experto 11 1.0 0.9 0.95 Alta
Experto 12 0.9 0.8 0.85 Alta

Nota. Fuente: Elaboracion propia

Una vez recibidos los formularios se tabulan, en la Tabla 21 se muestra los resultados de la

Pérdida de Conocimiento y en la Tabla 22 los resultados del Desempefio del Area de TI, aqui se

establece una relacion numérica a la escala Likert, desde 1 para Disminuye en gran medida hasta

5 para Aumenta en gran medida.

Tabla 21 Tabulacion de Datos - Pérdida del Conocimiento

Conocimientos

E1l

E4

E9

E11 E12 E13

Conocimiento Social

1

7

4 7

Conocimiento Declarativo

6

1

1 3
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Conocimiento de 7 2 2 1 1 6 2 2 5 2 4
Procedimiento
Conocimiento Casual 5 6 5 3 2 5 4 6 1 5 5
Conocimiento condicional 4 4 3 4 5 4 3 4 3 6 2
Conocimiento Relacional 3 3 4 5 3 7 5 3 2 7 6
Conocimiento Pragmatico 2 5 7 6 4 1 6 5 6 3 1
Nota. Fuente: Elaboracion propia
Tabla 22 Tabulacién de Datos - Desempeiio del Area de TI
Pregunta El E2 E3 E4 E5 E8 E9 EI0 E11 El12 EI13
1. El valor total de la nomina del area 4 1 1 2 2 4 2 1 1
2. El costo de los proyectos vigentes 5 2 4 3 1
3. El costo de operacion Qel area, ) 4 3 4 3 4 4 4 3 3
excluyendo el valor de la némina
4. El costo de capacitacion del personal 5 3 5 5 4 4 5 4 5 5 2
:5. El aporte ’ al negocio de las 3 3 3 ) 4 1 ) 3 1 1 )
inversiones del area de TI
6. La satisfaccion del cliente interno 1 1 1 2 2 2 3 1 1 1 3
7. La calidad de la informacién que
compartia con otras areas de la 1 2 1 2 2 1 2 1 1 1 2
compaiiia
8. El grado de cooperacion efectiva
entre su area y otras areas de la 1 3 2 2 2 1 2 1 1 1 1
compaifiia
9. La satisfaccion del cliente externo 1 3 2 2 2 2 3 2 2 1 1
10. La c’alldad Qe la informacion que | | 5 | 5 | 3 | ) ) )
compartia con clientes o proveedores
11. El grado de. cooperacion efectiva | | 5 5 4 5 3 5 | 5 )
entre su area y clientes o proveedores
12. La cantidad de trabajo del area 4 5 5 5 4 5 4 5 5 5 2
.13.. El tiempo de respuesta .del reaa 5 4 4 4 4 5 5 5 5 4
incidentes o solicitudes cotidianos
.14.' El tiempo de respuesta del éarea a 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 4
incidentes o requerimientos nuevos
15. L.a calidad dgl Frabajo de.l area frente 3 | 5 3 5 5 5 4 1 1 3
a incidente o solicitudes cotidianas
16. Los reprocesos generados 5 4 5 4 5 5 4
17. La consecucion de objetivos 1 2 1 1 1
18. La calidad del trabajo del area frente 5 5 5 | 5 1 ) ) 1 ) |

a incidente o solicitudes nuevas
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19. La capacidad del area para aprender
cosas nuevas

20. La capacidad del area para adoptar
nuevas tecnologias

21. El entrenamiento necesario para el
area

22. La capacidad del area para
desarrollar de sistemas o proyectos

23. El conocimiento del éarea sobre
rutinas y procedimientos cotidianos

24. El conocimiento del area sobre
rutinas y procedimientos 1 3 1 1 2 1 1 1 1 3 1
extraordinarios

Nota. Fuente: Elaboracion propia

Se procede a calcular las variables estadisticas que nos ayudaran a verificar el valor de
consenso que tienen los expertos, media aritmética, moda y mediana, y se utilizara el coeficiente
de variacion y el rango intercuartil relativo para verificar cudndo el consenso de los expertos es
suficiente para detener las iteraciones de la metodologia Delphi. En la Tabla 23 se ven los calculos

para Pérdida del Conocimiento.

Tabla 23 Cadlculos Estadisticos de Pérdida del Conocimiento

. s s . Rango
Conocimientos Med,l? Moda Mediana Desvrlacmn Coeﬁc.len.t'e Rango Intercuartil
Aritmética Estandar de Variacion Intercuartil .
Relativo
Conocimiento 5.64 7 7 2.25 0.40 2.00 0.29
Social
Conocimiento 2.64 1 2 1.96 0.74 2.50 1.25
Declarativo
Conocimiento de
. 3.09 2 2 2.07 0.67 2.50 1.25
Procedimientos
Conocimiento 427 5 5 1.62 0.38 1.50 0.30
Casual
Conocimiento 3.82 4 4 1.08 0.28 1.00 0.25
condicional
Conocimiento 4.36 3 4 1.75 0.40 2.50 0.63
Relacional
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Conocimiento

e 4.18 6 5 2.14 0.51 3.50 0.70
Pragmatico

Nota. Fuente: Elaboracion propia

Se utiliza la mediana para determinar el valor de consenso de los expertos Varela-Ruiz
(2012, p. 92), en los casos que exista el mismo valor para dos variables, como en conocimiento
declarativo con el de procedimiento o en conocimiento condicional con relacional, se determina el

valor utilizando la moda.

Para establecer si hay mucha dispersion en las respuestas de los expertos se emplea el
coeficiente de variacion y el rango intercuartil relativo (Varela-Ruiz (2012, p. 92), Reguant-
Alvarez y Torrado-fonseca (2016, p. 99)), observando las respuestas se aprecia que los dos
coeficientes muestran que hay un buen consenso en casi todas las respuestas, solamente el
Conocimiento Declarativo y el Conocimiento de Procedimientos muestran una desviacion alta y
Conocimiento Relacional Conocimiento Pragmatico una desviacion moderada, en la siguiente

ronda se compararan los resultados.

Debido a que en Desempefio del Area de TI se usa una escala Likert, se debe revisar la validez del
formulario, para esto se utiliza el método de consistencia interna alfa de Cronbach (Blasco, Lopez,
y Mengual (2010, p. 85; Cervantes, 2005, p. 21). Para determinar el alfa de Cronbach todas las
preguntas deben medir la caracteristica deseada en la misma direccion, es decir, un mayor valor
significa algo positivo y un menor valor algo negativo, como no todas las preguntas estan

formuladas con la misma intencion, se debe realizar una recodificacion a algunas de ellas. En la
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Tabla 24 se puede ver el resultado de dicha recodificacion y resaltadas las preguntas que fueron

recodificadas.

Tabla 24 Recodificacion de valores - Desempeiio del Area de TI

Preguntas

E1l

E2

E3

E4

ES

E8

E9

E10 E11

E12 E13 Varianza

1. El valor total de la
noémina del area

2

5

5

4

4

2

4

2

4

5 5 1.56

2. El costo de los
proyectos vigentes

3 5 1.47

3. El costo de operacion
del area, excluyendo el
valor de la némina

3 3 0.47

4. El costo de
capacitacion del
personal

1 4 1.02

5. El aporte al negocio
de las inversiones del
area de TI

1 2 1.02

6. La satisfaccion del
cliente interno

1 3 0.65

7. La calidad de la
informacion que
compartia con otras
areas de la compaiiia

1 2 0.27

8 El grado de
cooperacion  efectiva
entre su area y otras
areas de la compaiiia

1 1 0.47

9. La satisfaccion del
cliente externo

1 1 0.49

10. La calidad de la
informacion que
compartia con clientes
o proveedores

2 2 0.45

11. El grado de
cooperacion  efectiva
entre su area y clientes
o proveedores

2 2 0.80

12. La cantidad de
trabajo del area

1 4 0.87

13. El tiempo de
respuesta del drea a

1 2 0.27
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incidentes o solicitudes
cotidianos

14. El tiempo de
respuesta del area a
incidentes o
requerimientos nuevos

15. La calidad del
trabajo del area frente a
incidente o solicitudes
cotidianas

3 1 2 3 2 2 2 4 1 1 3 0.96

16. Los reprocesos

el 2 1 2 2 2 1 2 1 1 2 2 0.25

17. La consecucion de

L 2 1 2 2 2 1 1 1 1 2 3 0.45
objetivos

18. La calidad del
trabajo del area frente a
incidente o solicitudes
nuevas

2 2 2 1 2 1 2 2 1 2 1 0.25

19. La capacidad del
area para aprender 3 3 2 2 3 2 2 2 2 2 1 0.36
cosas nuevas

20. La capacidad del
area para adoptar 3 3 1 2 2 2 2 2 2 2 1 0.40
nuevas tecnologias

21. El entrenamiento

. p 1 3 5 4 1 1 2 4 1 2 3 2.07
necesario para el area

22. La capacidad del
area para desarrollar de 1 2 1 2 1 1 2 2 1 2 1 0.27
sistemas o proyectos

23. El conocimiento del
area sobre rutinas y
procedimientos
cotidianos

3 1 2 3 3 2 1 2 2 3 2 0.56

24. El conocimiento del
area sobre rutinas y
procedimientos
extraordinarios

1 3 1 1 2 1 1 1 1 3 1 0.67

Sumatoria de la

16.27
Varianza

Sumatoria 41 53 48 49 53 36 49 43 34 45 56 49.89

Nota. Fuente: Elaboracion propia
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La férmula del alfa de Cronbach es:

o =

N -1

Figura 8 Formula del Alfa de Cronbach
Fuente: Vaske, Beaman, y Spornarski (2017, p. 165)

El valor del alfa de Cronbach para los datos de Desempefio del Area de TI es de 0.703, un

alfa de 0.65 a 0.8 es considerado adecuado (Vaske et al., 2017), por consiguiente el formulario es

procedente.

Ahora se procede a realizar los mismos calculos estadisticos para Desempefio del Area de

TI, media aritmética, moda y mediana, coeficiente de variacion y el rango intercuartil relativo, en

la Tabla 25 se puede ver el resultado.

Tabla 25 Calculos Estadisticos de Desempeiio del Area de TI

Medi Desviacié Coeficiente R Rango
Preguntas yeaia Moda  Mediana esviacion de ango Intercuartil
Aritmética Estandar . ., Intercuartil .
Variacion Relativo
I El valor total de la ¢ 1 2 1.25 0.57 2.00 1.00
nomina del area
2. El costo de los 5 44 4 4 121 0.34 1.00 0.25
proyectos vigentes
3. El costo de
operacion del drea, 3.45 4 4 0.69 0.20 1.00 0.25
excluyendo el valor
de la némina
4. El costo de
capacitacion del 4.27 5 5 1.01 0.24 1.00 0.20
personal
5. El aporte al negocio
de las inversiones del 2.27 3 2 1.01 0.44 1.50 0.75
area de TI
6. La satisfaccion del ) ¢ 1 1 0.81 0.49 1.00 1.00

cliente interno
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7. La calidad de la
informacion que
compartia con otras
areas de la compaiiia

1.45

0.52

0.36

1.00

1.00

8 El grado de
cooperacion efectiva
entre su area y otras
areas de la compaiiia

1.55

0.69

0.44

1.00

1.00

9. La satisfaccion del
cliente externo

1.91

0.70

0.37

0.50

0.25

10. La calidad de la
informacion que
compartia con
clientes o proveedores

1.64

0.67

0.41

1.00

0.50

11. El grado de
cooperacion efectiva
entre su darea y
clientes o proveedores

2.00

0.89

0.45

0.50

0.25

12. La cantidad de
trabajo del area

445

0.93

0.21

1.00

0.20

13. El tiempo de
respuesta del area a
incidentes 0
solicitudes cotidianos

4.45

0.52

0.12

1.00

0.25

14. El tiempo de
respuesta del area a
incidentes o
requerimientos
nuevos

4.82

0.40

0.08

15. La calidad del
trabajo del area frente
a incidente 0
solicitudes cotidianas

2.18

0.98

0.45

1.50

0.75

16. Los reprocesos
generados

4.36

0.50

0.12

1.00

0.25

17. La consecucion de
objetivos

1.64

0.67

0.41

1.00

0.50

18. La calidad del
trabajo del area frente
a incidente o
solicitudes nuevas

1.64

0.50

0.31

1.00

0.50

19. La capacidad del
area para aprender
cosas nuevas

2.18

0.60

0.28

0.50

0.25

20. La capacidad del
area para adoptar
nuevas tecnologias

2.00

0.63

0.32

21. El entrenamiento
necesario para el area

3.55

1.44

0.41

2.50

0.63
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22. La capacidad del
area para desarrollar
de sistemas o
proyectos

1.45 1 1 0.52 0.36 1.00 1.00

23. El conocimiento
del area sobre rutinas
y procedimientos
cotidianos

2.18 2 2 0.75 0.34 1.00 0.50

24. El conocimiento
del area sobre rutinas
y procedimientos
extraordinarios

1.45 1 1 0.82 0.56 0.50 0.50

Nota. Fuente: Elaboracion propia

Al igual que en el ejercicio anterior para determinar el valor de consenso de los expertos, se
usa la mediana, aqui no se necesita la moda ni la media aritmética porque dos o mas las variables
pueden tomar el mismo valor. Para determinar la dispersion de los datos aqui también se calcula
el coeficiente de variacion y el rango intercuartil relativo, notdndose que no hay tanto consenso
como en el ejercicio anterior, los datos presentan mucha dispersion en algunos casos, preguntas 1,

6 y7, por ejemplo, y un buen consenso en otros como las preguntas 14 y 20.

4.5 Delphi — Ronda 2

4.5.1 Diseiio del instrumento

Basado en las respuestas del formulario de la ronda 1 se disefia el nuevo instrumento de
recoleccion, aqui se le ensefia a los Expertos el valor que se calculd para cada pregunta producto
del consenso creado por todas las respuestas de ellos mismos, y también se muestran las
observaciones realizadas por sus colegas para que el experto reevalie su posicion frente a la

pregunta y confirme o cambie su decision.
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Dicho formulario fue enviado nuevamente a cada uno de los expertos, obviando las
personas que desertaron desde la primera ronda, con instrucciones de llenado y recordandoles que
este formulario es producto de las respuestas de todos los expertos, el disefio del formulario se

puede observar en el Anexo C.

4.5.2 Aplicacion del Formulario

Una vez recibidos todos los formularios se tabulan de igual manera a como se realizo en la
primera ronda, por un lado, la seccién de Pérdida del Conocimiento y por el otro la seccion de
Desempeifio del Area de TI, en la Tabla 26 se pueden observar los resultados de la tabulacién de la

primera parte.

Tabla 26 Tabulacion Peérdida del Conocimiento - Ronda 2

Conocimientos El E2 E3 E4 E5 E8 E9 E10 El11 El12 E13
Conocimiento Social 7 7 7 6 7 7 7 4 7 6 7
Conocimiento Declarativo 5 1 2 1 5 2 1 2 4 1 1
Conocimiento de 2 1 2 6 3 2 1 2 2
Procedimiento

Conocimiento Casual

Conocimiento Relacional

2
Conocimiento condicional 4
3
1
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Conocimiento Pragmatico

Nota. Fuente: Elaboracion propia

Al igual que en la ronda anterior se realizan los célculos de las variables estadisticas para
validar el valor de consenso de esta ronda y los coeficientes que ayudan a ver la dispersion de los
datos y posteriormente se realiza la comparacion entre las dos rondas para determinar si ya se llego

al final del ejercicio. En la Tabla 27
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Tabla 27 Cadlculos Estadisticos de Pérdida del Conocimiento — Ronda 2

. o es . Rango
Conocimientos Med,l? Moda Mediana Desvrlacmn Coeﬁc.len.t'e Rango Intercuartil
Aritmética Estandar de Variacion Intercuartil .
Relativo
Conocimiento 6.55 7 7 0.93 0.14 0.50 0.07
Social
Conocimiento 2.27 1 2 1.62 0.71 2.00 1.00
Declarativo
Conocimiento de o, 2 2 1.87 0.64 2.00 1.00
Procedimientos
Conocimiento 4.09 5 5 1.51 0.37 1.50 0.30
Casual
Conocimiento 3.91 3 3 1.51 0.39 1.50 0.50
condicional
Conocimiento 3.27 3 3 1.10 0.34 1.00 0.33
Relacional
Conocimiento 5.00 6 6 2.14 0.43 1.50 0.25
Pragmatico

Nota. Fuente: Elaboracion propia

Al igual que en la ronda anterior en los conocimientos Declarativo y Procedimental hay
una dispersion grande, sin embargo, es menor que la que se presentaba antes, las otras preguntas

también bajaron los indices a excepcion de Conocimiento Condicional, el cual subi6.

Para la seccion de Desempetio de las Areas de TI, se realiza la tabulacion igual que en la
ronda anterior, asignado un valor nlimero a la escala Likert, los datos se pueden observar en la

Tabla 28.

Tabla 28 Tabulacién de Datos - Desempeiio del Area de TI - Ronda 2

Pregunta El E2 E3 E4 E5 E8 E9 EI0 EI11 E12 EI13

1. El valor total de la ndmina del area 4 2 4 2 2 2 2 4 2 2 2
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2. El costo de los proyectos vigentes

3. El costo de operacion del area,
excluyendo el valor de la némina

4. El costo de capacitacion del personal

5. El aporte al negocio de las
inversiones del area de TI

6. La satisfaccion del cliente interno

7. La calidad de la informacién que
compartia con otras areas de la
compaiiia

8. El grado de cooperacion efectiva
entre su area y otras areas de la
compaiiia

9. La satisfaccion del cliente externo

10. La calidad de la informacion que
compartia con clientes o proveedores

11. El grado de cooperacion efectiva
entre su area y clientes o proveedores

12. La cantidad de trabajo del area

13. El tiempo de respuesta del area a
incidentes o solicitudes cotidianos

14. El tiempo de respuesta del area a
incidentes o requerimientos nuevos

15. La calidad del trabajo del area frente
a incidente o solicitudes cotidianas

16. Los reprocesos generados

17. La consecucion de objetivos

18. La calidad del trabajo del area frente
a incidente o solicitudes nuevas

19. La capacidad del area para aprender
cosas nuevas

20. La capacidad del area para adoptar
nuevas tecnologias

21. El entrenamiento necesario para el
area

22. La capacidad del area para
desarrollar de sistemas o proyectos

23. El conocimiento del éarea sobre
rutinas y procedimientos cotidianos

24. El conocimiento del area sobre
rutinas y procedimientos
extraordinarios

Nota. Fuente: Elaboracion propia
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De igual manera que en la ronda anterior se debe verificar la validez del formulario a través

del coeficiente alfa de Cronbach, por tal motivo se realiza la recodificacion nuevamente de los

datos, resultado un valor de 0.713, el cual es mayor a 6.5, que es considerado adecuado y el

formulario por lo tanto es valido. En la Tabla 29 se puede verificar la recodificacion.

Tabla 29 Recodificacion de valores - Desempeiio del Area de TI - Ronda 2

Preguntas

E1l

E2

E3

E4

ES

E8

E9

E10 E11

E12 E13 Varianza

1. El valor total de la
nomina del area

2

4

2

4

4

4

4

2

4

4 4 0.87

2. El costo de los
proyectos vigentes

2 3 0.29

3. El costo de operacion
del area, excluyendo el
valor de la némina

2 3 0.45

4. El costo de
capacitacion del
personal

1 3 0.67

5. El aporte al negocio
de las inversiones del
area de TI

2 1 0.76

6. La satisfaccion del
cliente interno

1 2 0.22

7. La calidad de la
informacion que
compartia con otras
areas de la compaiiia

8 El grado de
cooperacion  efectiva
entre su area y otras
areas de la compaiiia

1 1 0.09

9. La satisfaccion del
cliente externo

2 1 0.56

10. La calidad de la
informacion que
compartia con clientes
o proveedores

2 2 0.29

11. El grado de
cooperacion  efectiva
entre su area y clientes
o proveedores

2 2 0.22

12. La cantidad de
trabajo del area

1 2 0.16
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13. El tiempo de
respuesta del area a
incidentes o solicitudes
cotidianos

2 1 2 2 2 2 2 1 1 2 2 0.22

14. El tiempo de
respuesta del area a
incidentes o
requerimientos nuevos

1 1 1 2 1 2 2 1 1 2 1 0.25

15. La calidad del
trabajo del area frente a
incidente o solicitudes
cotidianas

2 1 2 2 2 2 2 4 1 2 2 0.60

16. Los reprocesos

el 2 1 2 2 2 1 2 1 1 2 2 0.25

17. La consecucion de

L 2 1 3 2 1 2 2 1 1 2 2 0.42
objetivos

18. La calidad del
trabajo del area frente a
incidente o solicitudes
nuevas

1 1 1 1 1 1 2 2 1 2 2 0.25

19. La capacidad del
area para aprender 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 -
cosas nuevas

20. La capacidad del
area para adoptar 2 1 4 2 1 2 2 2 2 2 2 0.60
nuevas tecnologias

21. El entrenamiento

. . 1 3 3 2 2 2 2 4 1 2 3 0.82
necesario para el area

22. La capacidad del
area para desarrollar de 1 2 2 1 1 1 1 2 1 1 2 0.25
sistemas o proyectos

23. El conocimiento del
area sobre rutinas y
procedimientos
cotidianos

2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 0.09

24. El conocimiento del
area sobre rutinas y
procedimientos
extraordinarios

1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0.09

Sumatoria de la

Varianza 8.62

Sumatoria 34 43 50 41 40 41 48 43 34 43 48 27.22

Nota. Fuente: Elaboracion propia

Se calculan las variables estadisticas de la misma manera que se realizd en la primera ronda, tal y

como se muestra en la Tabla 30
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Tabla 30 Calculos Estadisticos de Desempeiio del Area de TI - Ronda 2

Preguntas

Media
Aritmética

Moda

Mediana

Desviacion
Estandar

Coeficiente
de
Variacion

Rango
Intercuartil
Relativo

Rango
Intercuartil

1. El valor total de la
nomina del area

2.55

0.93

0.37

1.00 0.50

2. El costo de los
proyectos vigentes

391

0.54

0.14

3. El costo de
operacion del area,
excluyendo el valor
de la ndmina

3.64

0.67

0.19

0.50 0.13

4. El costo de
capacitacion del
personal

4.45

0.82

0.18

1.00 0.20

5. El aporte al negocio
de las inversiones del
area de TI

2.18

0.87

0.40

0.50 0.25

6. La satisfaccion del
cliente interno

1.27

0.47

0.37

0.50 0.50

7. La calidad de la
informacion que
compartia con otras
areas de la compaiiia

1.18

0.40

0.34

8 El grado de
cooperacion efectiva
entre su area y otras
areas de la compaiiia

1.09

0.30

0.28

9. La satisfaccion del
cliente externo

1.82

0.75

0.41

1.00 0.50

10. La calidad de la
informacion que
compartia con
clientes o proveedores

1.91

0.54

0.28

11. El grado de
cooperacion efectiva
entre su darea y
clientes o proveedores

1.73

0.47

0.27

0.50 0.25

12. La cantidad de
trabajo del area

4.82

0.40

0.08

13. El tiempo de
respuesta del area a
incidentes 0
solicitudes cotidianos

4.27

0.47

0.11

0.50 0.13

14. El tiempo de
respuesta del area a
incidentes o

4.64

0.50

0.11

1.00 0.20
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requerimientos
nuevos

15. La calidad del
trabajo del area frente

 de 2.00 2 2 0.77 0.39 ; ;
a incidente 0o

solicitudes cotidianas

16. Los reprocesos 4 53¢ 4 4 0.50 0.12 1.00 025
generados

17. La consecucion de 173 2 2 0.65 037 1.00 0.50
objetivos

18. La calidad del

trabajo del drea frente 136 1 1 0.50 037 1.00 1.00

a incidente 0
solicitudes nuevas

19. La capacidad del
area para aprender 2.00 2 2 - - - -
cosas nuevas

20. La capacidad del
area para adoptar 2.00 2 2 0.77 0.39 - -
nuevas tecnologias

21. El entrenamiento
necesario para el area

22. La capacidad del
area para desarrollar
de sistemas o
proyectos

3.73 4 4 0.90 0.24 1.00 0.25

1.36 1 1 0.50 0.37 1.00 1.00

23. El conocimiento
del area sobre rutinas
y procedimientos
cotidianos

1.91 2 2 0.30 0.16 - -

24. El conocimiento
del area sobre rutinas
y procedimientos
extraordinarios

1.09 1 1 0.30 0.28 - -

Nota. Fuente: Elaboracion propia

4.5.3 Analisis de Datos

Para determinar si es necesaria una ronda adicional dentro de la metodologia Delphi se
establecieron los siguientes criterios, basados en Eslava Zapata, Cuadrado Ebrero, y Garcia Jara,
(2010, p. 323), Reguant-Alvarez y Torrado-Fonseca (2016, p. 99) y Varela-Ruiz, Diaz-Bravo y

Garcia-Duran (2012, p. 94)
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¢ Rango Intercuartil Relativo: para determinar el grado de dispersion de las respuestas se
determina que el del Rango Intercuartil Relativo (RIR) sea menor o igual a 1 en valor
absoluto (VRIR <[1.0|), indicara que existe convergencia entre las respuestas.

e Grado de Estabilidad: que se halla utilizando como indicador la variacion del rango
intercuartilico relativo (VrK) entre dos rondas sucesivas, que es la diferencia entre los
RIR de las dos rondas (VrK = RIRk - RIRk-1). El criterio escogido para que se cumpla
la condicién de estabilidad, es que la variacion debe estar entre + 2, es decir, en el
intervalo (-2 < VrK <2)

e El Delta del Coeficiente de variacion, la diferencia entre los coeficientes de variacion
de dos rondas sucesivas sea menor o igual a 0.2, que significaria que entre dos rondas
seguidas no existiria modificacion considerable de las respuestas de los expertos.

e Las anteriores condiciones sean cumplidas por lo menos por el 80% de las respuestas.

4.5.3.1 Seccion 1 - Pérdida del Conocimiento

Para la seccion Pérdida del Conocimiento vemos que el RIR de la segunda ronda solo tiene 2
valores en el limite establecido (con un valor de 1): Conocimiento Declarativo y Conocimiento de
Procedimientos; El grado de estabilidad no tiene valores por encima de |2| y el delta de coeficiente
de variacion tiene solo un valor (Conocimiento Social) por encima del minimo establecido (0.26
contra 0.2). Por consiguiente, se puede deducir que para esta secciéon de son necesarias rondas

adicionales. Los valores se pueden observar en la Tabla 31.
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Tabla 31 Andlisis Estadistico - Pérdida del Conocimiento

Rango

Rango

I Cocficiente  Coeficiente  Delta Coef. . . Rango

Conocimientos . ey . es Intercuartil Intercuartil e
Variacion 2  Variacion 1 Var. . . Estabilidad
Relativo 2 Relativo 1

Conocimiento 0.14 0.40 026 0.07 0.29 021
Social
Conocimiento 0.71 0.74 0.03 1.00 1.25 0.25
Declarativo
Conocimiento  de

i 0.64 0.67 0.03 1.00 1.25 0.25
Procedimientos
Conocimiento 0.37 0.38 0.01 0.30 0.30 ;
Casual
Conocimiento 0.39 0.28 0.10 0.50 0.25 0.25
condicional
Conocimiento 0.34 0.40 0.06 0.33 0.63 0.29
Relacional
Conocimiento 0.43 0.51 0.08 0.25 0.70 0.45
Pragmatico

Nota. Fuente: Elaboracion propia

En esta ronda los valores de resultantes no difieren mucho de la primera ronda, usando la

mediana como valor de concordancia y apoyandonos en la moda y el promedio, los valores

resultantes en esta ronda, son iguales a los valores que habian resultado en la ronda anterior, sin

embargo aqui también se presenta una situacion que se evidencié desde la primer ronda, los tipos

de conocimiento Declarativo y Procedimental tienen tres expertos que no estan completamente de

acuerdo con los demads, en la Tabla 26 se puede observar los valores asignados por los expertos E1

y ES5, adicional en la Tabla 27 vemos que en el Rango Intercuartil muestra un valor elevado para

esas dos preguntas; estos dos expertos expresan dentro de sus comentarios la misma idea, este tipo

de conocimiento no se pierde porque es el que normalmente se documenta y es relativamente facil

de recuperar.
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Para el Conocimiento Procedimental el experto El dice “Esto es lo que siempre se
documenta... son paso a pasos, eso no se pierde nunca y es trivial de adquirir... solo seguir el paso

b

a pasoyya...” y “Si se documenta es mas fécil ejecutar por otro profesional” expresa el experto
ES5, mostrando que en estas dos preguntas hay dos grupos de congruencia diferentes, los que
valoran estos dos conocimientos como los que mas se pierden y los que le dan un peso menor a

estos (expertos E1 y E5), la metodologia Delphi advierte que este fenomeno de subgrupos es

posible.

El ordenamiento definitivo de los tipos de conocimiento que mas se pierden cuando un

elemento clave del area de TI se ausenta segin la metodologia es:

1. Conocimiento Declarativo

2. Conocimiento de Procedimientos
3. Conocimiento Relacional

4. Conocimiento Condicional

5. Conocimiento Casual

6. Conocimiento Pragmatico

7. Conocimiento Social

4.5.3.2 Seccién 2 - Desempeiio del Area de TI

Las preguntas 18 y 22 son las unicas que estan en el limite del RIR (1.0), las demads estan
por debajo de la medida por consiguiente esta condicidon se cumple; ninguna de las preguntas supera
el valor de |2| en el grado de estabilidad, esta condicion también se cumple; y por ultimo las

preguntas 1, 2, 19 y 24 tienen un valor del Delta de coeficiente de variacion por encima del minimo

107



establecido, 2.0, sin embargo corresponden al 16% de las preguntas y la condicion establece que
80% debe cumplir este requerimiento, o se al 20% puede no cumplirlo, de tal manera que todas
las condiciones se cumplen también en esta seccion y no es necesario una tercera ronda: Los valores

se pueden observar en la Tabla 32.

Ya que las condiciones establecidas para determinar el fin de las iteraciones dentro de la

metodologia se cumplen, no se efectia una tercera y se da por terminado el ejercicio.

Tabla 32 Andlisis Estadistico - Desempeiio del Area de TI

Coeficiente  Coeficiente  Delta Coef. Rango. Rango. Rango
Intercuartil Intercuartil

Variacion 2 Variacion 1 Var. Relativo 2 Relativo 1 Estabilidad

Preguntas

1. El valor total de la
nomina del area

2. El costo de los
proyectos vigentes

0.37 0.57 0.21 0.50 1.00 0.50

0.14 0.34 0.20 - 0.25 0.25

3. El costo de operacion
del érea, excluyendo el 0.19 0.20 0.01 0.13 0.25 0.13
valor de la némina

4. El  costo de
capacitacion del personal

0.18 0.24 0.05 0.20 0.20 -

5. El aporte al negocio de
las inversiones del area de 0.40 0.44 0.04 0.25 0.75 0.50
TI

6. La satisfaccion del
cliente interno

7. La calidad de 1la
informacion que
compartia con otras areas
de la compaiiia

8. El grado de
cooperacion efectiva
entre su area y otras areas
de la compaiiia

0.37 0.49 0.13 0.50 1.00 0.50

0.34 0.36 0.02 - 1.00 1.00

0.28 0.44 0.17 - 1.00 1.00

9. La satisfaccion del

. 0.41 0.37 -0.05 0.50 0.25 -0.25
cliente externo

10. La calidad de la 0.28 0.41 0.13
informacion que

- 0.50 0.50
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compartia con clientes o
proveedores

11. El grado de
cooperacion efectiva
entre su area y clientes o
proveedores

0.27

0.45

0.18

0.25

0.25

12. La cantidad de trabajo
del area

0.08

0.21

0.13

0.20

0.20

13. El tiempo de
respuesta del area a
incidentes o solicitudes
cotidianos

0.11

0.12

0.01

0.13

0.25

0.13

14. El tiempo de
respuesta del area a
incidentes o
requerimientos nuevos

0.11

0.08

-0.02

0.20

-0.20

15. La calidad del trabajo
del area frente a incidente
o solicitudes cotidianas

0.39

0.45

0.06

0.75

0.75

16. Los  reprocesos
generados

0.12

0.12

0.25

0.25

17. La consecucion de
objetivos

0.37

0.41

0.04

0.50

0.50

18. La calidad del trabajo
del area frente a incidente
o solicitudes nuevas

0.37

0.31

-0.06

1.00

0.50

-0.50

19. La capacidad del area
para aprender  cosas
nuevas

0.28

0.28

0.25

0.25

20. La capacidad del area
para adoptar nuevas
tecnologias

0.39

0.32

-0.07

21. El entrenamiento
necesario para el area

0.24

0.41

0.16

0.25

0.63

0.38

22. La capacidad del area
para  desarrollar  de
sistemas o proyectos

0.37

0.36

-0.01

1.00

1.00

23. El conocimiento del
area sobre rutinas y
procedimientos
cotidianos

0.16

0.34

0.19

0.50

0.50

24. El conocimiento del
area sobre rutinas y
procedimientos
extraordinarios

0.28

0.56

0.29

0.50

0.50

Nota. Fuente: Elaboracion propia
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El consenso logrado para cada una de las preguntas se muestra en la Tabla 33

Tabla 33 Consenso de la categoria Desempeiio del Area de TI

Preguntas

Valor

. El valor total de la nomina del area

Disminuye levemente

. El costo de los proyectos vigentes

Aumenta levemente

. El costo de operacion del area, excluyendo el valor de la nomina

Aumenta levemente

. El costo de capacitacion del personal

Aumenta en gran medida

. El aporte al negocio de las inversiones del area de TI

Disminuye levemente

. La satisfaccion del cliente interno

Disminuye en gran medida

~N| N | B W N~

. La calidad de la informacion que compartia con otras areas de la
compaiia

Disminuye en gran medida

8. El grado de cooperacion efectiva entre su area y otras areas de la
compaiia

Disminuye en gran medida

9. La satisfaccion del cliente externo

Disminuye levemente

10. La calidad de la informacién que compartia con clientes o
proveedores

Disminuye levemente

11. El grado de cooperacion efectiva entre su area y clientes o
proveedores

Disminuye levemente

12. La cantidad de trabajo del area

Aumenta en gran medida

13. El tiempo de respuesta del area a incidentes o solicitudes
cotidianos

Aumenta levemente

14. El tiempo de respuesta del area a incidentes o requerimientos
nuevos

Aumenta en gran medida

15. La calidad del trabajo del area frente a incidente o solicitudes
cotidianas

Disminuye levemente

16. Los reprocesos generados

Aumenta levemente

17. La consecucion de objetivos

Disminuye levemente

18. La calidad del trabajo del area frente a incidente o solicitudes
nuevas

Disminuye en gran medida

19. La capacidad del area para aprender cosas nuevas

Disminuye levemente

20. La capacidad del area para adoptar nuevas tecnologias

Disminuye levemente

21. El entrenamiento necesario para el area

Aumenta levemente

22. La capacidad del area para desarrollar de sistemas o proyectos

Disminuye en gran medida

23. El conocimiento del area sobre rutinas y procedimientos
cotidianos

Disminuye levemente

24, El conocimiento del area sobre rutinas y procedimientos
extraordinarios

Disminuye en gran medida

Nota. Fuente: Elaboracion propia
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4.6 Comprobacion de Postulados Hipotéticos

4.6.1 Postulados Hipotéticos PH1.
El postulado hipotético PH1 dice “La pérdida del conocimiento debido a la ausencia de
personal clave en el darea de TI disminuye la contribucion financiera al negocio realizada por el

area de TI “y tiene 3 postulados hipotéticos secundarios:

e PHIla. La pérdida del conocimiento aumenta los costos del area de TI
e PHIb. La pérdida del conocimiento disminuye el aporte al negocio de las inversiones del

area de TI

e PHlc. La pérdida del conocimiento aumenta los costos de proyecto del area

El analisis de este postulado hipotético se muestra en la Tabla 34, para la el postulado PH]1a.
tenemos 3 preguntas, dos de ellas fueron comprobadas con los expertos, pero la primera dio un
valor que no va en linea con la el postulado hipotético, la pregunta cuestionaba el valor de landmina
con relacion a la pérdida del conocimiento el cual arrojo que disminuia levemente. El valor de la
ndémina puede ser mayor o menor que el valor del resto de los costos operaciones o de los proyectos,
no se tiene certeza, por consiguiente, el postulado hipotético PH1a. no se puede validar. Los otros
dos postulados secundarios PH1b y PHlc, son comprobados con el consenso de los expertos.

Basado en lo anterior no se puede comprobar o refutar el postulado hipotético PH1

Tabla 34 Prueba Postulado Hipotético H1

Postulado Hipotético Pregunta Consenso Estado
Hla. La pérdida del 1.Elvalortotal delanomina del area = Disminuye levemente No Comprobado
conocimiento aumenta los 3. E] costo de operacion del 4rea, A 1 c bad
costos del area de TI excluyendo el valor de la nomina umenta levemente omprobaco

111



4. El costo de capacitacion del

personal Aumenta en gran medida Comprobado

Hlb. La pérdida del

conocimiento disminuye 5. El aporte al negocio de las
el aporte al negocio de las inversiones del area de TI
inversiones del area de TI

Hlc. La pérdida del
conocimiento aumenta los 2. El costo de los proyectos vigentes ~ Aumenta levemente Comprobado
costos de proyecto del area

Disminuye levemente Comprobado

Nota. Fuente: Elaboracion propia

4.6.2 Postulado Hipotético PH2
El postulado hipotético PH2 dice “La pérdida del conocimiento debido a la ausencia de
personal clave en el darea de TI disminuye la satisfaccion de los usuarios internos y externos” 'y

tiene 2 postulados secundarios:

e PH2a. La pérdida del conocimiento disminuye los indices de satisfaccion del cliente interno
e PH2b. La pérdida del conocimiento disminuye los indices de satisfaccion del cliente

externo

En la Tabla 35 podemos apreciar que los dos postulados hipotéticos secundarios tienen
comprobacion en cada una de las preguntas que las soportan, el cliente interno se ve afectado en
gran medida y el cliente externo se ve afectado de manera mas moderadas, cada empresa,
dependiente de sus procesos y organizacidn tiene relaciones con clientes o proveedores que son
sensibles en mayor o menor medida a la pérdida de conocimiento. Asi se puede concluir que el

postulado hipotético PH2 se comprueba.
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Tabla 35 Prueba Postulado Hipotético PH2

Postulado Hipotético Pregunta Consenso Estado

6. La satisfaccion del cliente interno mlesé?(lizu}le en - gran Comprobado
H2a. La pérdida del - - —
conocimiento  disminuye 7. La ca}ldad de la 1nf0’rma010n que Disminuye en gran
los indices de satisfaccion compartia con otras areas de la medida Comprobado
del cliente interno compania

8. El grado de cooperacion efectiva —

. . Disminuye en  gran
entre su area y otras areas de la . Comprobado
~ medida

compaiia

9. La satisfaccion del cliente externo  Disminuye levemente Comprobado
H2b. . L.a perd} da. del 10. La calidad de la informacion que —
conocimiento disminuye , . Disminuye levemente Comprobado

. . .> ~ compartia con clientes o proveedores

los indices de satisfaccion
del cliente externo 11. El grado de cooperacion efectiva Disminuye levemente Comprobado

entre su area y clientes o proveedores

Nota. Fuente: Elaboracion propia

4.6.3 Postulado Hipotético PH3

El postulado hipotético PH3 dice “La pérdida del conocimiento debido a la ausencia de

personal clave en el area de TI disminuye eficiencia y eficacia del area de TI” y tiene 2 postulados

hipotéticos secundarios

e PH3a. La pérdida del conocimiento disminuye la eficiencia del area de TI

e PH3b. La pérdida del conocimiento disminuye la eficacia del area de TI

Todas las preguntas que soportan los postulados secundarios, 7 en total, estan comprobadas, como

se puede apreciar en la Tabla 36, de tal manera que el postulado PH3 se comprueba con el ejercicio.

Tabla 36 Prueba Postulado Hipotético PH3

Postulado Hipotético Pregunta Consenso Estado
H3a. La pérdida del 12.Lacantidad de trabajo del area Aumenta en gran medida Comprobado
conocimiento disminuye i j
I efotonot do] dron o "}EI 13. El tiempo de respuesta del area a Aumenta levemente Comprobado

incidentes o solicitudes cotidianos
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14. El tiempo de respuesta del area a

S e Aumenta en gran medida Comprobado
incidentes o requerimientos nuevos
15. La calidad del trabajo del area
frente a incidente o solicitudes Disminuye levemente Comprobado
cotidianas

H3b. La pérdida del “y6 7 og reprocesos generados Aumenta levemente Comprobado

conocimiento disminuye — — S—

la eficacia del 4rea de TI 17. La consecucion de objetivos Disminuye levemente Comprobado
18. La calidad del trabajo del area
frente a incidente o solicitudes
nuevas

Disminuye en  gran

medida Comprobado

Nota. Fuente: Elaboracion propia

4.6.4 Postulado Hipotético PH4
Y por ultimo el postulado hipotético PH4 “La pérdida del conocimiento debido a la ausencia
de personal clave en el area de TI disminuye el conocimiento del drea necesario para afrontar

nuevos retos” y tiene 3 postulados hipotético secundarios:
e PH4a. La pérdida del conocimiento disminuye la capacidad del area para adoptar nuevas
tecnologias
e PH4b. La pérdida del conocimiento aumenta el entrenamiento necesario para el area

e PH4c. La pérdida del conocimiento disminuye la experiencia del area

Este ultimo postulado esta soportado por 7 preguntas, todas ellas tienen estado de Soportado
segun el trabajo realizado, por consiguiente, los postulados hipotéticos secundarios estan

comprobados, al igual que el postulado principal, como se aprecia en la Tabla 37

Tabla 37 Prueba Postulado Hipotético PH4

Postulado Hipotético Pregunta Consenso Estado

H4a. La pérdida del 19. La capacidad del area para

. o Disminuye levemente Comprobado
conocimiento disminuye aprender cosas nuevas
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la capacidad del area para

20. La capacidad del érea para

adoptar nuevas , Disminuye levemente Comprobado
. adoptar nuevas tecnologias
tecnologias
H4b. La pérdida del
conocimiento aumenta el 21. El entrenamiento necesario para
) . , Aumenta levemente Comprobado
entrenamiento  necesario el area
para el area
22. La capacidad del area para Disminuye en ran
pact P unuy & Comprobado
desarrollar de sistemas o proyectos medida
H4c. La pérdida del 23. El conocimiento del drea sobre —
. L . . L Disminuye levemente Comprobado
conocimiento disminuye rutinas y procedimientos cotidianos
la experiencia del area 24. El conocimiento del area sobre
rutinas y procedimientos Disminuye levemente Comprobado
extraordinarios

Nota. Fuente: Elaboracion propia

En resumen, de los tres postulados hipotéticos planteados, el postulado PH1 no se puede comprobar

o refutar, las demas quedaron comprobadas con el estudio.

4.6.5 Analisis de Resultados

El conocimiento declarativo y el conocimiento de procedimientos estan relacionados con la

disminucioén de la eficiencia y eficacia y con la pérdida del conocimiento dentro de la Orientacion

al Futuro del IT Balanced Scorecard, como se ve en la Tabla 38

Tabla 38 Relacion del IT Balanced Scorecard y las Pérdidas del Conocimiento

Categorias R Impacto en el Area . -
IT BSC Postulado Hipotético TI Pérdida del Conocimiento
La pérdida del conocimiento debido a la
Contribucion ausencia de personal clave en el area de TI
) C o . Costos
al Negocio disminuye la contribucion financiera al
negocio realizada por el area de TI
La pérdlda del conocimiento debido a la Conexiones Internas
Orientacion  ausencia de personal clave en el area de TI
al Usuario disminuye la satisfaccion de los usuarios

internos y externos

Conexiones Externas

115



La pérdida del conocimiento debido a la Disminucion del - .
Excelencia ausencia de personal clave en el 4rea de TI  Eficiencia Conocimiento Declarativo
Operacional  disminuye eficiencia y eficacia del area de  Disminucion de la (know About)

TI Efectividad Conocimiento de

Procedimientos (Know

La pérdida del conocimiento debido a la Pérdida del How)
Orientacién  ausencia de personal clave en el area de TI ~Conocimiento
al Futuro disminuye el conocimiento del area Capacidad de

necesario para afrontar nuevos retos Absorcién

Nota. Fuente: Elaboracion propia

Las empresas que tienen un enfoque fuerte en la atencion de clientes internos tuvieron uan gran

afectacion en la categoria Orientacion a Usuario. La categoria Orientacion a Futuro impactd

principalmente a aquellas compaifiias que no tenian procesos formales y estrictos de capacitacion,

como era el caso de la Empresa D. Aunque todos las empresas se vieron afectadas en las dos

principales categorias de pérdida de conocimiento, (Conocimiento Declarativo - know About y

Conocimiento de Procedimientos - Know How), la Empresa C que trabaja con el conocimiento

como un activo valioso dentro del core de su negocio se vio afectada de manera mas significativa

que las demas.
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5 Conclusiones

Basado en la revision literaria, se encontraron multiples de metodologias de evaluacion de
desempefio, inicialmente determinando la forma de evaluar la organizaciéon como un todo y
posteriormente sobre el area de TI de forma especifica. Al revisar los diferentes métodos se pudo
determinar que la propuesta por Van Grembergen (2001), /T Balanced Scorecard, era la adecuada
para abordar la problemadtica tratada en el presente estudio, debido a que se ajusta con los tipos de
conocimiento que se evaluan y porque esta ajustada a la acotacionde areas de TI en Pymes. De tal

manera que se cumple con el objetivo no. 1.

Estd determinado por los diferentes articulos presentados a nivel mundial que el
conocimiento se pierde cuando existe la ausencia de una persona clave dentro de un area de T, lo
que el objetivo especifico no. 2 solicita es determinar qué tipos de conocimiento se pierden durante
dicha ausencia; la revision de la literatura muestra que existen diversas clasificaciones para agrupar
los tipos de conocimiento, y dependiendo de la teoria que se adopte se tiene una clasificacion
diferente dada por los autores. Para afrontar la tématica que se tienen en el presente estudio se
seleccion6 la clasificacion presentada por Alavi y Leidner (2001), autoras que son ampliamente
citadas. Dicha clasificacion permite afrontar la investigacion con un marco sobre el cual se
determinen los siguientes objetivos, de tal manera que se cumple con lo solicitado en el objetivo

no. 2
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Se utiliz6 un estudio de caso aplicado a 4 empresas para determinar qué impacto tenia sobre
el desempeno de las areas de T1 la ausencia de una persona clave, posteriormente se revisé con un
grupo de expertos los postulados hipotéticos produto del estudio de caso, dichos expertos validaron
utlizando la metodologia Delphi y se produjo un modelo ya legitimado. Se evaluaron los tipos de
conocimiento que se pierden y el impacto que genera dicha pérdida, todo enmarcado dentro de la
medicion seleccionada en el objetivo no. 1 el IT Balanced Scorecard y los tipos de concimiento
que se pierden seleccionados en el objetivo no.2. Este es el cuerpo de la tesis y aqui se da

cumplimento a los objetivos 3 y 4, y por lo tanto también cumplimiento al objetivo principal.

Los resultados obtenidos ratifican lo encontrado en la literatura revisada, los autores citados

coindicen que en varios puntos:

e La ausencia de una persona clave, genera un pérdida del conocimiento, lo cual
también se evidencid en la investigacion realizada.

e La perdida de conocimiento genera afectacion en diversos frentes, como las redes
sociales establecidas al interior y al exterior de la empresa, aumentos en costos, baja
en los indices de satisfaccion de clientes internos y externos, que también se ve en los
resultados de la presente investigacion.

e Algunos autores mostraron que posterior al impacto inicial de aumento de costos,
estos bajaron debido a los procesos que debieron tomar para afrontar esta pérdida,

este mismo fenémeno fue expresado por el entrevistado de la empresa B.
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e Algunos estudios, muestran que las estrategias para mitigar el impacto de la pérdida
de conocimiento no son del todo efectivas, lo mismo manifestaron los entrevistados

de las empresas tomadas para el estudio de caso.

En Colombia existen diversos estudios sobre la Gestion del Conocimiento en Pymes, los
cuales abordan la problematica desde diversos puntos de vista, sin embargo no se encontrd
evidencia de una investigacion que determine el impacto de la pérdida de conocimiento, producto
de la ausencia de un empleado clave, en areas de TI. De tal manera que el presente estudio marca
un primer paso de investigacion en este tema especifico, y puede ser usado como contraste contra
investigaciones futuras. adicional que puede ser usado como base para estudios posteriores que
hagan énfasis en temas mas puntuales como el origen de la rotacion, investigacion extendida a un
numero mayor de empresas, determinar los grados de afectacion basados en los diversos tipos de
ausentismo, estudiar el efecto de los mecanismos de retencion del conocimiento o el proceso de

recuperacion de las empresas luego de la ausencia del personal.

Para las empresas estudiadas y para las pymes en general el estudio muestra las areas en
las cuales se debe prestar atencion especifica para evitar que la afectacion debida al fendémeno sera
mayor, por ejemplo, reforzar temas de capacitacion para evitar sobrecostos, o mejorar los canales
de comunicacion al interior y exterior de la empresa para evitar el deterioro de las redes sociales
establecidas. Al igual presenta una base de informacidon importante para realizar ajustes a los
recursos asignados a diferentes proyectos de mitigacion, como es el caso de los planes de sucesion,
para que estos sean mas efectivos y se enfoquen en los conocimientos que se pierden al tener la

ausencia del empleado clave.
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Las limitaciones que se encontraron realizando esta investigacion estan relacionadas con la
dificultad de encontrar empresas y/o personas que estén dispuestas ser parte del estudio, adicional
hay una restriccion de tiempos importante para la entrega de la tesis que obliga a reducir el tiempo
invertido en la consecucion de dichas empresas. Otra limitante que se encontrd es el sesgo que
pueden tener los entrevistados para entregar informacion interna de la compaiiia, en la entrevista
de la empresa D se evidencid que algunas de las respuetas dadas por el entrevistado pretendian
mostrar que la empresa estaba bien organizada en ese aspecto y no se veia afectada, sin embargo,
haciendo contrapreguntas o solicitando ampliacion de la informacion, (incluso con otros miembros

de la compaiiia), se evidencid que la organizacion si tenia afectacion en esos aspectos.

Para futuras investigaciones se puede ahondar en las causas que llevan al miembro del area
de TI a contemplar la posibilidad de cambio de empresa, que no se ha estudiado en Colombia,
asimismo se puede separar las diversas formas de ausentismo: voluntaria, involuntaria, planeadas,
etc., para realizar estudios puntuales y también se puede externder el estudio a otras areas de la

compafiia y a la compafiia como un todo y realizar contrastes contra la presente investigacion.
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6 Anexos

Anexo A. Formato Entrevista

(Cual es su tiempo de experiencia total?

(Cual es el tiempo que lleva laborando en esta empresa?

(Cual es su actual cargo?

(Cuantas personas laboran en el area de TI?

(Cual es el nimero de trabajadores promedio en el area de TI en los ltimos 3 afos?

(Numero de personas que rotaron en los tltimos 3 afios en el 4rea de TI?

(Cuantas de estas personas que rotaron fueron elementos clave dentro del area?

(Como fue la pérdida de conocimiento en su area a consecuencia de la ausencia del personal clave?
(Como era la documentacion que se tenia sobre este conocimiento?

(Dentro del area se compartia ese conocimiento con otras personas?

(Qué tipo de informacién compartia de manera cercana con otras areas de la compaiiia?

(Como se vio afectado el grado de informacidon que se compartia con estas areas?

(Se crearon o se modificaron conflictos con las otras areas?

(Qué tipo de informacién compartia de manera cercana con entidades externas?

(Como se vio afectado el grado de conocimiento compartido entre su area y las entidades externas?
(Se crearon o se modificaron conflictos con su area y otras areas con las entidades externas?
(Como cambid la capacidad del area para aprender cosas nuevas?

(Coémo cambio la capacidad del area para analizar informacion nueva?

(Qué paso6 con la cantidad de trabajo que produce el area, aumento, disminuy6, cambio, como
cambio?

(Como se modifico la eficiencia de las operaciones del area?, por ejemplo, en el tiempo necesario
para producir el mismo trabajo que antes se hacia

(Coémo se vio afectada la calidad de trabajo que desarrollaba el area?

(Como se afecto la capacidad del area para satisfacer los requerimientos de los usuarios?
(Como se afecto la consecucion de los objetivos del area?

(Coémo cambid la satisfaccion de los clientes internos y externos?

(Como se modificaron los costos de operacion del area?

(Coémo se modificaron los costos de los proyectos del area?

(Cudles herramientas informaticas o metodologias para gestionar el conocimiento documental
tienen implementadas la empresa?, como un ERP, CRM o una gestion documental.

(Qué herramientas tecnologicas se usan para compartir y transmitir conocimiento?

(La empresa posee algiin plan de carrera, plan de jubilacion o procedimientos para entrega de
cargos?

(Como han contribuido estos procesos a mitigar la perdida de informacion?
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Anexo B. Primer Formulario Delphi

Primera Parte

Cuando un empleado se retira de una compafiia genera una pérdida del conocimiento que tenia esta persona, mas aun si se trata
de un empleado clave, esta pérdida afecta a toda el area en general.

El objetivo de este ejercicio es identificar cual es el impacto que tiene la pérdida del conocimiento que se genera por la partida
de una persona clave, dentro del drea de Tecnologia de una empresa (area de TI)

Para este efecto se realizard una serie de encuestas entregadas a expertos en la materia, personas que han tenido esta
experiencia durante su vida profesional y que lideran dreas de Tl o lideres administrativos o de recursos humanos que tienen

relacion directa con las areas de Tl

Las respuestas son completamente confidenciales y serdn usadas Gnicamente para este ejercicio académico

Agradezco de antemano su colaboracién.

Segunda Parte

1. Datos Personales

Nombres y Apellidos | |

Cargo Actual | |

Profesion | |

Nivel de educacién :ISeleccione una opcidén
Afos de experiencia I:I
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2. Autoevaluacion del Conocimiento

Califique el grado de conocimientos que usted posee acerca del tema de investigacion (El
impacto que tiene la pérdida del conocimiento que se genera por la partida de una persona
clave, dentro del area de Tl)

Realice su evaluacion en una escala de 0 a 10 (considerando 0 como no tener absolutamente
ningun conocimiento y 10 el pleno conocimiento de la problematica tratada)

Grado de Conocimiento I:ICalificacic’m de0a 10

3. Fuentes de Argumentacion

Seleccione el grado de influencia (alto, medio o bajo) que cada una de las fuentes
presentadas a continuacion ha tenido en su conocimiento y criterios sobre el tema de

Analisis tedricos realizados por usted I:ISeleccione una opcioén
Su experiencia obtenida de su actividad practica I:ISeleccione una opcioén
Estudio de trabajos sobre el tema, de autores colombianos I:ISeIeccione una opcioén
Estudio de trabajos sobre el tema, de autores Extranjeros I:ISeleccione una opcioén

Su propio conocimiento acerca del estado del problema

Su intuicién sobre el tema abordado |:|Seleccione una opcioén

Seleccione una opcidén
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Tercer parte

4. Pérdida del Conocimiento

Los siguientes son Tipos de Conocimiento que se pierden cuando un empleado clave se ausenta de un area de Tl.

Por favor ordénelos del que "mas se pierda" al que "menos se pierda" cuando se presenta el ausentismo del empleado clave del area de TI. Tomando como base que el nimero 1 es
el que "mas se pierde" y justifique su respuesta para cada uno.

Conocimiento Social |:| Justifique

Creado por el grupo y relacionado con las acciones colectivas del mismo. (Ej.

El lenguaje usado al interior del grupo que no conoce una persona que no

pertenezca aél, "lajerga")

Conocimiento Declarativo I:I Justifique |

Know-about (Ej. Qué procedimiento es el adecuado para corregir una falla

en un equipo)

Conocimiento de Pr [0 ustifique| |
Know-how (Ej. Coémo ejecutar dicho procedimiento)

Conocimiento Causal |:| Justifique | I
Know-Why (Ej. Comprender por qué ese procedimiento es efectivo)

Conocimiento Condicional I:l Justifique | |
Know-When (ej. Comprender cudndo se debe aplicar el procedimiento)

Conocimiento Relacional |:| Justifique | I
Know-with (ej. Comprender como interactda ese procedimiento con otros

sistemas)

Conocimiento Pragmatico |:| Justifique

Mejores practicas, estructura de negocio, experiencias en proyectos,

dibujos de ingenieria, informes de mercado, diegramas de relaciones.

Cuarta Parte

5. Desempeiio del area de Tl

Para cada una de las siguientes situaciones por favor escoja la opcion que mas este acorde a lo que sucede
cuando un empleado clave del area de Tl se retira de la compaiiia

1. El valor total de lanédmina del drea |

2. El costo de los proyectos vigentes |

3. El costo de operacion del area, excluyendo el valor de la ndmina |

4. El costo de capacitacién del personal |

5. El aporte al negocio de las inversiones del darea de Tl |

6. La satisfaccion del cliente interno |

7. La calidad de la informacién que compartia con otras dreas de la compainiia |

8. El grado de cooperacién efectiva entre su dreay otras dreas de la compaiiia |
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...continuacion

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

9. La satisfaccién el cliente externo

La calidad de la informacion que compartia con clientes o proveedores

El grado de cooperacidn efectiva entre su areay clientes o proveedores

La cantidad de trabajo del area

El tiempo de respuesta del drea a incidentes o solicitudes cotidianos

El tiempo de respuesta del drea a incidentes o requerimientos nuevos

La calidad del trabajo del area frente aincidente o solicitudes cotidianas

Los reprocesos generados

La consecucion de objetivos

La calidad del trabajo del area frente a incidente o solicitudes nuevas

La capacidad del area para aprender cosas nuevas

La capacidad del area para adoptar nuevas tecnologias

El entrenamiento necesario para el area

La capacidad del area para desarrollar de sistemas o proyectos

El conocimiento del area sobre rutinas y procedimientos cotidianos

El conocimiento del drea sobre rutinas y procedimientos extraordinarios

¢Cual de las situaciones enumeradas anteriormente es la qué mas afecta el desempefio del dreay por qué?

é¢Considera que falta alguna o algunas situaciones que se presenten cuando se retira personal clave de Tl y
que pueda afectar el desempefio del area? Por favor justifique su respuesta

éConsidera que se deberia quitar alguna o algunas de las situaciones expuestas en este cuestionario? Por
favor justifique su respuesta
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Anexo C. Segundo Formulario Delphi

Este segundo formulario contiene el compendio de lo opinado por usted y todos los expertos, por favor revise el valor que
se le asigno a cada pregunta, mire los comentarios y revise su respuesta contra lo que todos han opinado para que la
confirme o la cambie si da a lugar.

Nombresy Apellidos

Agradezco de antemano su colaboracién.

Recuerde que las respuestas son completamente confidenciales y seran usadas Unicamente para este ejercicio académico

Pérdida del Conocimiento

Posicién
actual

Nueva
Posicion

Conocimiento Declarativo |:|

Know-about (Ej. Qué procedimiento es el adecuado para
corregir una falla en un equipo)

Justificacién

Segun las respuestas emitidas por usted y otros expertos, el siguiente es el orden resultado del ejercicio anterior, por favor lealos comentarios y de un orden a los conocimientos, desde
el que usted considere sea el conocimiento 'que mds se pierda' (posicién 1) hasta el 'que menos se pierda' (posicion 7), de acuerdo con su criterio personal. Por favor escriba una
justificacion a la posicidn que asigné a cada conocimiento

Tenga en cuenta que es un ordenamiento, por tal razén dos o mas tipos de conocimiento no pueden compartir la misma posicion

Razones dadas por los expertos

Debido a la necesitad operativa permanente y continua de los sistemas
Normalmente este tipo de conocimiento se da cuando se esta familiarizado con el
entorno mas que por teoria o experiencia en otros trabajos, por tanto el ausentismo hace
que se pierda.

La persona clave tiene la experienciay en ocasiones es él quien encontré el
procedimiento para corregir la falla

Se pierde agilidad y efectividad en la resolucién de problemas

La Manera de reportar fallas y entender el método de resolver

La experiencia que se adquiere con el tiempo le da este conocimiento

Tiene una grado de importancia porque es adquirido por |la experiencia.
Generalmente se documenta o se tiene en un sistema de Help Desk

Hay herramientas para mitigar el impacto

Sise reemplaza con un profesional de perfil similar el impacto no es tan alto

Know-how (Ej. Cémo ejecutar dicho procedimiento)

Justificacién

Es dificil de ensefar porque es el conocimiento de un experto

En ocasiones se sabe que hacer pero no el cémo o el dénde hacerlo

Se deben conocer los procesos y procedimientos desarrollados en el ambiente ya
trabajados

Saber la mejor forma de abordary solucionar problemas

Si hay aplicaciones especiales en la compafiia debe aprender a ejecutar los
procedimientos porque no todas las compafiias manejan las mismas aplicaciones.
Tiene una grado de importancia porque es adquirido por |la experiencia.

Solo se obtiene con la experiencia adquirida

Sise reemplaza con un profesional de perfil similar el impacto no es tan alto

Se documenta: casi siempre se hace un paso a paso

Hay herramientas para mitigar

Conocimiento Relacional |:|

Know-with
(ej. Comprender como interacttia ese procedimiento con otros sistemas)

Justificacion

Entender como ejecutar relaciones de procesos entre dreas y desarrollo del mismo
Casi nunca se documentay se le da muy poco interés

El entendimiento global, de alto nivel no es facilmente trasmitible

La perdida es importante ya que cada organizacion tiene diferentes sistemas
Lainfluencia del sistema intervenido sobre el resto del sistemas

Puede afectar |a relacién con otros procesos o areas

Al tener claro el qué, cémo, cuando y el por qué, se puede conocer como afecta a los
demas sistemas

Las personas del drea de IT interactuan con toda la empresa.

solo se adquiere con el tiempo y la experiencia
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...continuacion

Entendery comprender como se desarrollan procedimientos de seguridad

La experiencia te ayuda a usar el criterio propio mas de alla de la documentacién
- Buscar el momento adecuado y programar preventivamente

Justificacion - No todas las fallas son iguales y es necesario del conocimiento para identificarlo

S6lo unos pocos se documentan o se hace una pobre descripcion

Hay herramientas para mitigar

Requiere entender muy bien el problema y los procedimientos

- Hace parte de la experiencia adquirida

- Sise reemplaza con un profesional de perfil similar el impacto no es tan alto

- Un procedimiento no sirve para todos los problemas, pero igual que en todos los

anteriores enunciados, esto lo aprenden en el dia a dia

4. Conocimiento Condicional |:|

Know-When (ej. Comprender cuando se debe aplicar el procedimiento)

5. Conocimiento Causal |:| - Transferencias de conocimientos, capacitaciones
Know-Why (Ej. Comprender por qué ese procedimiento es efectivo) - Esel procedimiento que menos se documenta y generalmente el usuario lo reserva para
si mismo

Justificacién

Si se reemplaza con un profesional de perfil similar el impacto no es tan alto

Porque requiere una capacidad analitica alta

La experiencia y el conocimiento da la capacidad de identificar el por que.

- Hay herramientas para mitigar

- Elresultado de la eficacia de las acciones y procesos

la trazabilidad es importante y esta se va con el conocimiento adquirido

Este conocimiento se da por la experiencia adquirida en la compaiiia

El conocimiento de un puesto hace que uno cuestione y escoja el mejor procedimiento

6. Conocimiento Pragmatico |:|

Mejores précticas, estructura de negocio, experiencias en

Esto se adquiere con la experiencia en el rol y una persona nueva demora en adquirirlo
Normalmente cuando hacen un proyecto desde el comienzo y se van a la mitad el

proyectos, dibujos de ingenieria, informes de mercado, empalme es complicado y generalmente se pierde tiempo y no se logra hacer toda la
diagramas de relaciones. transferencia de conocimientos

- Un empleado puede ser clave por que conoce todo el modelo de negocio de la empresa
Justificacion - Es pura experiencia, es muy dificil (imposible) de trasmitir a alguien mas

Normalmente cuando hacen un proyecto desde el comienzo y se van a la mitad el
empalme es complicado y generalmente se pierde tiempo y no se logra hacer toda la
transferencia de conocimientos

- Saberentender el desarrollo de informacidn y documentacidn de involucrados

- Esdificil de adquirir porque se gana con afios de practica en el cargo

- Esto da un punto de vista global del problema

Se le hace mucho énfasis desde las instituciones educativas

El desarrollo e influencia de sus précticas en |a organizacion

7. Conocimiento Social I:I - Es pura experiencia, es muy dificil (imposible) de trasmitir a alguien mas
Creado por el grupo y relacionado con las acciones colectivas del se adquiere con el tiempo y en un grupo donde se ha trabajado en equipo
mismo. (Ej. El lenguaje usado al interior del grupo que no conoce Nivel de cultura empresarial, como la forma de tipificar los soportes
una persona que no pertenezcaa él, "la jerga") Se da especialmente cuando se habla de fallas en ERP o CRM de las compaiiias.
- Lainteracciéon del empleado con la organizacién en su mismo idioma tecnolégico
Justificacion - Se puede perder liderazgo y cohesién de grupo
- Esde facil adaptacion
la jerga se adquiere casi al mismo momento al ingresar al grupo
Generalmente se mantiene porque tiene un uso comin dentro del area.
- No pierde del todo porque ya esta adquirido por todo el grupo
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5. Desempeiio del area de Ti

Los valores de cada situacion son el producto de las encuestas enviadas a usted y otros expertos con anterioridad, Por favor lea los comentarios y
nuevamente de valor a cada situacion segun considere.

¢Cual de las situaciones enumeradas anteriormente es la qué mas afecta el desempenio del areay por qué?

Las nimero 6y 9 dependiendo de cual es el enfoque de IT. Basicamente los clientes son los mas afectados, porque ya vienen acostumbrados
atrabajar con alguien y el cambio (asi sea positivo) los afecta, les da miedo, etc. Su PERCEPCION de servicio se va afectada MUY
negativamente (asi el servicio en términos reales no desmejore)

La nimero 6 Satisfaccion del cliente interno, por falta de recursos y disminucién en tiempos de respuesta

La No. 22, para el desarrollo de sistemas y proyectos se cuenta con la capacidad y conocimiento de las personas claves en el drea de
tecnologia. Su reemplazo y entrenamiento general y especifico no son rapidos ni sencillos de obtener.

Los reprocesos generados, la calidad de trabajo y los tiempos de respuesta porque la experiencia no se improvisa

Los items 23,24, la persona que se va deja un bache de conocimiento sobre los procedimiento que hacia.

La satisfaccion del Cliente Interno, los tiempos de respuestas, la calidad de trabajo, mientras llega una persona que se consolide puede durar
hasta 6 meses a 1 afio en nivelarse

La 24. Porque es el conocimiento que menos se documentay el usuario se lo reserva generalmente

El tiempo de respuesta a los incidentes y la satisfaccidn del cliente interno, porque para ellos es transparente lo que pasa, ellos necesitan
que todo funcione bien para mantener su productividad

La situacion N° 18, porque de algiin modo se pierda la cabeza del drea encargado de afrontar estos problemas nuevos

Situacion Valor Actual Valor Propuesto
1. El valor total de lanémina del drea Disminuye levemente |
2. El costo de los proyectos vigentes Aumenta levemente |
3. El costo de operacion del drea, excluyendo el valor de la némina Aumenta levemente |
4. El costo de capacitacion del personal Aumenta en gran medida |
5. El aporte al negocio de las inversiones del drea de Tl Disminuye levemente |
6. La satisfaccion del cliente interno Disminuye en gran medida |
7. La calidad de la informacion que compartia con otras areas de la compafiia Disminuye en gran medida |
8. El grado de cooperacidn efectiva entre su dreay otras areas de la compafiia Disminuye en gran medida |
9. La satisfaccion el cliente externo Disminuye levemente |
10. La calidad de la informacién que compartia con clientes o proveedores Disminuye levemente |
11. El grado de cooperacién efectiva entre su dreay clientes o proveedores Disminuye levemente |
12. La cantidad de trabajo del area Aumenta en gran medida |
13. El tiempo de respuesta del area a incidentes o solicitudes cotidianos Aumenta levemente |
14. El tiempo de respuesta del area a incidentes o requerimientos nuevos Aumenta levemente |
15. La calidad del trabajo del drea frente a incidente o solicitudes cotidianas Disminuye levemente |
16. Los reprocesos generados Aumenta levemente |
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...continuacion

17. La consecucién de objetivos Disminuye levemente | |
18. La calidad del trabajo del drea frente a incidente o solicitudes nuevas Disminuye levemente | |
19. La capacidad del drea para aprender cosas nuevas Disminuye levemente | |
20. La capacidad del drea para adoptar nuevas tecnologias Disminuye levemente | |
21. El entrenamiento necesario para el area Aumenta levemente | |
22. La capacidad del area para desarrollar de sistemas o proyectos Disminuye en gran medida | |
23. El conocimiento del drea sobre rutinas y procedimientos cotidianos Disminuye levemente | |
24. El conocimiento del drea sobre rutinas y procedimientos extraordinarios Disminuye en gran medida | |

Las siguientes situaciones fueron agregadas por usted o alguno de los expertos, por favor indique si es pertinente o no considerarlay de ser asi
qué calificacién le colocaria.

Recuerde que estamos midiendo el impacto sobre el desempefio de las areas de Tl, que se genera cudndo hay pérdida del conocimiento debido a
la ausencia de personal clave

Ambiente de trabajo Interno ¢Es relevante estasituacion?  Calificacion
a. La afectacidn al interior del equipo... su motivacién, el ambiente de trabajo, | |

etc. Si la persona es realmente clave, el hecho de que se vaya es un golpe muy

duro al equipo mismo, a sus dindmicas internas... genera ansiedad,

desconsuelo, stress, rabia con la compafiia (porqué lo dejaron ir? debieron

haberlo retenido a toda costa!!, etc.)

b. Si habia mucha cohesién de grupo y el profesional era lider puede quedar un equipo desmotivado o desorientado

c. Afectacion del clima organizacional dentro del drea de sistemas o Tl, ademas del cémo afecta la perdida de una persona clave dentro del
proceso de mejora continua dentro del area.

d. Afectacidn del clima organizacional dentro del drea de sistemas o Tl, ademas del como afecta la perdida de una persona clave dentro del
proceso de mejora continua dentro del area.

Proceso de entrega de cargo. ¢Es relevante estasituacion?  Calificacion
Si la persona que se va no hace entrega formal de cada una des sus funciones | | |
y su agenda de trabajo (tareas, citas, procesos pendientes, etc.)

Falta de Liderazgo ¢Es relevante estasituacion?  Calificacion
El grado de impacto en el area por la falta de liderazgo. Porque no solo se | | |
pierde la persona clave sino que impacta a toda una drea cuando este ejerce

Confianza con el Jefe Inmediato ¢Es relevante estasituacion?  Calificacion
La confianza ganada con el jefe inmediato, esto genera una forma de trabajo | |
mas fluida.

¢Tiene alguna observacion o aporte que quiera compartir sobre la problematica planteada?
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