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Abstract

Este trabajo aborda la problematica de la centralizacion del conocimiento en una empresa
de desarrollo de software que ha experimentado un crecimiento acelerado, con 2500

clientes al inicio del proyecto y ya mas de 5000 clientes en la actualidad.

Utilizando la metodologia de investigacidn-accion, se implementaron técnicas de gestion
del conocimiento a través de tres iteraciones para resolver los cuellos de botella generados

por la concentracion de experiencia y conocimiento técnico en pocos colaboradores clave.

La primera iteracion se enfocd en la creacion de un mapa de conocimiento que documentd
los modulos del sistema y sus referentes; principalmente obteniendo como resultado algo
que era de esperar y que en la mayoria de los casos el referente era el mismo, la segunda
refind este mapa para identificar los médulos de mayor impacto y asignar responsables
especificos; asi como distribuir responsables para que se comience a descentralizar el
conocimiento en el equipo, y la tercera establecidé un programa sistematico de
capacitaciones para la transferencia efectiva del conocimiento ya que, al designar
referentes se vio necesario que estos se capaciten de forma sistematica para que ese rol
designado como referente se respete. Adicionalmente, se adaptd la metodologia SCRUM
para incluir a los equipos de soporte e implementacion en los procesos de comunicacion

y aprendizaje organizacional.
Los resultados evidenciaron mejoras significativas en:

e La distribucion del conocimiento técnico y funcional entre los miembros del
equipo.

e El incremento de la autonomia operativa.

e Ladocumentacion estructurada del conocimiento organizacional.

e El establecimiento de procesos sostenibles para la gestién del conocimiento.

Esta investigacion demuestra como la aplicacion de técnicas especificas de gestion del
conocimiento puede transformar la forma en que las organizaciones de software capturan,
comparten y aplican el conocimiento, facilitando su crecimiento sostenible y mejorando

tanto la calidad de servicio como la satisfaccion del equipo de trabajo.



Palabras clave

Gestion del Conocimiento
Ingenieria de Software
Investigacion-Accion
Mapas de Conocimiento
Capacitacion Sistematica
Desarrollo de Software
Aprendizaje Organizacional
Conocimiento Tacito
Conocimiento Explicito
SCRUM

Transferencia de Conocimiento.



Indice

1. INEFOAUCCION ...ttt be e enes 13
2. Y T oo I 1o [ o FO SRS P TR 16
2.1. Conceptos generales sobre gestion del conocimiento............ccccccevveveciienneenne. 16
2.1.1. CONOCHMIENTO ..ottt ettt st nneas 16
2.1.2.  Conocimiento en una organizacCion .............ccoevereriereeesenieiesesieseeesieneas 18
2.1.3.  Conocimiento en Ingenieria de SOftWare ..........cc.ccooevviiieneinieneieinens 19

2.1.4. Gestion del conocimiento para mejorar los procesos de ingeniera de

software20
A N o1 (= 1[0 4 -SSR 21
2.2.1.  Aprendizaje organizacional ............ccccevveiiiiieiiece e 22
2.3. Tecnicas y herramientas de gestion del conocimiento............cccccevveveiiveineenne. 23
2.3.1. ANALISIS FADO ....ooiiiiiiieie et 23
2.3.2.  Pruebas ComparatiVas ............cccccverieiieieeie e 25
2.3.3.  Mapas de CONOCIMIENTOS .......cceeiveeieiieiie ettt 27
2.3.4.  LeccCiones aprendidas..........ccccveieeiiiiieiieie e 29
2.3.5.  MEJOreS PraACHICAS ... .cveueeeieieeie sttt 30
2.3.6.  Comunidades de PraCliCa..........correrereririie e 31
2.3.7.  Programas de CapaCitaCion ...........ccccuereiirirerieise e 33
2.3.8.  Mentoring Y COACNING .......cceiiiiiiiiieieiee e 33
2.3.9. Sistemas de gestion del CONOCIMIENTO .........ccuevvereeieiiere e 34
2.4, Trabajos relaCionados ..........cooeieriiiiieieierie e 36
3. Planteamiento del problema ..o 38
4. Disefio MetOdOIOQICO .......ccueiieiieicceece e 39
4.1. Descripcion y justificacion el uso de investigacion-accion ...........c.ccccccveeveenee. 39



4.2. Objetivos generales Y eSPEeCIfiCOS ........ccvuireriririneini e 41

4.3.  Preguntas de iNVESLIGACION. .......ccceiiiiieiiirieeesies e 42
4.4. ldentificacion de actores e informantes Claves ...........ccccoeviieiniiencienenenn, 42
5. Ejecucion y resultados de 1as iteraCiones ..........cccevvvvveiieiiveierierese e 43
5.1 HEIACION L ..ot e 43
o300t R I T Vo | 10 ] oo OSSR 43
5.1.2. Planificacion de 1a ACCION .........coerieiiiiciieeee e 43
5.1.3.  Ejecucion de 1a ACCION ........ccccviiiiieie e 43
514, EVAUACION ...t 44
5.1.5. Aprendizaje Yy ReFIEXION........cccocoviiiiiiiii e 44
5.2, TEIACION 2 ..t 46
oI B B T Vo | 10 ] o o USSR 46
5.2.2.  Planificacion de 1a ACCION .........ccoeiiiiiiiiiieese e 46
5.2.3.  Ejecucion de 1a ACCION .......ccoiiiieiieieeee e 46
5,24, EVAIUACION ...t 47
5.25. Aprendizaje Y REFIEXION ........coiiiiiiii e 47
5.30 HEIACION 3 ...ttt 48
5.3.1.  DIAGNOSHICO ...c.eiuiiiiiieieiieieiieiee ettt sttt 48
5.3.2.  Planificacion de 1a ACCION .........cooeiiiiiiiiieee e 49
5.3.3.  Ejecucion de 1a ACCION ........c.ccveeiiieie e 49
5314, EVAlUACION ...t 51
5.3.5. Aprendizaje Yy ReIEXION........cccoieiiiiiiiee e 51

6. Analisis y discusion de ReSUItAdOS. ..........cccveiviiieiieeiiiic e 52
6.1. Iteracién 1: Disefio de Mapa de ConoCimiento ..........cccccevvevieeieieeseciie e, 52

6.2. lIteracidn 2: Focalizacion y Asignacion de Referentes, actualizacion de Mapa de

CONOCIMIENTO A VBISIONZ ..o s 53



6.3. Iteracion 3: Implementacion de Técnica/Herramienta de Capacitacion vy

TEANSTEIENCIA ...ttt bt 54
7. CONCIUSIONES......c.iiiiieiee et 57
8. Amenazas a la validez del proyecto y recomendaciones de trabajos futuros...... 60

8.1. Analisis de las amenazas a la validez del proyecto.........c.ccccocveveiveiecceseenne. 60

8.2. Propuestas de trabajos futuros de Investigacion .............cccoeveveevveieesecsieseene. 62
9. LeCCioNES aPreNTIdas. .........civiiieieeie et sre e ne e 64
10.  Referencias bibliografiCas ..........cccccvveiiiiiiicie e 66
ANEXO Lottt r e 69
ANEXO 2 ..ottt 75
ANEXO 3.ttt ettt e nae e ab e reas 80
ANEXO 4 ..ottt bbbt 81
ANEXO 5 ettt 82
ANEXO B ..ttt ettt et nae e b reas 84

10



Indice de tablas

Tabla 1. Procesos de conversion de conocimientos (Nonaka y Takeuchi) ......

Tabla 2. Comunidades de préctica, grupos y equipos

11



Indice de ilustraciones

llustraciéon 1. Ciclo de conversién de conocimientos

12



1. Introduccion

El presente trabajo constituye nuestro proyecto de grado, en el cual hemos elegido abordar
una problematica real dentro de la empresa en la cual trabajamos ambas hace mas de 10
afios en los cuales la empresa ha experimentado un crecimiento exponencial y hemos
vivido de primera mano la problematica que elegimos abordar y asi, junto con el doble
proposito de cumplir con este requisito acadéemico para completar nuestra carrera, lograr,

simultdneamente, aportar valor tangible a nuestra compafiia.

En un entorno empresarial caracterizado por la acelerada evolucion tecnolégica y el
crecimiento exponencial de la informacidn, la gestion del conocimiento se ha convertido
en un factor critico para el éxito y la sostenibilidad de las organizaciones de desarrollo de
software. La capacidad de capturar, organizar, compartir y aplicar eficazmente el
conocimiento determina la ventaja competitiva de estas empresas en un mercado cada vez

mas exigente y dinamico.

El presente trabajo aborda la problematica de la centralizacion del conocimiento en una
empresa de desarrollo de software que ha experimentado un crecimiento acelerado en los
ultimos afios, alcanzando mas de 2500 clientes a nivel nacional al inicio de este proyecto
de investigacién y ya superando 5000 clientes a nivel nacional Unicamente a un afio de
comenzado el proyecto de investigacion. Este crecimiento explosivo ha generado desafios
significativos en la gestion de la implementacion y soporte diario de sus productos,
evidenciando una concentracion critica del conocimiento en unos pocos colaboradores
clave, lo que ha derivado en cuellos de botella operativos que limitan la capacidad de

escalamiento de la organizacion.

Gsoft, la empresa en referencia, ofrece un amplio portafolio de soluciones tecnoldgicas
que abarcan desde sistemas de gestion y contabilidad integral en la nube, facturacion
electronica, puntos de venta, hasta herramientas adicionales para gestionar procesos
empresariales diversos. Esta diversidad de productos requiere un conocimiento profundo
tanto de los aspectos técnicos como de las particularidades de cada sector empresarial
atendido, conocimiento que actualmente se encuentra centralizado y no adecuadamente

distribuido entre los miembros del equipo.
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Frente a esta problematica, decidimos fundamentar nuestra investigacién en el método de
investigacidn-accion, una eleccién basada en nuestra conviccion y deseo de que esta
metodologia iterativa es particularmente efectiva para abordar problemas reales en el

ambito de la ingenieria de software.

La investigacion-accién nos pareci6 la herramienta ideal para este proyecto, ya que nos
permite no solo analizar la situacion actual de nuestra empresa, sino también implementar
y evaluar soluciones en ciclos sucesivos, generando simultdneamente conocimiento

académico valioso y beneficios practicos para nuestra organizacion.

A través de tres iteraciones, exploramos la aplicacion de técnicas y herramientas de
gestion del conocimiento como los mapas de conocimiento, la capacitacion sistematica y
la adaptacion de metodologias agiles, con el objetivo de descentralizar el conocimiento y

fortalecer las capacidades del equipo.

Los resultados obtenidos evidencian mejoras significativas en la distribucién del
conocimiento, la autonomia de los equipos, la documentacién estructurada y el
establecimiento de procesos sostenibles que favorecen una cultura organizacional de
aprendizaje continuo. EI mapa de conocimiento implementado ha servido como base para
identificar "quién sabe qué" dentro de la organizacién, mientras que el programa de
capacitaciones ha proporcionado un mecanismo sistematico para la transferencia de

conocimiento entre los colaboradores.

A lo largo de este trabajo, se detallan los fundamentos tedricos de nuestra investigacion,
la metodologia empleada, las acciones implementadas en cada iteracion y los resultados
obtenidos. Asimismo, se presentan las lecciones aprendidas y las recomendaciones para
trabajos futuros que permitiran continuar mejorando la gestion del conocimiento en la

organizacion estudiada y en contextos similares.

Este trabajo representa no solo el cumplimiento de un requisito académico, sino también
el compromiso con la mejora continua hacia la compafiia que nos permitio y confio en
que las acciones resultantes de este proyecto contribuiran con la solucién de un problema

inminente que crece exponencialmente junto al crecimiento de la empresa y, en efecto si
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no se acciona a tiempo, el crecimiento se vera totalmente opacado y afectado por la
problematica abordada.
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2. Marco teorico

2.1.Conceptos generales sobre gestion del conocimiento

Se introducen conceptos, técnicas, herramientas y métodos relacionados al conocimiento
para gestionarlo de forma administrada y compartida entre colaboradores de los equipos

de trabajo y aplicarla hacia el servicio del cliente.

2.1.1. Conocimiento

Investigando entre una gran cantidad de definiciones con relacién a lo que se define por

conocimiento hemos seleccionado desde lo mas reciente:

Probst, Raub y Romhardt[1] definen conocimiento como todo el cimulo de aprendizajes
y habilidades que los individuos utilizan para solucionar problemas.

Alavi [2] afirma que lo que es clave para distinguir efectivamente entre informacion y
conocimiento no se encuentra en el contenido, estructura o utilidad de la supuesta
informacion o conocimiento, sino que conocimiento es informacion procesada por las
mentes de los individuos; es informacion personalizada relativa a hechos, procedimientos,

conceptos, ideas y juicios.

Segun Davenport y Prusak [3] conocimiento es una mezcla fluida de experiencia
estructurada, valores, informacion contextualizada y discernimiento experto que provee

un marco de referencia para evaluar e incorporar nuevas experiencias e informaciones.

Nonaka y Takeuchi [4] hacen una distincion entre dos tipos de conocimiento, a los que

denominan tacito y explicito.

Por tacito se entiende el conocimiento que reside en las mentes de las personas y que es

dificil de formalizar y de articular.

Koskinen [5] considera que el conocimiento tacito se adquiere principalmente a través de
la practica y la experiencia, y se expresa en las acciones humanas en las formas de

evaluaciones, actitudes, puntos de vista, motivaciones y juicios.
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Para Choo [6], el conocimiento tacito es el conocimiento implicito que utilizan los
miembros de una organizacion para realizar su trabajo. Para este autor, este tipo de
conocimiento es dificil de expresar verbalmente porque se manifiesta en destrezas que se
basan en acciones y no puede reducirse a reglas y recetas. Esta clase de conocimientos se
aprende a través de largos periodos de experimentacion y realizacion de una tarea durante
los cuales el individuo desarrolla un “tacto” y una capacidad para hacer juicios intuitivos
sobre la ejecucion satisfactoria de una tarea. Este autor concluye que el conocimiento
tacito es vital para una organizacion pues la misma solo puede aprender e innovar al

sustentarse en el conocimiento implicito de sus miembros.

Por conocimiento explicito se entiende aquél que puede transmitirse utilizando el
lenguaje formal y sistematico, y que puede ser o ha sido capturado y codificado en
manuales, libros, procedimientos, y reglas. A partir de esta distincidn entre conocimientos

tacito y explicito.

Nonaka y Takeuchi [4] han propuesto un modelo de cuatro pasos que se muestra en la
siguiente tabla para explicar el proceso de creacion de nuevo conocimientos en una
organizacion. Segun estos autores, la creacion de conocimiento es un proceso ciclico de
transformacion o conversion de conocimiento tacito en explicito y de conocimiento
explicito en tacito. Las cuatro formas de conversion de conocimiento se denominan

Socializacién, Externalizacién, Combinacioén e Internalizacion:

A Técito A Explicito
De Tacito Socializacion Externalizacion
De Explicito Internalizacion Combinacién

Tabla 1. Procesos de conversion de conocimientos (Nonaka y Takeuchi)

e Socializacion es el proceso de conversion de conocimiento tacito en conocimiento
tacito. Ocurre cuando el conocimiento de un individuo es compartido con otros
mediante el trabajo colaborativo, la observacion y la imitacion de
comportamientos. La clave para obtener conocimiento técito es la experiencia.

e Externalizacion es el proceso de conversion de conocimiento técito en explicito.
Ocurre cuando se enuncia el conocimiento tacito en forma de conceptos
explicitos. La externalizacion se observa tipicamente en el proceso de creacion de

conceptos y es generada por el dialogo o la reflexion colectiva.
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e Combinacion es el proceso de conversion de conocimiento explicito en
conocimiento explicito. Ocurre cuando el conocimiento explicito preexistente se
combina con el conocimiento externalizado en el paso anterior para generar un
nuevo cuerpo de conocimientos.

e Internalizacion es el proceso de conversion de conocimiento explicito en
conocimiento tacito y estd muy relacionado con el “aprender haciendo”. Para que
el conocimiento explicito se vuelva tacito es de gran ayuda que, previamente, el
conocimiento se verbalice o diagrame en documentos, manuales o historias orales.
La documentacion ayuda a los individuos a interiorizar lo que han experimentado,

enriqueciendo, por tanto, su conocimiento tacito.

Socializacibn —— Externalizacion

) v

Internalizacion «—— Combinacion
lustracién 1. Ciclo de conversién de conocimientos

2.1.2. Conocimiento en una organizacion

Wiig [7] expone, datos pueden ser numeros, palabras o imagenes para los cuales no se ha
especificado un contexto de significacion o una organizacion. Para que los datos se
conviertan en informacion deben ser presentados en un contexto, con algun propdsito y
con una organizacion discernible de modo que tengan relevancia para una situacion,
problema o condicion. El conocimiento es subsecuentemente aplicado para interpretar la
informacion disponible sobre una situacion en particular y para decidir como manejarla.
El conocimiento es lo que se usa para determinar el significado de una situacion o

condicion.

Para Piirainen, Kivijarvi y Touminen [8], a medida que las organizaciones se han vuelto
mas grandes y diversificadas, y que los roles y las tareas individuales se han vuelto méas
especializadas, existe una creciente necesidad de convertir el conocimiento personal para

su uso a nivel organizacional y afirman que esta convergencia de los conocimientos
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personales y organizacionales constituye una significativa y justificada area de

investigacion.

Para Muhammed, Doll y Deng [9], a nivel individual, un recurso clave para provocar una
accion organizacional efectiva es el conocimiento relativo a las tareas de los individuos y
consideran que este conocimiento refleja el aprendizaje 1 individual que tiene lugar
dentro del contexto organizacional y puede ser realzado gestionando de manera efectiva

las actividades que contribuyen a tal conocimiento.

2.1.3. Conocimiento en Ingenieria de Software

Expertos resaltan lo importante que es la relacion entre la disciplina de la ingeniera de
software y la gestion del conocimiento dado que argumentan que la ingeniera de software
distingue por ser una disciplina altamente dependiente del conocimiento por su

complejidad.

Asi, Kukko, Helander y Virtanen [10] consideran que el proceso de desarrollo software
se caracteriza tipicamente como intensivo en conocimientos y que el resultado del

proceso, esto es, el software, es igualmente un producto intensivo en conocimientos.

Falbo y colegas [11] , asi como Falbo, Pezzin y Schwambach [12] también caracterizan
el desarrollo de software como un proceso intensivo en conocimientos y como un esfuerzo
colectivo, complejo y creativo, y consideran que para producir productos software de
calidad, las organizaciones software han reconocido como esencial hacer un mejor uso de

sus conocimientos organizacionales sobre ingenieria de software.

Para Handzic [13] en ingenieria de software las personas han sido reconocidas como los
poseedores claves de conocimiento valioso y, por lo tanto, identificar, localizar y capturar
los conocimientos de los individuos y de los grupos de desarrolladores software es de

importancia critica para la sobrevivencia en el negocio del software.

Para Rus y Lindvall [14] el conocimiento en ingenieria de software es diverso, sus
proporciones son inmensas Yy sostenidamente crecientes, y entienden que las
organizaciones tienen problemas para identificar el contenido, ubicacion y el uso de ese

conocimiento.
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2.1.4. Gestion del conocimiento para mejorar los procesos de
ingeniera de software

La buena gestion del conocimiento es clave en los procesos de ingenieria de software

como bien expresan:

Wohlin [15] por su parte considera que la habilidad para gestionar el conocimiento en
ingenieria de software es un factor clave de éxito para los proyectos y para las

organizaciones software en el futuro.

Bjornson [16] sostiene que las ideas valiosas y la perspicacia (“insights”) desde el campo
de la gestion del conocimiento son potencialmente Gtiles en los esfuerzos de mejora del
proceso software para facilitar la creacion, modificacion y comparticion de los procesos

software en una organizacion.

Para Montoni, Santos y Rocha [17] es esencial gestionar eficientemente el conocimiento
de ingenieria de software para aspirar a mantener las implementaciones de mejora del
proceso software y para incrementar las oportunidades de obtener resultados positivos de

las inversiones en mejora de procesos.

Elisberg, Norjberg y Pries-Heje [18] consideran que una organizacion software que
apunte a mejorar la calidad de sus procesos y de sus productos debe definir e implementar
una estrategia apropiada de gestion del conocimiento que le permita identificar los
procesos software con potencial de ser mejorados, definir nuevos procesos,
documentarlos y diseminar el conocimiento de estos nuevos procesos entre los

profesionales de desarrollo de software de la organizacion.

Es tan importante la buena gestién del conocimiento en una organizacion que es

considerada por muchos autores un activo importante en la organizacion.

Falbo, Pezzin y Schwambach [12] sostienen que en el contexto preciso del desarrollo
software, la gestion del conocimiento puede usarse para gestionar los conocimientos y la
experiencia generados durante los procesos software y consideran que, si bien cada
proyecto es, en cierto sentido, Unico, experiencias similares pueden ayudar a los

desarrolladores en la realizacion de sus actividades.
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Similar opinion tiene Antunes, Seco y Gomes [19] en el sentido de que el conocimiento
generado durante el proceso de desarrollo software puede resultar un activo valioso para
una organizacion software y que, para obtener ventajas de estos conocimientos, la

organizacion debe adquirirlos, almacenarlos y gestionarlos para su reutilizacion.

Briand [20], por su parte, considera que en las organizaciones software, la experiencia y
los conocimientos adquiridos en proyectos software anteriores pueden utilizarse para
mejorar las practicas en proyectos futuros y que el aprendizaje organizacional basado en
la experiencia resulta clave para la efectiva adopcion de nuevas practicas y para mejorar

tanto la productividad como la calidad.

Desouza, Dingsoyr y Awazu [21] también coinciden en caracterizar los proyectos
software como altamente basados en el conocimiento al considerar que el conocimiento
es la materia prima (“raw-material”) y contribuye al proceso y al resultado de los

esfuerzos de la ingenieria de software.

2.2.Aprendizaje

Aprendizaje es un término que se identifica dentro de las definiciones de conocimiento

por lo que es importante comprender su definicion.

El diccionario de la Real Academia Espafiola [22] define aprendizaje como “accion y
efecto de aprender algun arte, oficio u otra cosa”, y define aprender como “adquirir el

conocimiento de algo por medio del estudio o de la experiencia”.

Para Nadler y Nadler [23], aprendizaje es la adquisicion de nuevas habilidades, actitudes

y conocimientos.

Schunk [24] considera que el aprendizaje implica la adquisicion y la modificacion de
conocimiento, habilidades, estrategias, creencias, actitudes y conductas y que se trata de
un cambio perdurable de la conducta o en la capacidad de conducirse de manera dada

como resultado de la préctica o de otras formas de experiencia.
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Para Gottschalk [25], el aprender haciendo, el entrenamiento en el trabajo, el aprendizaje
por observacion y las reuniones cara a cara son algunos procesos de internalizacion por

los cuales las personas adquieren conocimientos.

2.2.1. Aprendizaje organizacional

Existen definiciones de aprendizaje tanto individual como organizacional, nos

enfocaremos en el aprendizaje organizacional.

Fiol y Lyles [26] consideran el aprendizaje organizacional como el proceso de mejorar
las acciones por medio de un mejor conocimiento y entendimiento. Por su parte, para
DiBellay Nevis [27] es la capacidad o proceso dentro de una organizacién para mantener

0 mejorar su desempefio basandose en la experiencia.

Para Huysman [28], el aprendizaje organizacional es el proceso por medio del cual las

organizaciones aprenden, ya sea de su propia experiencia o de la de otros.

Gore [29] prefiere la expresion aprendizaje colectivo y lo define como el proceso amplio,
planificado o no, de generacion de conocimientos que lleva a la adquisicion de nuevos

desempefios compartidos y disponibles para ser puestos en accion.

Sanchez y Heene [30] consideran que el aprendizaje organizacional esta relacionado con
las formas en que las empresas construyen, aumentan y organizan el conocimiento y las

rutinas alrededor de sus actividades y dentro de sus culturas.

Para del Moral y colegas [31], dos formas de aprendizaje pueden distinguirse en una

organizacion:

1. Aprendizaje analitico o de arriba abajo: también conocido como aprendizaje
estratégico. Se centra en la adquisicion de conocimientos en un area concreta que se ha

identificado como prometedora en algin nivel de gestion de la organizacion.

2. Aprendizaje sintético o de abajo arriba: también conocido como aprendizaje operativo.
Se refiere al proceso en el cual un miembro de la organizacién bien sea del nivel de
gestion o de trabajo, aprende algo que puede ser util, siendo distribuida es “leccion

aprendida” a lo largo y ancho de la organizacion.
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Choudrie y Salamat [32] entienden que el aprendizaje organizacional ocurre en la
interseccion de conocimientos tacitos y explicitos durante la interaccion de varios

miembros de staff, equipos o departamentos en una organizacion.
2.3.Técnicas y herramientas de gestion del conocimiento

Existen diversas técnicas y herramientas para la Gestion del Conocimiento, cada una de

ellas aplicables en distintos procesos de Gestion del Conocimiento.

A continuacion, se detallan las técnicas y herramientas presentadas:

2.3.1. Analisis FADO

El marco de referencia conocido como FADO (Fortalezas, Amenazas, Debilidades y
Oportunidades) es, tal vez, el enfoque mas conocido para definir la estrategia competitiva
de una organizacion. Llevar a cabo este analisis implica describir y analizar las
capacidades internas de una organizacion; es decir, sus fortalezas y debilidades en

relacion con las oportunidades y amenazas de su entorno competitivo.

Tal como lo comenta Friss de Kereki [33], los componentes del marco de referencia

FADO pueden explicarse separando el analisis en interno y externo.

A) Interno, que incluye el analisis de las fortalezas y debilidades de la organizacion. Una
fortaleza es un recurso interno que posee la organizacion, cuya utilizacion le permite
competir en mejores condiciones al proporcionarles una eventual ventaja frente a sus
competidores. Una debilidad, por el contrario, es una limitacion, defecto o inconsistencia

que constituye un obstaculo para el logro de los objetivos de la organizacion.

B) Externo, que incluye el analisis de las oportunidades y amenazas. Una oportunidad es
una circunstancia o situacion que es potencialmente favorable a los intereses de la
organizacion. Por su parte, una amenaza es una circunstancia o situacion desfavorable
para la organizacion, que puede afectar negativamente su desempefio en relacion con la

competencia.

El analisis FADO, tal como se lo ha aplicado tradicionalmente, apunta a definir la

estrategia organizacional en términos de productos y de posicionamiento en el sector
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industrial de acuerdo con una estrategia genérica de competencia en base a costo o0 a
diferenciacion [34].

Tal como lo expone Zack [35], el marco de referencia FADO tradicional provee la base
para describir una estrategia en base al conocimiento. Segun este autor, [36], una
estrategia de conocimiento implica la nocion de una estrategia competitiva construida
alrededor de las capacidades y los recursos intelectuales de la organizacion. El propio
Zack [37], propone un proceso general para realizar el analisis FADO orientado al

conocimiento. Este proceso, en ocho pasos, es el siguiente:

1. Describir el sector industrial de la organizacién en términos de dominios claves de

conocimientos.
2. ldentificar la estrategia actual de la organizacion.

3. ldentificar los conocimientos requeridos para formular y ejecutar de manera exitosa

esa estrategia.

4. Comparar los conocimientos requeridos con los conocimientos existentes en la
organizacion, para identificar sus brechas internas de conocimiento; esto es, sus fortalezas

y debilidades de conocimiento.

5. Comparar las posiciones de conocimientos existentes y deseados de la organizacion
contra las de los competidores para identificar brechas externas de conocimiento; esto es,

las oportunidades y amenazas de conocimiento.

6. Evaluar las habilidades de aprendizaje de la organizacién en relacion con la necesidad
de realinear el conocimiento existente y en relacion con las habilidades de aprendizaje de

los competidores.

7. Determinar si el conocimiento y la estrategia de la organizacion estan alineados. Si no
lo estan, determinar si la organizacion es capaz de modificar su conocimiento o si, en

cambio, deberia modificar su estrategia.
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8. Independientemente de la posicion de estrategia del conocimiento que eventualmente
adopte, determinar si los programas de GC y de aprendizaje organizacional estan

enfocados en las brechas de conocimiento interna o externa.

La técnica del analisis FADO es aplicable, pues, a los procesos de Alineacion con

Estrategia Organizacional y de Identificacion del conocimiento.

2.3.2. Pruebas comparativas

Las pruebas comparativas o benchmarking consisten de una serie de actividades mediante
las cuales una organizacion compara la forma en que desarrolla sus procesos de negocio
y otros aspectos de su funcionamiento organizacional con la forma en que lo hacen otras
organizaciones en su mismo sector industrial. Mediante esta técnica, una organizacion
puede identificar las practicas relevantes de sus competidores bien posicionados en el
mercado y luego evaluar el estado actual de sus procesos analogos para identificar

diferencias, carencias o problemas de disefio o ejecucion de esos procesos [38].

Para Spendolini [39], el benchmarking es un proceso sistemético y continuo para evaluar
los productos, servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas
como representantes de las mejores practicas, con el proposito de realizar mejoras

organizacionales. Segun este autor, pueden distinguirse tres tipos de benchmarking:

A) Interno. En el benchmarking interno se asume que existen diferencias entre los
diferentes procesos de trabajo de una organizacion y que algunos de esos procesos pueden
ser mas eficientes o eficaces que los de otras partes de la misma organizacion. El objetivo
del benchmarking interno es, pues, identificar las mejores précticas dentro de una
organizacion. Probst, Raub y Romhardt [1] consideran que las pruebas comparativas
internas son valiosas como proceso de identificacion del conocimiento ya que pone de

manifiesto las areas donde hay potencial para acrecentar la eficiencia.

B) Competitivo. El benchmarking competitivo comprende la identificacion de productos,
servicios y procesos de trabajo de los competidores directos de la organizacion; es decir,
de otras organizaciones dentro de su mismo sector de mercado. El objetivo del

benchmarking competitivo es, pues, identificar informacién de los productos, los
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servicios y los resultados comerciales de los competidores y compararlos con los de la

organizacion.

C) Funcional. EI benchmarking funcional comprende la identificacion de productos,
servicios y procesos de trabajo de organizaciones que pueden o no ser competidores
directos de la organizacion. Se usa la palabra funcional porque en este campo el
benchmarking principalmente comprende actividades especificas en un &rea funcional
determinada. El objetivo del benchmarking funcional es, pues, identificar las mejores
practicas de cualquier tipo de organizacién que se haya ganado la reputacion de

excelencia en el area especifica que se esté sometiendo a benchmarking.
Asimismo, para este autor [39], el proceso de benchmarking consiste en cinco etapas.

e Establecer objetivos: esta etapa consiste en definir el tipo de benchmarking a
realizar (segun la clasificacion anterior) y en determinar las actividades o asuntos
especificos sobre los cuales se va a enfocar el benchmarking.

o Definir el equipo de benchmarking: esta etapa consiste en definir los miembros
del equipo de benchmarking y en la asignacion de roles y responsabilidades.

e Identificar los “socios” del benchmarking: En esta etapa se identifican las fuentes
de informacion que se utilizaran para recopilar la informacion de benchmarking y
también la identificacién de las mejores practicas a nivel organizacional o del
sector industrial, segun el tipo de benchmarking definido en la primera etapa. Por
“socio” del benchmarking se entiende cualquier persona u organizacion que va a
proporcionar informacion relacionada con la investigacion de benchmarking.

e Recopilar y analizar la informacion: en esta etapa se seleccionan los métodos
especificos para recolectar la informacidén, se contacta a los socios del
benchmarking y se recopila y luego analiza la informacién.

e Elaborar el informe final: en esta ultima etapa se genera el informe final del
bechmarking el cual, ademas de los hallazgos realizados, deberia contener una
serie de recomendaciones para la implementacion del cambio a nivel
organizacional, relacionado con las actividades o asuntos sobre los cuales se

enfoco la investigacion.
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La técnica de benchmarking es aplicable, pues, los procesos de Identificacion y de

Incorporacion de Conocimiento

2.3.3. Mapas de conocimientos

Un mapa de conocimientos en una representacion textual o grafica de los conocimientos
existentes en una organizacion y muestra donde estan ubicados o quien los posee. Como
sefialan Davenport y Prusak [3], un mapa de conocimientos apunta al conocimiento, pero

no lo contiene; es una guia y no un repositorio.

Por su parte, Vail [40] considera que los mapas de conocimiento son una excelente via
para capturar y compartir conocimiento explicito, asi como para servir de apuntadores a

los poseedores de conocimiento implicito o tacito.

En el contexto de una organizacion pueden distinguirse varios tipos de mapas de
conocimientos, orientados a visualizar los conocimientos desde diferentes puntos de vista
o enfocados hacia diferentes objetivos. En este sentido, Eppler [41] propone una
distincién en cinco tipos de mapas de conocimientos, de acuerdo con la siguiente

descripcion:

Fuentes de Conocimientos: son una guia de los conocimientos existentes en la

organizacion y muestran donde estan ubicados o quien los posee.

e Activos de Conocimientos: muestran los conocimientos existentes en la
organizacion y en qué grado se los posee.

e Estructura de Conocimientos: permiten delinear la arquitectura global de un
dominio de conocimientos y muestran como sus partes se relacionan unas con
otras.

e Aplicacion de Conocimientos: muestran qué tipos de conocimientos deben ser
aplicados en una cierta etapa de un proceso o en una situacién de negocios
especifica.

e Desarrollo de Conocimientos: permiten describir las etapas necesarias para

desarrollar o evolucionar una determinada competencia o habilidad

Plumley [42] hace referencia a otra clasificacion de los mapas de conocimiento, expuesta

por Caldwell [43] los cuatro tipos de mapas a los que refiere son:
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e De procesos: muestran el conocimiento (y las fuentes de conocimiento) mapeados
a procesos de negocios, que pueden ser de cualquier tipo. Segun Cladwell, uno de
los principales usos de este tipo de mapas es la planificacion e implementacién de
iniciativas de GC en una organizacion.

e Conceptuales: o “taxonomias” como también los refiere Cladwell, son una forma
de organizar jerarquicamente y clasificar contenido. Estas taxonomias pueden ser
utilizadas para organizar contenidos en un repositorio.

e De Competencias: estos mapas pueden utilizarse para documentar los
conocimientos, habilidades y posiciones de los miembros de una organizacion;
esto es, para crear un perfil de competencias. Estos mapas pueden convertirse en
directorios del tipo de “paginas amarillas” que permitan a los empleados encontrar
expertos sobre temas o asuntos especificos en la organizacion.

e De Redes Sociales: estos mapas muestran las redes de conocimiento y patrones
de interaccion entre miembros de un grupo de personas y pueden ser utilizados
para analizar los flujos y la comparticion de informacion y conocimientos en un

contexto social.

Segun lo menciona Plumley [42], la técnica de confeccion de mapas tiene varias ventajas.
En primer lugar, un mapa de conocimientos se representa en un formato visual claro y
simple que es facil de entender, facil de actualizar y facil de usar por los usuarios en la
organizacion. Segundo, la confeccion de los mapas fuerza a sus constructores a identificar
areas claves de conocimientos que sean las mas estratégicas y/o criticas para la
organizacion y su negocio. Tercero, el analisis de los mapas genera ideas para compartir

el conocimiento que es mas adecuado para la organizacion y su contexto de negocios.

Vail [40] presenta una metodologia genérica en nueve pasos para iniciar el proceso de

desarrollo de un mapa de conocimiento. Estos pasos son los siguientes:

e Identificar al patrocinador y sus objetivos.

e Determinar para qué se va a utilizar el mapa, el alcance del mismo y los requisitos
especificos del usuario.

e Iniciar un proceso de “educacion” acerca de los beneficios y requerimientos de

proceso de mapeo, comenzando con el patrocinador.
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e Identificar los interesados claves (“‘stakeholders”).

e Crear un comité con representantes directos del patrocinador, de los interesados
claves y con personal técnico.

e Crear el correspondiente comité técnico del mapa de conocimiento.

e Desarrollar un proceso de evaluacion y seleccion de la herramienta con la cual se
va a construir el mapa.

e Identificar al “custodio” del mapa, la ubicacion del repositorio y el proceso de
mantenimiento.

e Crear el mapa de conocimiento organizacional inicial.

La técnica de mapas de conocimiento es aplicable, pues, el proceso de Identificacion de

Conocimiento.

2.3.4. Lecciones aprendidas

Segun la definicién que propone Sacchi [44], una leccion aprendida es conocimiento o
entendimiento adquirido por experiencia. Esta experiencia puede ser positiva, tal como
en una prueba o misién exitosa, o negativa, como en un accidente o falla. Harrison [45],
por su parte, define leccién aprendida como una buena practica de trabajo y enfoque
innovador que es capturado y compartido para promover la repeticion de su aplicacion, o
una experiencia o practica adversa de trabajo que es capturada y compartida para evitar
su repeticion. Para del Moral y colegas [31], una leccion aprendida es cualquier
experiencia 0 percepcion positiva 0 negativa que se puede usar para mejorar el

rendimiento de una organizacion en el futuro.

Una pieza de conocimiento, para ser considerada una leccion aprendida, debe poseer
ciertos atributos tales como, ser significativa, correcta y aplicable. Una leccion debe ser
significativa en cuanto a que tiene un impacto real o asumido en las operaciones, valida
en cuanto a que es correcta desde el punto de vista técnico o factual, y aplicable en cuanto
a que identifica un disefio, un proceso y una decisién especifica que reduce o elimina la

posibilidad de un fallo o accidente, o refuerza un resultado positivo.

Segun Weber, Aha y Becerra-Fernandez [46], el proceso de Lecciones Aprendidas

consiste en cinco tareas:
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e Recoleccion: hay esencialmente dos formas de recolectar informacion: activa y
pasiva. La recoleccion activa se da cuando la organizacion establece un
mecanismo activo de busqueda de lecciones aprendidas, mientras que la
recoleccion pasiva ocurre cuando las personas, por su propia iniciativa, proponen
nuevas lecciones aprendidas.

e Verificacion: las lecciones aprendidas deben ser validadas en relacion con su
relevancia, correccion, no redundancia y consistencia. Esta validacion implica,
ademas, decidir qué hacer con una candidata a leccion aprendida: aceptarla,
modificarla o rechazarla.

e Almacenamiento: Las lecciones aprendidas deben ser almacenadas en algun
repositorio para su preservacion y posterior recuperacion.

e Diseminacion: hay dos enfoques principales para la diseminacion, denominadas
también activa y pasiva. La diseminacion pasiva o de extraccion (“pull”) consiste
en que las personas busquen por si mismas las lecciones aprendidas de su interés,
mientras que en la diseminacion activa o de empuje (“push”) los usuarios son
notificados de las lecciones en las que estan interesados.

e Reutilizacion: para que una leccién aprendida sea reutilizable, debe incluir alguna

recomendacion que indique si es adecuada a una determinada situacion.

Este proceso de lecciones aprendidas puede llevarse a cabo, por ejemplo, una vez
finalizado un proyecto. En tal sentido, Probst, Raub y Romhardt [1] indican que, después
que un proyecto ha finalizado, los integrantes del equipo pueden reunirse para analizar el
trabajo realizado, lo que han aprendido y lo que deberian tener en mente los equipos de
trabajo futuros cuando se enfrenten a problemas o situaciones similares. De este modo, el
proceso de lecciones aprendidas permite depurar e incorporar actividades pasadas y

aprender de los éxitos y de los errores anteriores.

La técnica de Lecciones Aprendidas es aplicable, pues, los procesos de Preservacion y de

Diseminacion de Conocimiento.

2.3.5. Mejores practicas

La American Society for Quality define mejor practica como un método superior o una

innovacion practica que contribuye a un mejor desempefio de una organizacion,
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usualmente reconocida como “la mejor” por otras organizaciones colegas (“peer

organizations”).

Probst, Raub y Romhardt [1] mencionan dos factores por los cuales la transferencia de
mejores practicas casi siempre fracasa. Uno de ellos refiere a que la unidad receptora no
tiene suficiente conocimiento para reconocer el valor de la mejor practica y el uso
significativo de la misma para sus propios propdésitos. El otro aspecto refiere a la
incertidumbre acerca de los factores que determinan el funcionamiento de la practica o

que conducen a sus buenos resultados.

La técnica de Mejores Practicas es aplicable, pues, los procesos de Preservacion y

Diseminacion de Conocimiento.

2.3.6. Comunidades de practica

La expresion comunidad de practica fue utilizada por primera vez por Wenger y Lave
[47]. Desde entonces, diferentes definiciones y conceptualizaciones han sido propuestas
las que, en general, refieren a dos aspectos esenciales: la importancia de compartir
informacion, conocimiento y experiencias entre un grupo de personas Yy el valor que esa

actividad provee a los miembros de ese grupo y a la organizacion a la que pertenecen.

Wenger, McDermott y Snyder [48] definen comunidad de practica como un grupo de
personas que comparten un interés, un conjunto de problemas o una pasién por un tema
y que profundizan sus conocimientos y experiencias en esa area interactuando de manera
habitual.

Por su parte, Lesser y Storck [49] consideran que una comunidad de practica es un grupo
de personas cuyos miembros se comprometen de manera regular a compartir y aprender,

basados en sus intereses comunes.

Las comunidades de practica difieren en varios aspectos de otras formas de organizacion.
La tabla 2.5, debida a Wenger y Snyder [50], compara las comunidades de practica con

los grupos formales de trabajo y con los equipos de proyecto:
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Comunidad de

préctica

Grupo formal de
trabajo

Equipo de proyecto

Proposito

Desarrollar las
capacidades de sus
miembros; construir
e intercambiar

conocimientos

Proveer un producto

0 un servicio

Cumplir con una

tarea especifica

Quienes pertenecen

Las personas que
voluntariamente

deciden integrarse

Los empleados que
reportan al gerente

del grupo

Los empleados que
han sido asignados al

proyecto

Qué los mantiene

El interés por los

Los requerimientos

Las metas y objetivos

mantenga interés

unidos temas tratados del trabajo y las del proyecto
metas comunes
Duracion Mientras el grupo Hasta la préxima [Hasta que el proyecto

reorganizacion

haya sido completado

Tabla 2. Comunidades de practica, grupos y equipos

Lesser y Storck [49], en un estudio realizado sobre el tema, describen de qué manera las
comunidades de préactica incrementan el capital social y el desempefio organizacional,
ademas de reportar la generacién de resultados valiosos relativos a la creacién de nuevas
oportunidades de negocios, suavizar la curva de aprendizaje de los nuevos empleados,
reducir el re trabajo y responder mejor y mas rapidamente a las requerimientos y

necesidades de los clientes.

De acuerdo con Wenger, McDermott y Snyder [48], cada comunidad de practica es una
combinacién de tres elementos fundamentales: un dominio de conocimiento, que define
un conjunto de temas o0 asuntos, una comunidad de personas que tienen interés en ese
dominio y la practica compartida que estas personas desarrollan para ser efectivos en su

dominio.

La técnica de Comunidades de Préactica es aplicable, pues, los procesos de Incorporacion,

de Preservacion y de Diseminacién de conocimiento.
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2.3.7. Programas de capacitacion

Segun Gore [29], las organizaciones utilizan los programas de capacitacion como una de
las herramientas usuales para incorporar nuevas conductas y modificar rutinas. Este autor
define capacitacion como un proceso planificado de adquisicion de nuevos conocimientos
susceptibles de ser transferidos a las rutinas de trabajo, para modificarlas en parte o
sustancialmente, y no s6lo para resolver problemas sino para cuestionar los criterios a

partir de los cuales éstos son resueltos.

2.3.8. Mentoring y Coaching

El término mentor tiene un origen mitolégico y fue utilizado por Homero [51], en su obra
La Odisea. Hace referencia a Mentor, personaje de esta novela, que quedd a cargo de
educar (en el sentido de formar, guiar y aconsejar) a Telémaco, hijo de Ulises, para ser

rey y sustituir a su padre llegado el momento.

Adey y Early [52] entienden que el mentoring ocurre cuando una persona ayuda a otra en
su desarrollo personal a adquirir nuevas habilidades, interiorizar puntos de vista y a
desarrollar su potencial. Para Conway [53] el mentoring es una relacion privada entre dos
personas, basada en un deseo mutuo para el desarrollo personal y profesional hacia un
objetivo organizacional. Para Mumford [54] se trata de una relacién interpersonal de tipo
proteccionista en la cual se da un aprendizaje y un cambio para experimentar y desarrollar
habilidades, conocimientos, e interiorizar puntos de vista. Allen [55] entiende el
mentoring como la ayuda que una persona proporciona a otra para que progrese en su
conocimiento, su trabajo o su pensamiento. Finalmente, Soler [56] define la estrategia del
mentoring como el proceso mediante el cual una persona con mas experiencia (el mentor)
ensefia, aconseja, guia y ayuda a otra (el tutelado) en su desarrollo personal y profesional,

invirtiendo tiempo, energia y conocimientos.

El mentoring tiene tres componentes, que son: el mentor, el tutelado y un coordinador
que establece que el proceso de guia sea estructurado y el fiel a los procedimientos, a la

cultura y a las politicas de la organizacion.

El proceso del mentoring no sélo es aplicable a los nuevos empleados, sino que también

es eficaz para los empleados que ya llevan un tiempo en la organizacion y que
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eventualmente puedan ser promocionados en el futuro. Es una buena forma para retener
talento y una manera de asegurar que el conocimiento se mantiene en la organizacion y

gue no se vaya con su poseedor cuando éste se retira.

Para Edwards [57] la diferencia esencial entre mentoring y coaching es que mediante el
mentoring se ensefia y se brindan consejos mientras que el coaching facilita el

aprendizaje.

Para esta autora, un gran coach hara uso de su pericia (“expertise”) para facilitar y acelerar
el aprendizaje individual e incrementar dramaticamente la efectividad personal del
entrenado (“coachee”). Soler [56] ha identificado, entre otras, las siguientes
caracteristicas que debe tener un buen coach: entusiasta, digno de confianza, observador,

respetuoso, asertivo, reflexivo, profesional y abierto.
Segun esta autora, el proceso de coaching es un proceso ciclico que consta de cinco fases:

1. Analizar la situacion: donde el coach debe identificar el tipo de carencia del entrenado:

conocimientos, habilidades, actitudes, motivacion, etc.

2. Fijar objetivos: donde el coach y el entrenado fijan y priorizan los objetivos del

entrenamiento, habitualmente en base a una entrevista personal.

3. Determinar el plan de accion: es una relacion de todas las tareas precisas para lograr
los objetivos fijados

4. Observar y medir el rendimiento: que implica observar y evaluar en forma regular el

desempefio del entrenado

5. Proporcionar retroalimentacion: lo cual es la esencia del coaching e implica corregir y

modificar conductas sin causar resentimiento en el entrenado

2.3.9. Sistemas de gestion del conocimiento

Segun lo definen Alavi y Leidner [58], los sistemas de gestion del conocimiento son una
clase de sistemas de informacion aplicados a la gestion del conocimiento organizacional,
es decir, sistemas basados en tecnologias de la informacion desarrollados para apoyar y

mejorar los procesos organizacionales de creacion, almacenamiento y recuperacion,
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transferencia y aplicacion del conocimiento. Estas autoras consideran que los sistemas de
gestion del conocimiento pueden concebirse y disefiarse en base a dos modelos a los que

denominan Modelo de Repositorio y Modelo de Red.

Para el modelo de repositorio, el conocimiento se considera como objetos que pueden ser
recolectados, almacenados, organizados y distribuidos. Bajo esta perspectiva, estos
sistemas se enfocan principalmente a la gestion del conocimiento explicito, apoyando los
aspectos de incorporacion, preservacion y distribucion de este. Para esta clase de sistemas,
las tecnologias de la informacion tales como bases de datos relacionales y sistemas de
administracion de documentos juegan un rol dominante en el desarrollo e implementacion

de los mismos.

En contraste con el modelo de repositorio, el modelo de red se enfoca a proveer acceso al
conocimiento que reside en los individuos por medio del establecimiento de enlaces
directos entre las personas en lugar de apuntar a extraer y codificar el conocimiento
individual y capturarlo en repositorios o bases de conocimiento. Los sistemas de este tipo
apoyan principalmente los procesos de gestion de conocimiento tacito, que implican

interacciones sociales y los contactos y comunicaciones directas entre las personas.
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2.4.Trabajos relacionados

La gestion del conocimiento en organizaciones de desarrollo de software ha sido objeto
de estudio por diversos investigadores, especialmente en lo referente a las herramientas y

metodologias que facilitan la identificacion y transferencia del conocimiento critico.

Balaid [59] realizaron un estudio relevante realizado por Balaid [59] titulado 'Influential
Factors of Knowledge Maps Adoption in Software Development Organizations' con un
caso piloto en una organizacion de desarrollo de software en Malasia para identificar los
factores clave que influyen en la adopcidn de mapas de conocimiento. Los autores definen
los mapas de conocimiento como "una representacion visual del conocimiento de una
organizacion™ que ayuda a "describir como encontrar, qué encontrar y donde encontrar
conocimiento util dentro de la organizacion”. Este concepto se alinea perfectamente con
el enfoque que buscamos en nuestro proyecto, y nos motiva a seleccionar la herramienta
de mapas de conocimiento para visualizar donde reside el conocimiento critico sobre cada

modulo del sistema.

El estudio de Balaid [59] identifica varios factores determinantes para la adopcion exitosa
de mapas de conocimiento, entre ellos: la cultura organizacional, el apoyo de la direccion,
el clima de trabajo, las actitudes de los usuarios, y las habilidades del equipo. Estos
factores seran sin dudas desafios que enfrentaremos durante nuestras iteraciones,
particularmente en lo relacionado con el empoderamiento de los empleados y la necesidad

de un respaldo consistente por parte de la direccion.

Un hallazgo particularmente relevante de su investigacion es que "el mapeo de
conocimiento técnico muestra resultados beneficiosos cuando se utiliza en
organizaciones, particularmente en empresas de software, ya que proporciona una
instantanea de donde se encuentra una organizacion en un momento dado en relacién con
sus competidores”. Esta observacion refuerza nuestra decision de implementar mapas de
conocimiento como herramienta central para abordar el problema de centralizacién del

conocimiento en nuestra organizacion.

Adicionalmente, Balaid [59] destacan que los mapas de conocimiento son especialmente

utiles en entornos de desarrollo de software donde "el conocimiento es conocido solo por
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el experto o est4 enterrado en las bases de datos de la empresa, y la documentacion es
muy dificil de recuperar si la persona apropiada que sabe donde encontrarla no esta
disponible”. Esta situacion refleja exactamente el problema que identificamos en nuestra
organizacion, donde el conocimiento critico estaba centralizado principalmente en ciertos

colaboradores clave como Cristian Osuna.

La metodologia de investigacion-accion que proponemos implementar nos permitira
abordar progresivamente los factores identificados por Balaid [59], adaptando y
mejorando nuestra implementacion a través de iteraciones sucesivas, lo que demuestra la

aplicabilidad practica para el contexto de nuestra organizacion.
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3. Planteamiento del problema

Con el crecimiento agresivo de la empresa desde el 2014 ha llevado a atender més de
2500 clientes en todo el pais, generando desafios en la gestion de la implementacion y
soporte diario. Este crecimiento repentino ha forzado a la empresa a adaptar y fortalecer
su equipo Yy areas, enfrentando la necesidad de atender las demandas de los clientes y
generar oportunidades para nuevos clientes. Todo esto en paralelo, sin posibilidad de
planificacién, sin poder anticipar la cantidad de clientes que iba a alcanzar y que seguira

sumando.

En este escenario la empresa tiene una alta demanda de requerimientos, tanto para
implementar nuevos clientes como dar soporte a la operativa diaria de los que ya estan
activos. Ademas, cuenta con una amplia gama de productos y soluciones que cubren todo
rubro de empresa como soluciones de gestion y contabilidad integral en la nube,
facturacion electrdnica, puntos de venta y herramientas adicionales para gestionar todos
los procesos de las empresas. Las actividades de implementacion y soporte requieren de
un alto conocimiento de los productos y las particularidades de cada rubro de empresas.
Todo este conocimiento hoy se centra en unos pocos integrantes del equipo y es en este
escenario que no logra descentralizar el conocimiento adquirido por aquellos compafieros
expertos ya sea por su capacidad técnica o por trayectoria en el area. Esto esta generando
un cuello de botella ante la necesidad de resolver problemas y no le permite a la empresa
escalar dado que no logra tener un equipo multidisciplinario con capacidades, experiencia

y conocimientos debidamente distribuidos.
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4. Disefio metodoldgico

4.1. Descripcion y justificacion el uso de investigacion-accion

El método de investigacion-accion se define como una metodologia iterativa muy efectiva
para ayudar a resolver problemas dentro de la industria de la ingenieria de software.

Propone una serie de pasos llevar adelante en cada iteracion:

e Diagnostico: Cada ciclo de investigacion-accion comienza con la fase de
diagndstico, donde se identifica el problema inicial de investigacion y se
concretan problemas de investigacion mas tangibles y accionables. Se utilizan
técnicas como entrevistas, analisis de archivos de registros y talleres de grupos
focales para comprender el problema.

¢ Planificacion de la Accion: Una vez diagnosticado el problema, se planifican las
acciones necesarias para abordarlo. Esto implica identificar qué acciones se
tomaran, como, cudndo y por queé. La planificacion debe incluir herramientas y
técnicas de ingenieria de software para asegurar una implementacion efectiva de
las acciones.

e Ejecucién de la Accion: En esta fase, se interviene en las operaciones de la
empresa para causar un efecto en la organizacion. Es crucial preparar un marco
de medicion para capturar los efectos del cambio. Esto incluye preparar la
recoleccion de datos, ejecutar la intervencion y documentar los resultados.

e Evaluacion: Después de la ejecucion, se analizan los datos recolectados
utilizando métodos estadisticos. Si los datos muestran que el problema
diagnosticado se ha resuelto, se procede a documentar los resultados. Si los datos
son inconclusos, se planifican analisis adicionales o se redefine el problema
basado en los nuevos datos recolectados.

o Aprendizaje y Reflexion: Finalmente, se especifican las lecciones aprendidas
tanto en terminos de directrices practicas para las organizaciones involucradas
como en la construccién de teorias para la comunidad investigadora. Esta fase es
crucial para documentar y difundir los hallazgos, a menudo a través de informes

técnicos o publicaciones cientificas.
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Como bien define el autor, Miroslaw Staron en el libro [60] la investigacion-accion
implica la participacion activa en un contexto practico para abordar problemas especificos

mientras se genera conocimiento teorico.

La ingenieria de software enfrenta desafios Unicos debido a la variabilidad de los

productos y procesos, lo que hace que la investigacién-accion sea particularmente (til.

Para este proyecto, el problema planteado esta latente, el equipo est& en conocimiento,
los lideres de proyectos intentan generar instancias de trabajo en equipo y seguimiento
que permita capacitar y reforzar el conocimiento colectivo en la distintas areas y
proyectos, pero no hay un proyecto especifico definido y disefiado para solucionar este
problema, sino que cada uno desde su lugar intenta hacer personalmente lo que cree que
soluciona el problema en su equipo, a la larga pasa el tiempo y el problema continua y
crece dado que como se menciona en el punto anterior el origen del problema es la
constante formula de crecimiento que esté teniendo la empresa en relacion de producto y
cantidad de clientes. Estos conceptos estan en aumento y cada vez es mayor el riesgo de

no tener correctamente gestionado el conocimiento dentro de la organizacion.

El uso de investigacion-accion permitird documentar toda base de conocimiento que la
empresa de forma colectiva ha adquirido en todos estos afios, documentar cada uno de los
procesos que involucran la operacion, desde la implantacion hasta el mantenimiento de

nuestros productos e identificar colaboradores claves en cada uno de los procesos.

Se plantea investigar sobre las técnicas y herramientas que permiten garantizar una buena
gestion del conocimiento y experimentar, validar con cudl de estas técnicas y
herramientas la empresa pueda lograr en una primera instancia frenar la diseminacion del
problema y estabilizar la calidad del servicio mediante una buena gestion del

conocimiento de forma sostenible en el tiempo.
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4.2.0Dbjetivos generales y especificos

Proponemos realizar una investigacion sobre técnicas de Gestion del Conocimiento vy,

con el conocimiento que tenemos de la empresa y el apoyo de la misma podamos

encontrar los puntos de contacto que nos permitan implementar estas técnicas y resolver

el problema, no solo actual sino a futuro, porque la empresa pretende seguir enfrentandose

a cambio, extendiendo sus soluciones a otra escala y también a otros paises vy, sin la

capacidad de distribuir el conocimiento no podra continuar reforzando el equipo

necesario para crecer.

Los objetivos especificos definidos son los siguientes:

Determinar las areas especificas de conocimiento y experiencia que se concentran
entre unos pocos empleados, lo que genera desafios para atender y brindar soporte
técnico adecuado a los clientes.

Evaluar las précticas de gestion del conocimiento existentes en la organizacion,
incluidos los procesos de documentacion y los mecanismos de intercambio de
conocimientos, para identificar fortalezas, debilidades y areas de mejora.
Generar recomendaciones viables para mejorar las practicas de gestion del
conocimiento y mejorar los procesos de atencion al cliente con base en los
hallazgos de la investigacion.

Disefiar, implementar de manera colaborativa y evaluar las intervenciones
destinadas a abordar los desafios de concentracion de conocimientos y soporte al
cliente dentro de la organizacion, aprovechando los conocimientos de los ciclos

de investigacion de accion.
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4.3.Preguntas de investigacion

RQL1: ¢ Cuales son las areas especificas de conocimiento y experiencia que se concentran

entre unos pocos empleados? ¢ Quiénes son esos actores?
RQ2: ¢Cuales son las préacticas de gestion del conocimiento en la organizacion?

RQ3: ¢La organizacién cuenta con procesos definidos y documentados para cubrir los

servicios de soporte e implementacion?
RQ4: ;La organizacion cuenta con algun mecanismo para intercambio de conocimientos?

RQ5: ¢La organizacion cuenta con algun proceso para identificar fortalezas, debilidades

y areas de mejora?

4.4.1dentificacion de actores e informantes claves

e Cristian Osuna
e Gaston Pascovich

e Norma Perdomo
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5. Ejecucion y resultados de las iteraciones

5.1.1teracion 1

5.1.1. Diagnéstico

Utilizaremos la técnica de Mapa de Conocimiento para disefiar una herramienta que
permita mantener una documentacion visual de todos los médulos del sistema con su

respectivo referente en cuanto al conocimiento.

Para ello debemos identificar cada uno de los mddulos con su respectiva descripcion, de
esta forma todo el equipo podria estar en conocimiento de la magnitud del sistema y sus
herramientas. También es importante definir quién es el referente clave por su
conocimiento en cada méodulo para poder saber rapidamente a quien acudir ante dudas

tanto en la implementacidn, desarrollo y soporte.

5.1.2. Planificacion de la Accion

e Entrevistas con referentes del equipo.

e Identificar y documentar todos los médulos del sistema.
e Disefiar el mapa de conocimiento.

e Completar el mapa de conocimiento.

e Revision del mapa con referentes del equipo.

e Realizar ajustes que surjan de la revision.

5.1.3. Ejecucidn de la Accion

Se genera una jornada de trabajo para la definicion detallada de los modulos mas

importantes del sistema.

Se desglosa todo el menu del sistema para tener identificados todos sus maédulos y
herramientas (ANEXO 1)

Realizamos una reunion con el lider del equipo, Cristian Osuna es quien lidera la

operacion, tanto equipo de Desarrollo como Soporte e Implementaciones estan bajo su
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responsabilidad y comparte su opinidon sobre lo que este problema genera en el
rendimiento de los procesos, mayoritariamente todo recae sobre él.

Analizamos las métricas de soporte para medir la dimensién del problema e identificar
las areas de conocimiento en donde se centran la mayor parte de los llamados. (ANEXO
1)

Disefiamos el mapa de conocimiento para poder identificar cada médulo con su respectiva
descripcion y quién es la persona que mas sabe sobre el médulo. Si bien siempre todo
recae en Cristian, buscamos con este mapa lograr definir un “duefio” del médulo para que
las personas del equipo visualicen como referente y tomen como primera opcion de
consultas esta persona designada, de esa forma evitaremos siempre asumir Cristian como

primera y unica opcion. (ANEXO 1).

Realizamos una reunion de revision y discutimos sobre posibles mejoras a realizar en la

préxima iteracion.

5.1.4. Evaluacion

Se valida lo grande que es el sistema en cuanto a cantidad de mddulos y herramientas,
pero también se intercambia sobre los modulos de mayor impacto. No todos los modulos
son utilizados por todos los clientes, hay algunos que vienen con el sistema de base y
otros que son contratados adicionalmente. A su vez hay algunos que fueron desarrollados
especificamente a solicitud de algin cliente y no son utilizados por muchos, sera

necesario luego, relevar sobre cuales se seguira desarrollando el mapa.

Si bien conocer el referente en cada mddulo ya es una mejora para todo el equipo, podrian
empezar a tener mas informacion directamente en el mapa que les permita responder sus
dudas sin acudir al referente. Debemos buscar que el mapa pueda ser una herramienta no
solo para saber a quién acudir sino también para trasferir a cada uno el conocimiento

basico de los modulos y herramientas del sistema.

5.1.5. Aprendizaje y Reflexion

La empresa se enfoca en el rubro de retail y brinda ademas de sistemas de puntos de venta,

un sistema de gestion integral. Este sistema de gestion integral cuenta con distintos
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modulos que abarcan todos los procesos que involucran ventas y compras, clientes y
proveedores, deudores y acreedores, contabilidad, gestion de inventarios, asi como
también algunas funcionalidades especificas para algunos rubros como: distribuidoras,

repartos, alquileres, servicios, etc.

En este escenario Cristian Osuna como lider del equipo de desarrollo es un actor clave
dado que es casi el Unico actor que conoce la totalidad del sistema desde su desarrollo.
Para lograr cortar con esta dependencia buscamos identificar y capacitar actores

especificos para cada médulo de mayor impacto.

El sistema contiene médulos y herramientas que no son de alto impacto y uso, algunos de
ellos especificos de algun cliente y muchos de ellos contratados como adicionales.

Hay un gran equipo de trabajo que, a la hora de poder identificar referentes se encuentra
que los hay ademas de Cristian pero que es por su propia voluntad de aprender, no por
haber tenido la capacitacion necesaria 0 experiencia en su desarrollo como para ser

referente.
Es necesario designar estos referentes y coordinar debidas capacitaciones con frecuencia.

Es necesario hacer una segunda version del mapa con recomendaciones del equipo, mas
detalle y haciendo foco solo en aquellos modulos principales que aplican a todos los

clientes.

Hay una gran cantidad de métricas que la empresa obtiene semanalmente que son clave

para identificar cuales son los mddulos de mayor relevancia y uso, por ej.

De las métricas tomadas cada semana en relacion a la demanda de Soporte se identifican
que tomando como referencia el mes de agosto, se registraron un total de 396 llamados a
soporte de los cuales el porcentaje mas alto de Ilamados se concentra en Factura Express
Gestidn, seria importante y necesario definir una herramienta para el registro de, sobre
gue moédulos especificamente se concentra el llamado de soporte. Este registro seria muy
importante para validar los médulos definidos como de mayor impacto de la siguiente

iteracion.
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5.2.1teracion 2

5.2.1. Diagnéstico

No todos los modulos del sistema tienen el mismo impacto a la hora del soporte y la
implementacién dado que hay muchos médulos que, o bien son especificos de algunos
clientes o bien son mddulos adicionales que se contratan y no son utilizados por todos los

clientes.

Es necesario identificar estos médulos de mayor impacto tanto por el uso en los clientes

como por su complejidad.

Realizaremos reuniones con el equipo para filtrar en el mapa Unicamente estos modulos
de mayor relevancia y ademas discutir sobre qué datos adicionales seria importante
agregar. Es importante definir 2 referentes para cada médulo dado que debemos poder
destinar ademas de su referente en cuanto a desarrollo, un referente funcional dado que

es un perfil distinto, mas enfocado en los usuarios finales.

5.2.2. Planificacion de la Accion

Se propone continuar trabajando en el mapa disefiado, ajustar e implementar mejoras que

surgieron de la primera iteracion.

e Realizar reunion para discutir mejoras sugeridas.

e Generar una jornada de trabajo para la definicion detallada de los mdédulos mas
importantes del sistema y sus respectivos referentes.

e Sintetizar el mapa en los mddulos de mayor impacto.

e Adicionar al mapa informacién util para el equipo como ser 2 referentes, un

referente en desarrollo y un referente funcional.

5.2.3. Ejecucidn de la Accion

e Filtramos el mapa con aquellos mddulos/pantallas de mayor relevancia,
adicionamos columnas como TIPO para detallar si se trata de una herramienta
particular, todo un modulo que pueda ademas contener varios menus, una pantalla,

una interfaz, etc.
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e Luego identificamos los referentes en cada modulo/pantalla tanto técnico como
funcional.

e Comunicamos al equipo los referentes destinados para cada médulo para validar
que los mismos estén de acuerdo con lo designado.

e Identificamos necesidades de capacitacion de los modulos para los referentes y
para todo el equipo.

e Documentamos version final del mapa de conocimiento (ANEXO 2)

5.2.4. Evaluacion

Si bien se designaron referentes con intencion de que no todo se centralice
mayoritariamente en unos pocos referentes, es importante realizar las capacitaciones
necesarias para que cada uno de los responsables designados pueda atender la demanda

del resto de los comparieros a la hora de soporte e implementaciones.

Cada mddulo esta descrito a alto nivel, no se detallan los submddulos que lo contienen,
esto hace que, el mapa sea Util para identificar a quien acudir, pero no es suficiente como
documentacidn, es necesario realizar una documentacion detallada de los submédulos que
complementan la totalidad del sistema, pero eso haria demasiado extenso el mapa. Sera
necesario definir una herramienta dindmica que permita a partir del mapa, acceder a todo

su detalle tanto estructural a nivel técnico como de usuario.

5.2.5. Aprendizaje y Reflexion

Se pudieron identificar cuales son los médulos de alto impacto filtrando el mapa y
obteniendo como resultado un mapa méas resumido y amigable. La idea es que este mapa
sea una herramienta Util de consulta y de rapida respuesta ante la duda de a quién acudir

cuando uno necesita saber algo respecto de un mddulo del sistema.

Asi mismo, este mapa no logra ser una documentacion total del sistema dado que el

mismo es demasiado grande y muchos maédulos contienen a su vez sub modulos.

Sera necesario documentar el sistema de forma mas detallada desde el mismo mapa,
disefiar una herramienta que permita desde el mapa acceder a mayor detalle de cada

modulo, tanto estructural técnico como de usuario.
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También es necesario agrupar los modulos de forma de identificar mas rapidamente a que
hacen referencia si a Clientes o Proveedores esto define si se hace referencia a una
Compra o una Venta, ademas de herramientas generales de configuracion y

parametrizacion del sistema.

Este mapa deberia tener actualizaciones de forma semestral dado que el sistema esta en
continuo desarrollo, para eso sera necesario contar con el mapa de forma online, para que

todos tengan acceso a €l y que sea de facil actualizacion y mantenimiento.

Hemos analizado algunas herramientas recomendadas para una implementacion futura

del mapa:

1. Miro: Herramienta de colaboracion visual ideal para hacer mapas mentales o de
conocimiento colaborativos.
2. Lucidchart: Herramienta de diagramas con interfaz muy intuitiva para crear

diagramas de flujo, organigramas y mapas de conocimiento.

5.3.lteracion 3

5.3.1. Diagnéstico

Si bien en la segunda iteracion designamos referentes en conocimiento técnico y
funcional para cada modulo, es necesario instrumentar capacitaciones y procesos que
permitan una sistematica sostenida de capacitacion para que estos referentes estén
constantemente al dia capacitados junto a la evolucion de cada uno de los médulos y que,
de forma sistematica comparta su conocimiento adquirido con el resto de los integrantes

de los equipos de soporte e implementacion.

Hay comparieros que no tienen mucho tiempo en la empresa y necesitan tener una
capacitacion en profundidad sobre cada uno de los componentes del sistema y, es ideal
que ya la tengan desde los seleccionados como referentes en conocimiento en el Mapa de

Conocimiento.

El sistema esta en continua evolucién dado que el equipo cuenta con un area dedicada a

investigacion y desarrollo que estd constantemente buscando que necesidades debe
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implementar para que el producto tenga ventaja competitiva y un equipo de Profesional
Services que se dedica a atender e implementar requerimientos especificos de los clientes,
en este escenario es necesario contar con procesos que permitan que todo el equipo este
en conocimiento de esta evolucidn asi como cada referente esté debidamente capacitado

en la evolucion de cada uno de los médulos de los cuales es referente.

5.3.2. Planificacion de la Accidn

1. Aplicacion de metodologia SCRUM, una metodologia de desarrollo agil que
permite a los equipos ser parte activa de la evolucion del producto. En esta metodologia
se define el plan de reuniones diarias (dailys) para cada uno de los equipos de Soporte e
Implementaciones, con el objetivo de estar en constante conocimiento sobre todos los
temas referentes a estas areas, para que de forma colaborativa puedan resolver y estar en

conocimiento colectivo de cada acontecimiento, asi como nuevas funcionalidades.

2. Definir dentro del proceso de Sprint de desarrollo los eventos en los cuales se
pueda comunicar con todos los equipos sobre las nuevas funcionalidades. Generar una
instancia con cada liberacion de actualizacion del sistema en la cual el referente del
equipo de desarrollo, en este caso Belén, presentara toda actualizacion relevante que haya
tenido el sistema en cada uno de los mddulos para que los referentes estén en
conocimiento y puedan tener actualizadas sus herramientas para luego transferir este

conocimiento al resto de los equipos.

3. Armar un cronograma de capacitacion de todos los modulos con sus respectivos
referentes técnicos y funcionales y que las mismas tengan una frecuencia semestral para
garantizar que todos los nuevos ingresos tengan su instancia de capacitacion, asi como el
resto del equipo tenga sus instancias de seguimiento de la evolucion de cada médulo y

que los referentes vayan generando confianza en el equipo como tales.

5.3.3. Ejecucidn de la Accion

1. Aplicacion de metodologia SCRUM, en la empresa ya se utiliza esta metodologia,
pero con un ciclo tnicamente para el equipo de DESARROLLO, se propone implementar
un ciclo para SOPORTE y un ciclo para IMPLEMENTACIONES en los cuales se

definieron los responsables para cada rol en la metodologia, Inés Pintos, gerente de
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operaciones fue designada como Scrum Master para definir los cronogramas para las
reuniones dailys de cada uno de los equipos. (ANEXO 4), el rol de Scrum Master se
encarga de asegurar que la ceremonia, en este caso reunion daily, se ejecute siempre en
tiempo y forma. Norma Perdomo, gerente de Soporte y Viviana Valente gerente de
implementacién son designadas como Product Owner y son quienes revisan el backlog
cargado en la herramienta JIRA y consultan el estado de cada uno de los tickets para
asegurarse de que todos los integrantes de los equipos estén en condiciones de avanzar
con el mismo, se busca identificar aquellos que estén trancados debido a falta de
conocimiento y aprovechar esta instancia para que otros comparieros los puedan auxiliar
transmitiendo el conocimiento y/o experiencia que tengan sobre el médulo relacionado al

ticket en que esta trabajando.

2. Actualmente con cada sprint de desarrollo, en su liberacion se genera un email
con el detalle de todos cambios realizados en el sistema incluidos en la liberacion, ademés
de esto se implementa la generacion de una reunién en donde la gerente del equipo de
desarrollo en este caso Belen Tobia exponga estos cambios a nivel visual con todo el
equipo de Desarrollo, Soporte e Implementacion. Esta reunion garantiza que cada uno de
los integrantes del equipo esté en constante conocimiento de los cambios y evolucion que
se implementa en el sistema. (ANEXO 3)

3. Se arma un cronograma para la capacitacion de cada uno de los médulos del
sistema, se designa como capacitador al responsable asignado en cada modulo y se genera
una reunion interna con los equipos para definir prioridad y orden de estas capacitaciones
entre todos. Se expone cuales son aquellos mddulos en los cuales entienden mayor
urgencia en capacitarse y que tienen mayor operacién y demanda de los clientes. De esta
reunion surge la agenda para implementar la primera ronda de capacitaciones (ANEXO
4). Se ejecutan las primeras capacitaciones y se evalUa el feedback que da el equipo con

relacion a que tan efectivas fueron para ellos y si le aportaron conocimiento.

Se redacta un proceso que busca enmarcar que estas capacitaciones se repitan de forma
sistematica en el tiempo para lograr que cada integrante este actualizado en cuanto a la
evolucion del sistema y también para abarcar que nuevos integrantes del equipo vayan
teniendo la capacitacion necesaria para adquirir conocimiento en cada uno de los
modulos. (ANEXO 5)
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5.3.4. Evaluacion

En esta iteracion se incorpor6 una herramienta adicional para la transferencia de
conocimiento que son las capacitaciones, esta herramienta se anexa como complemento
a la herramienta del mapa implementado en las iteraciones anteriores y, definitivamente
fue un éxito, porque hace que el Mapa sea utilizado y recordado, que cada uno de los
responsables designados como referentes de conocimiento tengan la responsabilidad de
sostener dia a dia este rol, de capacitarse y adquirir conocimiento de forma sistematica y,
de transferir dicho conocimiento adquirido de forma sistematica al resto del equipo. Si
bien el Mapa de Conocimiento fue una herramienta que resulto Gtil para identificar los
referentes actuales, designar referentes futuros para lograr descentralizar el conocimiento
en mayor cantidad de miembros del equipo, luego era necesario incorporar esta
herramienta para lograr sostener y aplicar lo definido en el mapa y que, cada referente
vaya empoderandose y mostrandose mas visible al resto del equipo como referente en
cada modulo. El equipo recibié con mucho entusiasmo estas capacitaciones, mencionaron
eran muy necesarias y que les hace sentir mayor seguridad a la hora de desempefiar su rol
tanto en Soporte como en Implementacion, ademas todos mencionan la necesidad de
lograr distribuir estos conocimientos para lograr tener respuestas mas agiles y no generar

cuello de botella en un solo referente para todo.

5.3.5. Aprendizaje y Reflexion

Es necesario mantener actualizado el mapa de conocimiento, se propone incorporar en la
salida del proceso de Capacitacion Interna de Producto (ANEXO 5). Una revision del
Mapa de Conocimiento y actualizacion de este en caso aplique por haberse desarrollado
nuevos mddulos o funcionalidad relevante a estar definida en el mapa, con esto nos
aseguramos de que el mapa estara siempre actualizado en cuanto a sus responsables
involucrados, si algiin modulo cambia de responsable porque éste cambio de area o dejo
el equipo, o si algun modulo nuevo tiene un nuevo responsable (ANEXO 5). Dado que
en la actualidad de la empresa no se tiene un alto ratio de rotacion de personal se define
la actualizacion de este mapa de forma anual, si en el futuro la rotacion de personal se
viera incrementada deberia pasar a tener 2 actualizaciones al afio para garantizar su

informacion.
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6. Analisis y discusion de Resultados

A lo largo de este proyecto de investigacion-accion, abordamos la problemética de la
gestion del conocimiento en una empresa de software en pleno crecimiento, que
enfrentaba el desafio de tener el conocimiento centralizado en pocos colaboradores clave.
A continuacion, analizamos los resultados obtenidos en cada una de las iteraciones

realizadas:
6.1.1teracion 1: Disefio de Mapa de Conocimiento

En la primera iteracion nos enfocamos en identificar y documentar los diferentes modulos
del sistema utilizando la técnica/herramienta de Mapa de Conocimiento, la cual, segun
Eppler [41], es una representacion textual o grafica de los conocimientos existentes en
una organizacion que muestra donde estan ubicados o quién los posee. Como sefialan
Davenport y Prusak [3], un mapa de conocimientos apunta al conocimiento, pero no lo

contiene; es una guia y no un repositorio.

Realizamos en conjunto con el equipo de los pocos referentes actuales un relevamiento
de todos los médulos y herramientas del sistema, revelando la amplitud y complejidad
del mismo con mas de 50 componentes diferentes. Este primer diagnostico confirmo lo
que Falbo [11] describen como una caracteristica tipica del desarrollo de software: un

proceso intensivo en conocimientos y un esfuerzo colectivo, complejo y creativo.
Los resultados clave de esta primera iteracién fueron:

e Documentacién completa de los mddulos del sistema.
e Identificacion de Cristian Osuna como principal repositorio de conocimiento
técnico.

e Establecimiento de una base para asignar referentes por cada médulo especifico.

Con este resultado respondemos a la primera pregunta definida dentro de las preguntas
de nuestra investigacion (RQ1: ¢Cuales son las areas especificas de conocimiento y
experiencia que se concentran entre unos pocos empleados? ¢Quiénes son esos actores?)
Teniendo en nuestra primera version del Mapa de Conocimiento todas estas areas

identificadas, documentadas y con un referente que, centra la mayor parte del
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conocimiento que es Cristian Osuna y luego algun referente adicional como Norma

Perdomo y Gaston Pascovich.
Las areas mas criticas donde se evidenciaba esta concentracion eran:

e Facturacion (62% de los llamados de soporte).
e Modulos de integracién con sistemas externos.

e Componentes clave del sistema como Cuentas Corrientes, Pedidos y Stock.

Esto confirma lo planteado por Handzic [13], quien sefiala que en Ingenieria de Software
las personas han sido reconocidas como los poseedores claves de conocimiento valioso,

haciendo critico identificar, localizar y capturar los conocimientos de individuos clave.

También se responde la segunda pregunta de investigacion planteada (RQ2: ¢ Cuéles son
las practicas de gestion del conocimiento en la organizacion?) y se valida que la empresa
no cuenta con un proceso ni herramientas formales especificas para la transferencia de

conocimiento y esto es motivo de gran parte de los problemas planteados.

El aprendizaje se producia principalmente por lo que Del Moral [31] denominan
"aprendizaje sintético o de abajo arriba", donde un miembro aprende algo por su cuenta
y no existe un sistema formal para distribuir esa "leccion aprendida” a lo largo de la

organizacion.

Con laimplementacion del mapa de conocimiento introducimos una practica alineada con
los procesos de Socializacion y Externalizacion descritos por Nonaka y Takeuchi [4],

facilitando la conversion del conocimiento tacito a explicito.

6.2.1teracion 2. Focalizacion y Asignacion de Referentes,

actualizacion de Mapa de Conocimiento a Version2

En la segunda iteracion, avanzamos hacia una definicion mas precisa del mapa de
conocimiento, aplicando un enfoque que se alinea con lo propuesto por Vail [40], quien
considera que los mapas de conocimiento son una excelente via para capturar y compartir
conocimiento explicito, asi como para servir de apuntadores a los poseedores de

conocimiento implicito o tacito.
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Realizamos un filtrado del mapa inicial para enfocarnos en los médulos de mayor impacto
y asignamos dos tipos de referentes para cada mddulo: referente técnico y referente
funcional en cada mdédulo. Esta diferenciacion refleja la distincion que hacen Nonaka y
Takeuchi [4] entre conocimiento tacito y explicito, reconociendo que ambos tipos de

conocimiento son necesarios para una gestion integral.
Los logros principales de esta fase fueron:

e Creacion de un mapa maés sintético y de facil consulta, con los modulos de mayor
relevancia y uso en los clientes identificados de las reuniones de equipo.
e Asignacion formal de responsables por cada modulo critico.

e Disefio de lineamientos para la actualizacion del mapa.

En esta iteracién logramos responder a la tercera pregunta de investigacion planteada
(RQ3: ¢La organizacion cuenta con procesos definidos y documentados para cubrir los
servicios de soporte e implementacion?), identificamos que, si bien en la empresa tenian
incorporada la metodologia SCRUM Unicamente era aplicada en el en el equipo de
Desarrollo, no involucraba los integrantes de los equipos de Soporte e Implementacion.
Si bien contaban con procesos definidos para la implementacion y el soporte estos
procesos no involucraban acciones que garantizaran el correcto conocimiento de los
actores en cuanto a los médulos que debieran dar soporte o implementar lo cual también
responde a la cuarta pregunta de investigacion planteada (RQ4: ¢La organizacién cuenta

con algin mecanismo para intercambio de conocimientos?)

6.3.1teracion 3: Implementacién de Técnica/Herramienta de

Capacitacion y Transferencia

La tercera iteracion se centrd en disefiar un proceso de capacitacion interna de producto
sistematica para mantener a los referentes con la responsabilidad de estar actualizaos en
cuanto al conocimiento adquirido y trasmitirlo al resto de los comparieros del equipo
aplicando el concepto de mentoring descrito por Soler [56] como el proceso mediante el
cual una persona con mas experiencia ensefia, aconseja, guia y ayuda a otra en su

desarrollo personal y profesional.
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Este proceso se disefié con un cronograma de capacitaciones con frecuencia semestral
para garantizar la transferencia sistematica del conocimiento, lo que se alinea con lo
propuesto por Gore [29], quien define la capacitacion como un proceso planificado de
adquisicion de nuevos conocimientos susceptibles de ser transferidos a las rutinas de

trabajo.

Estas mejoras implementadas responden directamente a la problemaética identificada por
Wohlin [15], quien considera que la habilidad para gestionar el conocimiento en
Ingenieria de Software es un factor clave de éxito para los proyectos y para las

organizaciones de software en el futuro.

Con la creacion del mapa de conocimientos y la planificaciéon de capacitaciones, se dio
un primer paso hacia lo que Probst, Raub y Romhardt [1] describen como la depuracion
e incorporacion de actividades pasadas para aprender de los éxitos y de los errores

anteriores.

Con la implementacion de las reuniones diarias (dailys) para los equipos de Soporte e
Implementaciones, establecimos lo que Choudrie y Salamat [32] definen como un entorno
donde el aprendizaje organizacional ocurre en la interseccion de conocimientos tacitos y

explicitos durante la interaccion de varios miembros.

Estas acciones implementadas también responden y resuelven la quinta pregunta de
investigacion planteada (RQ5: ¢ La organizacion cuenta con algin proceso para identificar
fortalezas, debilidades y areas de mejora?), durante la etapa de andlisis se revelo la
ausencia de un proceso formal para este fin. Con la implementacion del analisis de
métricas de soporte y el mapa de conocimientos, se establecieron las bases para un
enfoque mas sistematico, similar al analisis FADO orientado al conocimiento propuesto

por Zack [36], que permite identificar brechas internas y externas de conocimiento.

Durante este proyecto, hemos evolucionado desde un estado donde el conocimiento era
predominantemente tacito y centralizado, hacia un modelo mas estructurado y distribuido.
Como apuntan Montoni, Santos y Rocha [17], gestionar eficientemente el conocimiento

de Ingenieria de Software es esencial para mantener las implementaciones de mejora del
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proceso software y para incrementar las oportunidades de obtener resultados positivos de

las inversiones en mejora de procesos.
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7. Conclusiones

Este proyecto nos permitido atacar uno de los desafios mas criticos que se presentan en
las empresas de software con un producto en crecimiento acelerado, la centralizacion del
conocimiento inevitablemente queda encapsulada en aquellos que participan del
desarrollo desde el inicio y en la medida que va creciendo el producto y la cantidad de
clientes naturalmente se convierten en referentes principales en cuanto al conocimiento,
esta situacion es sostenible en un determinado lapso de tiempo y se empieza a tornar
insostenible a partir de un momento, y en ese momento, los problemas empiezan a ser
obstaculos para que este crecimiento continle, asi mismo, el crecimiento avanza vy, la
calidad del producto tanto como la calidad de vida de los trabajadores del equipo v, la
satisfaccidn del cliente, todo eso empieza a decaer. Gracias a este proyecto hemos logrado
establecer un punto de partida hacia la solucidn, no podemaos afirmar que el problema esta
100% resuelto porque de ahora en adelante es necesario cumplir con los procesos de
forma sistematica para que a lo largo del tiempo se puedan validar los resultados, sin
embargo estamos convencidas de que este es el camino para que la empresa pueda lograr

transferir el conocimiento técnico y funcional dentro del equipo.

La implementacion del Mapa de Conocimiento como herramienta principal ha
demostrado ser altamente efectiva para visualizar y hacer explicito el conocimiento tacito
que antes residia Unicamente en algunos colaboradores clave. Este mapa no solo ha
servido como guia para identificar "quién sabe qué" dentro de la empresa, sino que
también ha marcado un punto de partida para establecer una cultura de colaboracion y

transferencia de conocimiento entre los miembros del equipo.

La asignacion formal de referentes técnicos y funcionales para cada modulo critico del
sistema ha sido fundamental para comenzar a descentralizar el conocimiento que
anteriormente estaba concentrado principalmente en Cristian Osuna. Esta asignacion de
roles especificos de conocimiento ha empoderado a diferentes miembros del equipo,
distribuyendo la responsabilidad y creando un sentido de propiedad sobre diferentes areas

del sistema.

La tercera iteracion, centrada en el establecimiento de un programa sistematico de

capacitaciones logro consolidar y complementar las mejoras implementadas con el mapa,
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proporcionando un proceso sostenible para la transferencia continua de conocimiento. El
cronograma anual de capacitaciones, junto con la implementacion de reuniones diarias
(dailys) para los equipos de Soporte e Implementacion, ha creado un espacio de
intercambio y colaboracion continua que permite al equipo estar en continuo proceso de

aprendizaje.

AUn no ha pasado suficiente tiempo como para tener una conclusién 100% certera de los
resultados porque es necesario y fundamental sostener estos nuevos procesos y
herramientas incorporadas en el tiempo, asi mismo, mediante el seguimiento de los
procesos que estan siendo ejecutados actualmente y de, una encuesta realizada al equipo
(ANEXO 7), de los resultados obtenidos concluimos que este proyecto ha impactado

positivamente en varios aspectos de la organizacion:

1. Mejora en la distribucion del conocimiento: Se ha reducido significativamente la
dependencia de unos pocos colaboradores clave, especialmente en mddulos
criticos como Facturacion, que representaban el 62% de las consultas de soporte.

2. Incremento de la autonomia de los equipos: Los miembros de los equipos de
Soporte e Implementacion ahora pueden resolver problemas con mayor
independencia, reduciendo los cuellos de botella en la resolucion de incidencias.

3. Documentacion estructurada del conocimiento: EI Mapa de Conocimiento se ha
convertido en un activo valioso para la organizacion, facilitando la incorporacién
de nuevos miembros y proporcionando una vision clara de la estructura y
complejidad del sistema.

4. Establecimiento de procesos sostenibles: La implementacion de procesos
formales para la actualizacion del Mapa de Conocimiento y el programa de
capacitaciones garantiza que estas mejoras perduraran a lo largo del tiempo,
adaptandose a la evolucion del sistema y a la rotacion natural del personal.

5. Cultura organizacional mejorada: Se ha fomentado una cultura de colaboracién y
aprendizaje continuo, donde el intercambio de conocimiento es valorado y

reconocido como parte fundamental del trabajo diario.

Este proyecto demuestra cémo las técnicas de gestion del conocimiento, aplicadas
mediante un enfoque iterativo de investigacion-accion, pueden transformar eficazmente

la forma en que las organizaciones de software gestionan su activo mas valioso: el
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conocimiento. La transferencia sistematica del conocimiento técito a explicito, siguiendo
el modelo de Nonaka y Takeuchi[4], ha permitido a la empresa avanzar hacia un modelo
de aprendizaje organizacional que favorece el crecimiento sostenible y la innovacion

continua.

Finalmente, el feedback positivo recibido de los miembros del equipo confirma el éxito
en la implementacion de estas técnicas y herramientas. Los participantes han manifestado
mayor seguridad en el desempefio de sus roles y valorado positivamente la oportunidad
de adquirir nuevos conocimientos de manera estructurada. Este ambiente de aprendizaje
continuo no solo beneficia a la empresa en términos de eficiencia operativa, sino que
también contribuye a la satisfaccion y retencion del talento, aspectos cruciales en la

industria del software.
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8. Amenazas a la validez del proyecto y recomendaciones de

trabajos futuros

8.1.Analisis de las amenazas a la validez del proyecto.

Al implementar este proyecto de investigacion-accion para mejorar la gestion del

conocimiento en la empresa, hemos identificado varias amenazas potenciales a la validez

de nuestros resultados que deben ser consideradas:

Rotacidn de personal: Una de las principales amenazas identificadas es la posible
rotacion del personal que, en las empresas de tecnologia se da con mucha
frecuencia y, dado que el sistema se basa en personas especificas asignadas como
expertos para cada modulo, estos se convienen en actores clave dentro del sistema
y, la salida de alguno de ellos haria necesario actualizar la estructura
implementada y, no tenemos certeza si el nuevo designado estaria en condiciones
aptas de cubrir el puesto. Afortunadamente en la actualidad, la empresa presenta
una baja tasa de rotacion, pero este factor debe ser considerado en la sostenibilidad
a largo plazo del modelo. Generando instancias que permitan medir la capacidad
y el aprendizaje que todos los miembros del equipo mediante estos procesos
colaborativos van adquiriendo experiencia y poder tener procesos en donde se
tengan designados sustitutos a los referentes claves.

Réapida evolucion del producto: El producto esta en constante desarrollo y
expansion, lo que significa que continuamente se agregan nuevos modulos y
funcionalidades. Existe el riesgo de que estos nuevos componentes no sean
adecuadamente incorporados al Mapa de Conocimiento, esto haria que el
problema vuelva a surgir con el conocimiento de estos nuevos maodulos
centralizados en los desarrolladores que participaron de su implementacion,
replicando asi el problema original que buscamos resolver. Para evitar esto es que
es fundamental cumplir con el proceso comunicacion de las liberaciones del
equipo de desarrollo en la cual Belen es designada como candidata a comunicar y
capacitar sistematicamente a todo el equipo sobre aquellos nuevos modulos y/o

mejoras introducidas al sistema.
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Falta de continuidad a los procesos establecidos: El éxito a largo plazo de las
metodologias implementadas depende fundamentalmente del cumplimiento
consistente de los procesos definidos, como las actualizaciones periodicas del
Mapa de Conocimiento y la realizacion de las capacitaciones programadas. La
falta de seguimiento o priorizacion de estas actividades podria atentar en contra
de los beneficios obtenidos.

Medicion del impacto: Si bien hemos realizado una encuesta para evaluar la
recepcion del equipo sobre las mejoras implementadas, reconocemos que esto
proporciona una vision subjetiva. En este proyecto no se definieron métricas que
permitan tener una vision y resultado mas exacto y objetivo. Es fundamental a
futuro que los lideres de proyectos definan métricas cuantitativas que permitan
validar las mejoras implementadas para validar objetivamente el impacto del
proyecto.

Cambios en la estructura organizacional: Posibles reestructuraciones en los
equipos o cambios en las responsabilidades asignadas podrian afectar la validez y
continuidad de las soluciones implementadas, particularmente si la restructura
afecta funcionarios claves en el sistema, es un caso similar a la rotacion del
personal y es importante mantener identificados a personas que tengan el

potencial de ser sustitutos en alguno de los médulos.
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8.2.Propuestas de trabajos futuros de investigacion

Considerando los resultados obtenidos y las oportunidades identificadas durante este

proyecto de investigacion-accion, se proponen las siguientes lineas de investigacion

futura para continuar mejorando la gestion del conocimiento en la organizacion:

Desarrollo de un repositorio de conocimiento: Evolucionar desde el Mapa de
Conocimiento hacia un sistema mas completo que no solo identifique referentes,
sino que también almacene y organice documentacion técnica, guias de
procedimientos, soluciones a problemas frecuentes y mejores practicas. Que
contenga guias tipo checklist de cuales son los pasos esenciales para la
implementacién de cada médulo y cuéles son los pasos esenciales para dar soporte
sobre cada modulo. Este sistema podria implementarse desarrollando wiki
empresarial personalizada que, en la empresa ya cuentan con una pero la misma
no ha tenido seguimiento y actualizacion continua por lo que su contenido en la
mayor parte es obsoleto, seria bueno actualizar la informacion y mejorar la
herramienta para lograr que sea una herramienta Util y de constante consulta en
todo el equipo.

Estudio del impacto en el cliente: Definir métricas y generar encuesta de
satisfaccion que nos permitan analizar el impacto en el cliente, es necesario dejar
pasar un tiempo prudencial mediante el cual esta implementacion genere
resultados en la interna para luego poder analizar si el resultado es positivamente
recibido por los clientes dado que se espera que el resultado para el cliente sea
tener implementaciones mas completas y bien implementadas, el cliente pueda
adquirir conocimiento sobre la completitud del sistema y no solo de lo que el
capacitador le brindo por no poseer hoy el conocimiento completo, el cliente
pueda tener respuesta mas rapida y precisa al soporte, que la cantidad de llamados
de soporte puedan ser cerrados de forma satisfactoria para el cliente y que las
implementaciones sean mas rapidas. Definir métricas para medir la satisfaccion
del cliente, tiempo de implementacion de nuevos clientes, tiempo de resolucion
de llamados de soporte y retencion de talentos serd muy valioso para que la

empresa pueda tener cada vez mas confianza sobre esta implementacién.
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Desarrollo de una metodologia de integracion de nuevos empleados: Crear un
programa de onboarding que aproveche las herramientas de gestion del

conocimiento desarrolladas para acelerar la curva de aprendizaje de los nuevos

integrantes del equipo.
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9. Lecciones aprendidas

La implementacion de este proyecto de investigacion-accion ha dejado varias y muy

buenas lecciones que pueden beneficiar al cambio cultural dentro de la empresa y

presentar oportunidades de avanzar en nuevos productos de software que potencialmente

a futuro puedan tener un crecimiento acelerado pero mitigando el problema desde el

inicio.

En este proyecto aprendimos nosotras como también toda la organizacion respecto a:

La importancia del compromiso de los lideres: El apoyo y participacién activa
de los lideres de la organizacion, especialmente de Cristian Osuna como figura
clave, fue fundamental para el éxito del proyecto. Su disposicion para compartir
conocimiento y promover la descentralizacion del mismo valido la importancia
de la iniciativa ante todo el equipo.

La ausencia de procesos que permitan identificar las necesidades de los
integrantes de los equipos: Con el feedback positivo recibido en los integrantes
de los equipos se puede validar que la empresa no contaba con procesos que
permitian identificar las necesidades de capacitacion de los integrantes del equipo,
los lideres en el rol tan involucrado en la operativa no estaban logrando visualizar
desde arriba las necesidades que el equipo estaba presentando, con la
implementacién de este proyecto y la descentralizacion del conocimiento de los
lideres permitird a los mismos tener mas disponibilidad de tiempo para abstraerse
de las acciones del dia y dia y concentrarse en mirar desde arriba las necesidades
actuales y futuras que el equipo pueda necesitar.

La definicion formal de "quién sabe qué™: El simple hecho de hacer visible
"quién sabe qué" generd un impacto inmediato en la dindamica del equipo, incluso
antes de implementar las capacitaciones formales. Esto demuestra que a veces,
simplemente hacer explicito lo que es implicito puede generar cambios
significativos en una organizacion.

La gestion del conocimiento como proceso continuo: Una de las lecciones méas
importantes fue comprender que la gestion del conocimiento no es un proyecto

con un inicio y un fin definidos, sino un proceso continuo que debe integrarse en
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la cultura organizacional y adaptarse constantemente a medida que la empresa y
sus productos evolucionan.

e La importancia de las métricas: Camino a la finalizacion del proyecto
identificamos que habria sido valioso establecer métricas mas precisas desde el
comienzo del proyecto para medir objetivamente el impacto de las intervenciones.
Esto habria proporcionado una base mas solida para evaluar el impacto tanto en
el equipo como en los clientes finales.

e La iteracion es clave para validar el éxito: La metodologia de investigacion-
accion, con sus ciclos iterativos de diagnostico, planificacion, accién, evaluacion
y reflexion nos demostro que es indispensable para poder implementar una mejora
validada en etapas y en conjunto con el equipo, evolucionando en cada etapa
buscando abarcar lo maximo posible la solucion del problema, en nuestro caso las
iteraciones estan fuertemente relacionadas por ser la evolucion y mejora como
luego el complemento para lograr un sistema completo que abarque todas las

componentes del problema.

Estas lecciones no solo han enriquecido nuestra comprension sobre la gestion del
conocimiento en contextos de ingenieria de software, sino que también nos han
proporcionado lecciones valiosas sobre la gestion del cambio y cultura organizacional

y la implementacion efectiva de nuevas préacticas en equipos técnicos.

65



10. Referencias bibliograficas

[1] G. Probst, S. Raub, y K. Romhardt, Administre el conocimiento. México: Pearson,
2001.

[2] M. Alavi, Framing the domains of IT management. Cincinnati: Pinnaflex Educational
Resources, 2000.

[3] T. Davenport y L. Prusak, Working Knowledge: How Organizations Manage What
They Know. Boston: Harvard Business School Press, 1998.

[4] 1. Nonaka y H. Takeuchi, La organizacion creadora de conocimiento. México:
Oxford University Press, 1999.

[5] K. Koskinen, «Tacit knowledge as a promoter of success in technology firms», 34th
Hawaii International Conference on System Sciences, 2001.

[6] C. W. Choo, The Knowing Organization: How Organizations Use Information to
Construct Meaning, Create Knowledge, and Make Decisions. Oxford University
Press, 1999.

[7] K. Wiig, Knowledge management foundations. Arlington, Texas: Schema Press,
1993.

[8] K. Piirainen, H. Kivijarvi, y M. Touminen, Supporting strategic innovativeness:
scenario planning for driving organizational knowledge sharing, Proceedings of the
41st Hawaii International Conference on System Sciences. 2008.

[9] S. Muhammed, W. Doll, y X. Deng, «Exploring the relationship among individual
knowledge management outcomes», presentado en 41st Hawaii International
Conference on System Sciences (HICSS), 2008, p. 357.

[10] M. Kukko, N. Helander, y P. Virtanene, «Knowledge management in renewing
software development process», presentado en 41st Hawaii International Conference
on System Sciences (HICSS), Hawaii, 2008, p. 332.

[11] R.de AlmeidaFalbo, F. Ruy, G. Bertollo, y D. Togneri, «Learning how to manage
risks using organizational knowledge», presentado en 6th International Workshop on
Learning Software Organizations (LSO), 2004, pp. 7-18.

[12] R. de Almeida Falbo, J. Pezzin, y M. Schwambach, «A multiagent system for
knowledge delivery in a software engineering environment», presentado en 17th
International Conference on Software Engineering and Knowledge Engineering
(SEKE), 2005, pp. 253-258.

[13] M. Handzic, Managing software engineering knowledge. Berlin: Springer-Verlag,
2003.

[14] 1. Rusy M. Lindvall, «<Knowledge management in software engineering», IEEE
Softw., vol. 19, n.° 3, pp. 26-38, jun. 2002.

[15] C.Wohlin, R. Jeffery, y M. Handzic, Managing software engineering knowledge.
Berlin: Springer, 2003.

[16] F. Bjornson, «Knowledge management in software process improvements,
Norwegian University of Science and Technology (Universidad Noruega de Ciencia
y Tecnologia), Department of Computer and Information Science (Departamento de
Ciencias de la Computacion e Informacion), 2007.

[17] M. Montoni, G. Santos, y A. Rocha, «<MPS model and TABA workstation:
implementing software process improvement initiatives in small settings»,
presentado en Fifth International Workshop on Software Quality (WoSQ’07), 2007,

p. 4.

66



[18] T. Elisberg, J. Norjberg, y J. Pries-Heje, «Advantages and limitations of
knowledge networks as a mechanism for sustaining software process improvement»,
presentado en 8th International Workshop on Learning Software Organizations
(LSO), 2006.

[19] B. Antunes, N. Seco, y P. Gomes, «Knowledge management using semantic web
technologies: An application in software development», presentado en Fourth
International Conference on Knowledge Capture (K-CAP 2007), 2007, pp. 187-188.

[20] L. Briand, 2003.

[21] K. Desouza, T. Dingsoyr, y Y. Awazu, «Experiences with conducting project
postmortems», presentado en 38th Hawaii International Conference on System
Sciences (HICSS), Hawaii, 2005, p. 233.

[22] Real Academia Espafiola: Diccionario de la lengua espafiola, 22.% ed. Madrid,
2001.

[23] L. Nadler y Z. Nadler, Designing training programs. The critical events mode,
2da. Huston: Gulf Publishing, 1994.

[24] D. Schunk, Teorias del aprendizaje, 2da. Madrid: Prentice Hall, 1997.

[25] P. Gottschalk, Strategic knowledge management technology. Idea Group, 2004.

[26] C. Fiol y M. Lyles, «Organizational learning», vol. 10, n.° 4, pp. 803-813, 1985.

[27] A. DiBella y E. Nevis, How organizations learn: An integrated strategy for
building learning capability. San Francisco: Jossey-Bass, 1988.

[28] M. Huysman, «Organizational learning and communities of practice. A social
constructivist perspective», presentado en 3rd European Conference on
Organizational Knowledge, Learning and Capabilities (OKLC), Athens, Greece,
2002.

[29] E. Gore, Conocimiento colectivo, 20023.2 ed. Buenos Aires: Granica, 2003.

[30] R. Sanchez y A. Heene, Strategic learning and knowledge management. New
York: J. Wiley & Sons, 1997.

[31] A.del Moral, J. Pazos, E. Rodriguez Fernandez, A. Rodriguez-Paton, y S. Suérez,
Gestion del conocimiento. Madrid: Paraninfo, 2007.

[32] J. Choudrie y M. Selamat, «The consideration of meta abilities in tacit knowledge
externalization and  organizational learning», presentado en 39th Hawaii
International Conference on System Sciences(HICSS), 2006, p. 149.

[33] I. Friss de Kereki, «<Modelo para la creacion de entornos de aprendizaje basados
en técnicas de gestion del conocimiento», Tesis doctoral, Facultad de Informatica,
Universidad Politécnica de Madrid, Madrid, Espafia, 2003.

[34] M. Porter, Ventaja competitiva. México: CECSA, 1987.

[35] M. Zack, «Developing a knowledge strategy», Calif. Manage. Rev., vol. 41, n.° 3,
pp. 125-145, 1999.

[36] M. Zack, Developing a knowledge strategy: epilogue. Oxford: Oxford University
Press, 2002.

[37] M. Zack, «A strategic pretext for knowledge management», presentado en Third
European Conference on Organizational Knowledge, Learning and Capabilities
(OKLC), Athens, Greece, 2002.

[38] J. Gupta y S. Sharma, Creating knowledge-based organizations. Harshey: Idea
Group Inc., 2004.

[39] M. Spendolini, Benchmarking. Barcelona: Norma, 1994.

[40] E.Vail, «kKnowledge mapping: getting started with knowledge management», Inf.
Syst. Manag., vol. 16, n.° 1, pp. 16-23, 1999.

67



[41] M. Eppler, «Making knowledge visible through intranet knowledge maps:
concepts, elements, cases», presentado en 34th Annual Hawaii International
Conference on System Sciences (HICSS), Hawaii, 2001, p. 4030.

[42] D. Plumley, «Process-based knowledge mapping», Destination KM.

[43] F. Caldwell, «Knowledge management, Intranets & portals. What’s next?», en
KMWorld & Intranets 2002 Conference, 2002.

[44] P. Sacchi, R. Ciaschi, y D. Spence, «A concept for an ESA lessons learned
system», presentado en Proceedings of Alerts and Lessons Learned: An effective way
to prevent failures and problems, Noordwijk, Paises Bajos, 1999.

[45] W. Harrison, «A software engineering lessons learned repository», presentado en
27th Annual NASA Goddard/IEEE Software Engineering Workshop, 2003, pp. 139-
143.

[46] R.Weber, D. Aha, y |. Becerra-Fernandez, «Intelligent lessons learned systems,
Expert Syst. Appl., n.° 17, pp. 17-34, 2001.

[47] E. Wenger y J. Lave, Situated learning: legitimate peripheral participation.
Cambridge: Cambridge University Press, 1991.

[48] E. Wenger, R. McDermott, y W. Snyder, Cultivating communities of practice.
Boston: Harvard Business School Press, 2002.

[49] E. Lesser y J. Storck, «Communities of practices and organizational
performance», vol. 40, n.° 4, pp. 831-841, 2001.

[50] E. Wenger y W. Snyder, «Communities of practice: the organizational frontier»,
Harv. Bus. Rev., vol. 78, n.° 1, pp. 139-146, 2000.

[51] Homero, Odisea. Madrid: Planeta-De Agostini, 1997.

[52] M. Adey, F. Early, y M. Foster, The mentors handbook, Londres, Herts Tech.
1999.

[53] C. Conway, Strategies for mentoring: a blueprint for successful organizational
development. Toronto: Wiley, 1998.

[54] A. Mumford, How to choose the right development method. Londres: Peter
Honey, 1997.

[55] M. Allen, Mentoring. Sunnyvale: Echelon Learning, 1998.

[56] M. R. Soler, Mentoring. Estrategia para el desarrollo de recursos humanos.
Madrid: Gestion 2000, 2003.

[57] L. Edwards, «Coaching: the latest buzzword or a truly effective management
tool?», Ind. Commer. Train., vol. 35, n.° 7, pp. 298-300, 2003.

[58] M. Alavi, «Knowledge management and knowledge management systems:
conceptual foundations and research issues», vol. 25, n.° 1, pp. 107-136, 2001.

[59] A. Balaid, M. Abd, y S. Abdullah, «Influential Factors of Knowledge Maps
Adoption in Software Development Organizations», Universiti Teknologi Malaysia,
Johor, Malaysia, 2014.

[60] M. Staron, Action Research in Software Engineering. Springer, 2020.

68



ANEXO 1

Métricas de llamados segin modulo.

PRODUCTO # LLAMADOS %

FACTURA EXPRESS 246 62%
CAJA EXPRESS 92 24%
RESTO EXPRESS o8 14%

Modulos del Sistema

1. Factura Express Gestion

(o]

0O 0o 0o 0O o oo oo OO0 o o0 o o o o0 o0 o o o o0 o o0 o o o o o o o

Documentos

Cae

Clientes
Proveedores

Cuantas corrientes de clientes y proveedores
CRM

Productos

Stock

Tienda

Pedidos

Repartos

Transporte de cargas
Encomiendas
Factoring

Agente recarga
Distribuidor Recarga
Contratos

RRHH

Frigorifico

Débitos automaticos
Flujo de Cajas y bancos
Interfaz contable
Contabilidad
Mercado Pago
Terminales (caja express/resto express/pos)
Informes
Administracion
Configuraciones
Importar

Exportar

Historia Clinica
Punto Vet
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Epos

0O 0O 0 0O 0o 0o O o0 0O o o o0 o o o

Bl Express
InfoCred

Fenicio eCommerce
idRetail
ShoppingLecueder
Uruware

GWhatsapp
ElIRevoltijo
CloudBeds
gCreditos
Servicios
Alquiler
SistarBanc
ZOHO
eShopify
Payexpress

2. Resto Express

e}

App Resto Express — Para duefios

o App Pedidos
o PedidosYa
o Restaurante

3. Caja Express

N ok

o V1
o V2

Pay Express
App express
Handy/Oca/Resonance pos
GetNet pos
Integraciones de 3ros

Mapa de Conocimiento

Modulo Descripcion ¢ Quién sabe?
Documentos En este mddulo se emite la facturacion Norma Perdomo
Generar (Generando un documento fiscal electronico

Documento CFE)

(Facturacion)

Permite emitir todos los tipos de
comprobantes disponibles en la normativa de
CFE como los basicos:

ETickets

NotasDeCreditoEtickets

EFacturas

NotasDeCreditoDeEFacturas
Complementarios:

ENotasDebito
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ERemitos
EResguardos
EFacturasExportacion
EBoletaEntrada
Contingencias

Clientes ABM de clientes, clasificaciones y grupos de |Norma Perdomo
estos
Proveedores ABM de proveedores, clasificacion y grupos |[Norma Perdomo

de estos

Cuentas Corrientes

Cuentas corrientes Deudores y Acreedores
donde se registra debe/haber segun
comprobantes emitidos y/o recibidos por cada
una de las partes. Este médulo presenta varias
acciones complementarias que permite
imprimir estados de cuenta como envios por
email.

Cristian Osuna

CRM

Gestion de relacionamiento con los clientes.
Permite gestionar ventas, servicios, atencion
al cliente, entre otros.

Agustina Somma

Productos

IABM de productos y sus clasificaciones,
listas de precios, carga de recetas, productos
combos Yy todos sus atributos.

Norma Perdomo

Stock

ABM de stock, ver movimientos, ajustes.
Configuracién de depositos, permisos a éstos
y reportes. Movimientos de mercaderias
(Gestion de Remitos)

Natacha Lemos

Tienda

Este modulo se usa para las empresas que
usan los productos y stock por
MARCA/TALLE/COLOR

Belén Tobia

Pedidos

ABM de pedidos, enviar presupuestos,
proforma y el flujo que cumple un pedido
desde que es enviado, en proceso,
completado. También permite emitir la
facturacion desde el pedido cuando esta
listo.

Natacha Lemos

Repartos

IABM de repartos, una vez facturado como se
“reparten” dichas facturas en los diferentes
repartos.

Natacha Lemos

Transporte de
cargas

Herramienta para la gestion de transportes. Se
configuran los vehiculos como centro de
resultado, permite gestionar el coste de cada
\vehiculo.

Inés Pintos

Encomiendas

Maodulo que permite identificar informacion
de rastreo desde una factura. Se completan
dichos datos en el momento de facturar.

Cristian Osuna
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Agente de recarga /
Distribuidor
recarga

Maodulo de gestion de recarga de celulares,
integrado a Antel, permite gestionar la
recarga y facturarla en el momento.

Norma Perdomo

Contratos

Maodulo para quienes facturan productos y/o
servicios recurrentes. Permite configurar un
contrato con el producto/servicio contratado,
su frecuencia, asi como datos adicionales y
luego emitir la facturacion por proceso en
lote.

Agustina Somma

RRHH

ABM de funcionarios, podran marcar sus
entradas/salidas y las ausencias de cada
funcionario

\Viviana Valente

Frigorifico

/Al generar documentos podés generar
retenciones, reportes a INAC lo que vendes,
transporte de carga de mercaderia

Cristian Osuna

Débitos
automaticos

Genera un txt para Brou Santander, Itat con
los contratos y documentos pendientes de
pagos

Manu Siffredo

Caja/Bancos

IABM de cajas (Con su gestion de Apertura'y
Cierre) ABM de Bancos. Gestion de todos los
movimientos relacionados a los mismos
ENTRADAS/SALIDAS, Pagos, Cobranzas,
Movimientos de Fondos, Cartera de Cheques,
Consultas de movimientos y saldos.

Elisa Cal

Interfaz contable

Configuracién de los rubros contables segln
las necesidades de cada empresa vinculados a
cada movimiento de la operacién que permite
generar un archivo con los asientos generados
para exportacién a sistemas contables Conty,
Zetal ibra

Estefania Lafon

Contabilidad

Se lleva la contabilidad de forma interna e
integral a toda la gestion operativa de la
empresa, pudiendo realizar apertura de
ejercicio, sacar informes de mayor, balancetes
y otros.

Elisa Cal

compras, productos, stock, pagos, cobranzas,
deudores, proveedores, etc.

Mercado Pago Genera link de pago o0 QR para que puedan |Belén Tobia
pagar por este medio los documentos
emitidos

Terminales ABM de puntos de venta externos al sistema |Dario Alssina
web (Resto/Caja/Pos)

Informes \Variedad de informes tanto de ventas, Norma Perdomo

Administracion

\Varios items para configurar dependiendo de
las necesidades de cada empresa, por ejemplo,

IABM de usuarios, vendedores, etc.

Norma Perdomo
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Configuraciones

Diferentes configuraciones de toda la web
dependiendo de las necesidades de cada
empresa, incluye seguridad de los diferentes
usuarios

Norma Perdomo

reportes diarios de cada emisor

Importar Modulo para importar: ventas, compras, tanto [Rodrigo Mori
desde planillas como desde el portal de DGI
Exportar Extraer un ZIP con todos los documentos y  [Cristian Osuna

Historia clinica

Historial clinica de pacientes, exdmenes y
consultas generadas.

Cristian Osuna

Punto Vet Historial médico y mutual para veterinarias  JAgustin Gastesi
Bl Express Generacion de informes dinamicos, que Jose Somma
permite el analisis de dichos datos de forma
dinamica
Infocred Dada una ci, dice si es deudor en Infocred Inés Pintos
Fenicio Integracion con ecommerce fenicio que Geronimo Somma
eCommerce permite sincronizacion de clientes, productos,
precio, stock con su api
idRetail Interfaz para enviar informacion de Ventas  [Manuel Siffredo

ShoppingLecueder

Interfaz para enviar informacion de Ventas
para shopping administrados por Lecueder

Manuel Siffredo

Uruware Interfaz para enviar informacion de Ventas  [Cristian Osuna
para uruwre

ePos Interfaz de configuraciones para los pos de  [Norma Perdomo
getnet

GWhatsapp Interfaz de comunicacion con apiwhatsapp  [Manuel Siffredo

EIRevoltijo Adaptaciones 100% al cliente el revoltijo Inés Pintos

CloudBeds Interfaz de facturacion de PMS cloudbeds  |Cristian Osuna

gCreditos (vales)

Maodulo de vales, gestion y cobranza e
integracion con redpagos

Manuel Siffredo

tecnologia web)

Servicios Modulo que permite configurar serviciosy [Cristian Osuna
Sus respectivos estados, permite emitir la
facturacion desde el servicio una vez
completado.

Alquiler IAlquiler por rubros Rodrigo Mori

SisterBanc Interfaz para la cobranza de servicios a través [Cristian Osuna
de bancos

ZOHO Interfaz de envio de ventas, productos, stock [Agustin Gastesi
para zoho crm

eShopify Interfaz de facturacién con ecommerce Nicolas Falcioni
eshopify

Payexpress Pasarla de pagos Belén Tobia

Caja Express V1  [Modulo de punto de venta (Version Julio Garcia
tecnologia escritorio)

Caja Express v2 Maodulo de punto de venta (Version Belén Tobia
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Resto Express

Modulo de punto de venta para resto

Gastén Pascovich

App Factura
Express

Mddulo de punto de venta desde android y
10S

Geronimo Somma

App Marca Blanca
Pedidos

IApp de Pedidos integrada a RestoExpress

Gaston Pascovich

App Manager Resto
Express

IApp para control de todos los movimientos
generados en el sistema, ventas, anulaciones,

solicitudes de aprobaciones.

Cristian Osuna
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ANEXO 2

Nombre

Modulo/Pantalla

Descripcion

Referente
técnico

Referente
funcional

Generar
Documento
(Facturacion)

Pantalla

Esta es la pantalla principal
que se usa para emitir la
facturacion (Generando un
documento fiscal
electronico CFE)

Permite emitir todos los
tipos de comprobantes
disponibles en la normativa
de CFE como los bésicos:
ETickets
NotasDeCreditoEtickets
EFacturas
NotasDeCreditoDeEFactura
S
Complementarios:
ENotasDebito
ERemitos
EResguardos
EFacturasExportacion
EBoletaEntrada
Contingencias

Cristian
Osuna

Norma
Perdomo

Documentos

Modulo

Es un modulo que cuenta
con varias pantallas
relacionadas a los
documentos registrados en
el sistema ya sea emitidos o
recibidos.

Cristian
Osuna

Norma
Perdomo

Clientes

Modulo

ABM de clientes,
clasificaciones y grupos de
estos

Cristian
Osuna

Norma
Perdomo

Proveedores

Modulo

IABM de proveedores,
clasificacion y grupos de
estos

Cristian
Osuna

Norma
Perdomo

Cuentas Corrientes

Modulo

Cuentas corrientes Deudores
y Acreedores donde se
registra debe/haber segln
comprobantes emitidos y/o
recibidos por cada una de
las partes. Este mddulo
presenta varias acciones
complementarias que

permite imprimir estados de

Cristian
Osuna

Cristian
Osuna
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cuenta como envios por
email.

CRM

Modulo

Gestion de relacionamiento
con los clientes. Permite
gestionar ventas, servicios,
atencion al cliente, entre
otros.

Belen
Tobia

Agustina
Somma

Productos

Modulo

ABM de productos y sus
clasificaciones, listas de
precios, carga de recetas,
productos combos y todos
sus atributos.

Manuel
Siffredo

Natacha
Lemos

Stock

Modulo

IABM de stock, ver
movimientos, ajustes.
Configuracion de depdsitos,
permisos a éstos y reportes.
Movimientos de
mercaderias (Gestion de
Remitos)

Manuel
Siffredo

Natacha
Lemos

Tienda

Modulo

Este mddulo se usa para las
empresas que usan los
productos y stock por
MARCA/TALLE/COLOR

Cristian
Osuna

Belén
Tobia

Pedidos

Modulo

ABM de pedidos, enviar
presupuestos, proformay el
flujo que cumple un pedido
desde que es enviado, en
proceso, completado.
También permite emitir la
facturacion desde el pedido
cuando esta listo.

Agustin
Gastesi

Natacha
Lemos

Repartos

Modulo

ABM de repartos, una vez
facturado como se

“reparten” dichas facturas
en los diferentes repartos.

Manuel
Siffredo

Natacha
Lemos

Transporte de
cargas

Modulo

Herramienta para la gestion
de transportes. Se
configuran los vehiculos
como centro de resultado,
permite gestionar el coste de
cada vehiculo.

Manuel
Siffredo

Inés
Pintos

Encomiendas

Modulo

Modulo que permite
identificar informacion de
rastreo desde una factura. Se
completan dichos datos en
el momento de facturar.

Manuel
Siffredo

Cristian
Osuna

Contratos

Modulo

Modulo para quienes

facturan productos y/o

Cristian
Osuna

Agustina
Somma
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Servicios recurrentes.
Permite configurar un
contrato con el
producto/servicio
contratado, su frecuencia,
asi como datos adicionales y
luego emitir la facturacion
por proceso en lote.

RRHH

Modulo

IABM de funcionarios,
podran marcar sus
entradas/salidas y las
ausencias de cada
funcionario

Agustin
Gastesi

Viviana
'Valente

Caja/Bancos

Modulo

IABM de cajas (Con su
gestion de Apertura y
Cierre) ABM de Bancos.
Gestion de todos los
movimientos relacionados a
los mismos
ENTRADAS/SALIDAS,
Pagos, Cobranzas,
Movimientos de Fondos,
Cartera de Cheques,
Consultas de movimientos y
saldos.

Cristian
Osuna

Elisa Cal

Interfaz contable

Modulo

Configuracion de los rubros
contables segun las
necesidades de cada
empresa vinculados a cada
movimiento de la operacién
que permite generar un
archivo con los asientos
generados para exportacion
a sistemas contables Conty,
Zetal ibra

Cristian
Osuna

Estefania
Lafon

Contabilidad

Modulo

Se lleva la contabilidad de
forma interna e integral a
toda la gestion operativa de
la empresa, pudiendo
realizar apertura de
ejercicio, sacar informes de
mayor, balancetes y otros.

Cristian
Osuna

Elisa Cal

Terminales

Modulo

ABM de puntos de venta
externos al sistema web
(Resto/Caja/Pos)

Cristian
Osuna

Dario
IAlssina

Informes

Modulo

\Variedad de informes tanto
de ventas, compras,
productos, stock, pagos,

Manuel
Siffredo

Norma
Perdomo
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cobranzas, deudores,
proveedores, etc.

Administracion Modulo \Varios items para configurar|Cristian | Norma
dependiendo de las Osuna  [Perdomo
necesidades de cada
empresa, por ejemplo, ABM
de usuarios, vendedores,
etc.

Configuraciones  [Pantalla Diferentes configuraciones |Cristian |Norma
de toda la web dependiendo [Osuna  |Perdomo
de las necesidades de cada
empresa, incluye seguridad
de los diferentes usuarios

Importar Herramienta Modulo para importar: Manuel |Viviana
\ventas, compras, tanto desde|Siffredo [Valente
planillas como desde el
portal de DGI

Exportar Herramienta Extraer un ZIP con todos los|Cristian  [Viviana
documentos y reportes Osuna  [Valente
diarios de cada emisor

idRetail Herramienta Interfaz para enviar Manuel |Manuel
informacion de Ventas Siffredo [Siffredo

ShoppingLecueder [Herramienta Interfaz para enviar Manuel | Manuel
informacion de Ventas para |SIffredo (Siffredo
shopping administrados por
Lecueder

ePos Interface Interfaz de configuraciones [Enrico  |Diego
para los pos de getnet Pacello [Senisa

CloudBeds Interface Interfaz de facturacion de [Cristian |Cristian
PMS cloudbeds Osina Osuna

Servicios Modulo Modulo que permite Cristian [Cristian
configurar servicios y sus  [Osuna  |Osuna
respectivos estados, permite
emitir la facturacion desde
el servicio una vez
completado.

Alquiler Modulo Alquiler por rubros Cristian [Cristian

Osuna  |[Osuna
eShopify Interface Interfaz de facturacién con |Cristian |Cristian
ecommerce eshopify Osuna  [Osuna

Payexpress Modulo Pasarla de pagos Enrico  [Cristian

Pacello |Osuna
Caja Express V1  [Sistema Modulo de punto de venta [Julio Dario
integrado de (\Version tecnologia Garcia  |Allasina
Punto de Venta |escritorio)
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Caja Expressv2  [Sistema Maodulo de punto de venta |Belen Gaston
integrado de (\Version tecnologia web)  [Tobia Thry
Punto de Venta

Resto Express Sistema Modulo de punto de venta |Gaston  |Gastdn
integrado de para resto Pascovich|Pascovich
Punto de Venta

App Factura Sistema Maodulo de punto de venta  |[Geronimo|Geronimo

Express integrado de desde android y 10S Somma [Somma
Punto de Venta

App Marca Blanca [Sistema IApp de Pedidos integrada a |Gaston  |Gaston

Pedidos integrado de RestoExpress Pascovich|Pascovich
Punto de Venta

App Manager Aplicacion App para control de todos |Cristian |Gaston

Resto Express integrada de los movimientos generados |[Osuna  [Pascovich
control en el sistema, ventas,

anulaciones, solicitudes de

aprobaciones.
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ANEXO 3

CRONOGRAMA DE REUNIONES DE LOS SPRINTS DE SOPORTE E
IMPLEMENTACIONES

Para mejorar la comunicacion y la calidad del soporte, vamos a dejar marcadas en el
calendario las dailys y las revisiones semanales, para que todos sepamos de antemano
cuando se efectlian y podamos participar.

Dailys

Objetivo: revisar el estado de cada ticket, priorizarlos y destrabar algin caso. 2 0 3
minutos para que cada uno cuente en qué esta. Las revisiones no son para resolver
problemas, son para identificar trabas, pero la resolucion debe ser fuera de la revision.
Duracion: méximo 20 minutos

Participantes: técnicos.

Horario: lunes a viernes a las 15:00 pm.

= Un detalle importante para agilizar las dailys, es que cada uno mantenga SIEMPRE

actualizado el estado de sus tickets.

Revision semanal

Objetivo: evacuar consultas acerca de algun ticket, evaluar el desemperio, identificar
problemas recurrentes y que cada uno sugiera mejoras.

Duracion: Tendra una duracion de méximo 60 minutos.

Participantes: ademas del equipo de soporte, mesa de ayuda, implementaciones y los
que precisen estar al tanto por algun tema.

Horario: miércoles a las 15:30 pm
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ANEXO 4

Calendario Anual 2024/2025

Capacitacion Instructor Fecha Realizada

Interface Contable/Contabilidad Elisa 21/11/2024 si
Conceptos generales de facturacién | Cristian 13/12/2024 si
Stock Natacha 20/12/2024 si
POS (nad y handy) Juan Diego 10/3/2025 Si
Resto Express Gastén 13/3/2025 si
Caja 2 Belén 11/4/2025

App Factura Express Agustin 25/4/2025

Caja WEB Cristian 23/5/2025

Pedidos Natacha 11/6/2025

Tienda Belen 27/6/2025

RRHH Viviana 17/7/2025

81



ANEXO 5

GSOFT CAPACITACIONES INTERNAS

FACTURA EXPRESS

PRO_RRH_010

Nombre: Capacitaciones internas de productos de Factura Express

Descripcion general de objeto y actividades basicas del proceso:

El objetivo es capacitar en mddulos/funcionalidades nuevas o ya existentes de los productos de

Factura Express.

Son dirigidas a técnicos, personal de mesa de ayuda, implementaciones, que necesitan conocer

el funcionamiento para poder brindar un mejor servicio al cliente.

Son brindadas por los referentes técnicos designados en el Mapa de Conocimiento quienes por

medio de estas capacitaciones iran afirmando con el resto del equipo sol rol como referentes.

Tendran como maximo una duracién de 1 hora.

Luego de finalizado el Calendario, se comenzard nuevamente con el mismo.

Responsable

Gerente de Operaciones

Entradas

Mapa de Conocimiento

Calendario anual

Presentacidn en ppt/canva, etc del tema a instruir
Videos

Formularios de Inscripcion de asistentes

Salidas

Publicacion del contenido en Drive Gsoft.
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Partes interesadas clave:
Referentes técnicos (Capacitadores)
Técnicos

Mesa de ayuda

Implementaciones

Documentos asociados

Contenido de la capacitacion

Frecuencia del Proceso

Este proceso serd ejecutado de forma anual, buscando una capacitacién evolutiva y sistematica

de todos los miembros del equipo asi como también involucrar a nuevos funcionarios.
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ANEXO 6

Resultados de la encuesta de feeback

Te parece Util? Te
parece que los
referentes estan bien
identificados?
propones alguna
mejora?

Luego tomamos la accién de comenzar
con capacitaciones internas de
producto, una vez identificados estos
referentes, fuimos priorizando médulos-
herramientas relevantes en el dia a dia
y armarnos un cronograma para
comenzar a capacitarnos internamente.
Hemos ya brindado charlas sobre
Contabilidad, Facturacion Electrénica,
Stock, EPos, Resto Express. Te
parecieron productivas? Pudiste
participar en todas? Te gustaria que se
repitan cada cuanto tiempo? Que
propuestas de mejora nos podrias
recomendar para poder continuar
mejorando en estos aspectos de
transferencia de conocimiento y
aprendizaje?

En general, qué expectativas
tienes sobre este proyecto?
gué recomendacion
propones? Te gustaria ser
referente en algin moédulo?
Te parece que esta faltando
algiin médulo?

Nos interesa la
opinién de todo
el equipo pero
nos gustaria
saber quién sos
también para
agradecer
personalmente el
compromiso con
este proyecto.
Dinos tu nombre.

Me parece (til el
mapa, ya que ante
consultas sobre un
maodulo especifico
podemos identificar
facilmente a quien
acudir.

Aunque no pude participar en todas
debido a la agenda y atencion de
los clientes, me parecieron utiles
para tener conocimientos generales
sobre el sistema. Estaria bueno que
se repitan cada afio o cuando hay
cambios mayores en el médulo.

Creo que se esta
gestionando
correctamente.

Estefania Lafon

Me parece
excelente

Me parecieron todas productivas,
aprendi cosas que no sabia de cada
modulo. No estuve en todas, la de
Resto Express me la perdi, pero ya
habia visto la del afio pasado. En
cuanto al tiempo entre una y otra,
no se me parece que una cada 15
dias estaria bien. Dando tiempo a
los organizadores y quienes dan la
charla de tener tiempo de planificar.
El tiempo que dura esta genial,
tratando de que sea &gil y dar una
idea general del producto sin entrar
al detalle fino. Si tuviera que sugerir
algo, seria sobre el horario, habria
que analizar un poquito mas en que
tiempo se dan. Capaz después de
medio dia estaria interesante.

Es buena idea, est4 bueno
que se graben los videos
para que se puedan volver
aver.

Julio Garcia
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Muy datil. Estaria
bueno que hubiera
algun blog interno
donde
minimamente  se
vallan comentado
plugins, mejoras o
consideraciones
importantes
resultado
probleméticas
puntuales para que
el resto del equipo
tenga acceso.

de

Si me parecieron muy productivas,
me gustaria se integre una wiki para
resolucion de problemas pero
integrada al100% donde se plasmen
resoluciones desde lo mas simples
a lo mas complejas. Se entiende
que el desborde de soporte en
ocasiones no deja tiempo para
integrarlo, pero si a futuro el soporte
fuese minimo se podria comenzar a
escribir dichas resoluciones poco a
poco.

No pude participar de todas, me
gustaria que se repitieran con
mayor frecuencia para reafirmar
conocimiento o buscando evacuar
dudas que surjan por
implementaciones especiales.

Seria bueno poder acceder a estas
capacitaciones en video cuando se
requiera y que sea un requerimiento
para cuando alguien nuevo se
incorpora al equipo. Me hubiera sido
de mucha ayuda oportunamente.

Mejorar procesos, que
exista un protocolo desde
la comunicacion con el
cliente, hasta el
seguimiento post
implementacién. No se me
ocurren médulos a
incorporar.

Diego Sosa

Me parece correcto

Me parecieron muy utiles, en mi
caso he tenido problemas para
enfocarme en alguna capacitacion
por interrupciones externas, como
consultas o algin problema puntual
que requeria solucién inmediata, por
lo que seria bueno siempre grabar y
dejar a disposicion los videos para
poder verlos en otro momento. Algo
gue me gustaria que se mejorara es
el hecho de que no se interrumpa al
presentador mientras estd haciendo
sus explicaciones, ya que muchas
veces algun compafiero interrumpe
para preguntar algo, que si bien es
una duda relacionada con el tema
termina haciendo que se desvie el
tema y no deja avanzar en linea
recta, haciendo que los demas se
puedan marear.

El proyecto me parece
bien, es algo necesario
dada la inmensidad de
maodulos o proyectos
existentes y que dia a dia
van expandiéndose. Me
parece que el mapa
planteado cubre
practicamente todos los
modulos y las personas
asignadas son las
correctas

Mateo lzaguirre

Si, me parece til.
Los referentes
deberian estar
identificados.

Adolecemos de falta de
documentacién ya sea técnica (para
la interna), como externa para
nuestro clientes (manuales de
usuario, videos, etc.). Sigue en
deuda una base de conocimiento
(JIRA?), Ej: Como resolvimos cierta
incidencia de similares
caracteristicas ?

Muchas expectativas !!,
Recomiendo documentar,
hacer reuniones de
equipos por proyectos
para realizar entre todos
"tormentas de
ideas/aportes”. Me
gustaria participar como
referente de
RestoExpress.

Dario Allasina.
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Me parece muy Uutil,

No he podido patrticipar, al hacerse

Valentin

pero hay que tener | en horario laboral, en temporada y Pereira
cuidado en no caer |algunos en milicencia me fue
en apoyarse imposible ser parte, quedaron
demasiado en el registro de todas? asi se pueden
referente, porque el |"estudiar” en casa
dia de mafiana si
sacan licencia o se
van de la empresa,
queda un vacio.
Probablemente
debido a la
comodidad de
haberlos tenido en
el equipo de trabajo,
y no lo podemos
suplir con facilidad
Si fundamental La idea es buenisima, aunque a Estaria bueno que se gerooooo
veces no todos podemos participar | documenten las
de forma activa en las capacitaciones y queden
capacitaciones guardadas en algun lugar
accesible. tal vez en los
propios proyectos de gitlab
Si, me parece que Me parecen productivas, instancias | Poder saber a quién Viviana
estan bien donde podemos aprender todos consultar en caso de
identificados dudas a la hora de
implementar esa es mi
expectativa - hay varios
maodulos pero creo que los
mas importantes y que
mas cantidad de clientes
usan estan
Me parece ok. Estan | Si. Me parecen Utiles. Deberian ser | Estoy a disposicién para Camila ?)
bien los referentes | una vez cada dos semanas para no | ser referente en conjunto
corromper tanto el horario de con Eli en los mdédulos de
funcionarios e intentar que sea en contabilidad, caja-bancos
algun horario donde la mayoria e interfaz contable. Son
pueda maodulos hiper importantes
y podriamos armar algo
muy bueno
Me parece til como | Las mismas se dictan en horario Mis expectativas son que | Antonella
guia de ayuda pero |laboral, lo cual me parece correcto, |podamos prestar la
un recurso que no pero estamos realizando otras atencién que se merece
se utiliza lo tareas correspondientes a nuestro cada modulo segun las
suficiente trabajo que a mi en lo personal me |tareas que desempefie
impide prestar atencion. Me siento | cada uno, principalmente
mal por el compafiero que esta como respeto a quien dicta
dedicando su tiempo a ensefiar y el modulo y segundo para
varios estamos distraidos porque poder aprender como
nuestra atencion esta requerida en | corresponde.
otro lado.
Me parece bien, Si me parecieron buenisimas y me | Seguir enriqueciendo al Norma

pero gero creo que
no estaria mas con
tema app

gustarian mas de ese tipo que nos
sirven para la diaria en el soporte

equipo y poder aportar
ideas que mejoren el
equipo de soporte
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Me parece super util | Las charlas me parecen super Como aun estoy en etapa | Emilia
ya que a veces no productivas, intente participar en de aprendizaje me gustan | Rodriguez
sabemos quién todas, las que no participe fue estos espacios para
sabe x cosa y porque no se avisd con tiempo. Ya | aprender, mas siendo de
perdemos tiempo que yo tengo un horario diferente y | soporte, hay sistemas que
preguntando. muchas veces no tenia a mano mi estan en constante
pc o estaba en otra actividad. evolucion, y en ese tipo de
espacios descartamos las
dudas.
Considero que es Me parecen de utilidad, pero me Es una buena propuesta, |Evelyn

un buen recurso, se
podria mejorar
agregando mas
referentes en cada
madulo.

gustaria que fueran de menor
duracién (1 hora maximo), ya que
muchas veces no contamos con
tanto tiempo para destinar
especificamente a las
capacitaciones, y cuando son muy
extensas se vuelven un poco
dificiles de procesar.

hay algunas mejoras como
la que mencionaba antes,
gue seria bueno
implementar, pero en
general considero que es
de mucha utilidad
actualizar nuestros
conocimientos de forma
constante.
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