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Introduccién. la planificacion estratégica no es pensamiento
estratégico.......
Henry Mintzberg.

La planeacibn como herramienta para lograr un fin u objetivo en las organizaciones
gubernamentales ha sido empleada desde hace ya mucho tiempo como lo refiere (Fuentes
& Sanchez, 1995), como parte basica de la administracion en los paises socialistas; su
introduccion en occidente fue impulsada por el éxito en la reconstruccioén de Francia en la
postguerra y posteriormente adoptada por las grandes corporaciones como planeacion
estratégica.

En la actualidad es usada alrededor del mundo por los diferentes paises como una manera
de enfocar sus recursos para el logro del bienestar de su poblacién. En el caso de nuestro
pais lo vemos en el Plan Nacional de Desarrollo (PND), donde se definen objetivos, metas
y estrategias para el desarrollo de la nacion.

El cumplimiento del PND desencadena a su vez el desarrollo de diferentes planes y/o
programas en las diferentes dependencias que conforman el gobierno, respetando las
jerarquias establecidas asi como las diferentes interrelaciones que se presentan.

En el caso del Tecnoldgico de Estudios Superiores de Jocatitlan (“Tecnolégico” de ahora
en adelante), como institucion de educacién superior tecnoldgica perteneciente al
TECNOLOGICO NACIONAL DE MEXICO (TecNM) 6rgano desconcentrado de la
Secretaria de Educacion Publica (SEP), le requieren la elaboracion de un Programa
Institucional de Innovacién y Desarrollo del Tecnoldgico (PIIDT).

La creacion del PIIDT para Tecnoldgico llevo a los directivos de la institucion a desarrollar
un ejercicio de planeacién estratégica, buscando la contribucion de la institucion a la
materializacién del PND. Resultado de este se establecieron 6 objetivos rectores, asi como
23 indicadores. Con el propoésito de dar cumplimiento a lo establecido en los diferentes
planes y programas gubernamentales se desarrolld el “Programa Institucional de
Innovacién y Desarrollo 2013- 2018” (PIIDT) del Tecnoldgico. (TESJo, 2015).

Que en palabras de los directivos es:

...... el documento rector de la planeacion estratégica del quehacer académico, las
funciones sustantivas y adjetivas®, asi como cada uno de los indicadores
establecidos, dado que establece las directrices para la innovacién y el desarrollo
de los programas académicos ofertados, que habran de coadyuvar al cumplimiento
de las metas nacionales perfiladas en el PND 2013-2018 y a los objetivos de los
programas transversales, sectorial, regional y municipal.” (TESJo, 2015).
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Problematica.

Una vez establecidos los objetivos y metas institucionales por la Direccion como producto
del ejercicio de planeacion estratégica realizada por nuestros directivos; los jefes de carrera
no sélo deben hacer lo mismo para sus divisiones sino también establecer las actividades
para conseguirlos. Viene ahora el proceso de seguimiento, el cual es envuelto en la
dindmica natural de la institucién, como es el hecho de que algunos objetivos sélo son
verificados semestralmente, aunado a cambios constantes en el personal administrativo y
docente que ocasionan que se pierda el enfoque diluyendo la efectividad y el seguimiento
de las actividades planteadas; otra repercusion es no aprovechar el conocimiento o el
aprendizaje que la institucidbn genera cada vez que se ejecutan y verifican las acciones
encaminadas a la consecucion de un objetivo. Cabe mencionar que la carrera de Ingenieria
en Gestidbn empresarial (IGE) es de reciente creacibn con apenas una generacion de
egresados lo que provoca los cambios mencionados anteriormente.

El Conocimiento generado en cada ciclo del proceso de seguimiento y evaluacién puede
tratarse como “Capital intelectual” un activo intangible que ayude a la institucién a crear y
desarrollar su conocimiento y por lo tanto llevarla a ser una organizacion que aprende o una
organizacion inteligente como lo describe (Choo, 1999) donde el conocimiento es la base
para la toma de decisiones de la organizacion.

Propésito.

Conociendo los objetivos y las metas de carrera de IGE, la problematica implicita a su
seguimiento y la necesidad de aprovechar el aprendizaje organizacional para la toma de
decisiones enfocadas al cumplimiento de los mismos, se puede desarrollar un modelo de
Gestion del Conocimiento (“KM” por sus siglas en inglés) ver ilustracion 1, donde Kimiz
(2005) hace una sintesis de los diferentes modelos de KM y que podemos resumir en la
ilustracién citada, que nos permita preservar el conocimiento de “Buenas Practicas” asi
como las “Lecciones Aprendidas” en orden de no duplicar trabajos y de acuerdo con la
literatura se pueden disminuir estos efectos por cambios o rotacion de personal en la carrera
de IGE.

llustracidn 1 Ciclo Integral de KM.
Adaptado de (Kimiz, 2005).



Ahora la parte del seguimiento. Debemos aprovechar los recursos con los que se cuenta 'y
enfocarlos, ya que al tratar de abarcar todo solo ocasionaria nuevamente dispersién en la
atencion de lo importante; se propone identificar los Factores Criticos de Exito (“CSF” por
sus siglas en inglés) y como los define Rockart (Bullen, June 1981) son las pocas areas
claves donde “las cosas deben ser correctas” para que los negocios florezcan y las metas
gerenciales sean alcanzadas.

El modelo propuesto tendria que incluir el ciclo PDSA propuesto por Deming (Deming W. ,
1993) para conectar los conceptos citados anteriormente. Quedando como se muestra en
la llustracion 2.

Objetivos y Metas

Determinacion de los

CSF's

Div. IGE

Captura y/o
Creacion

llustracion 2 Modelo de Gestion para la Divisién de IGE.
Fuente: Elaboracién propia.

El modelo propuesto parte de que los objetivos y metas estan ya definidos por la Direccion
ahora corresponde cumplirlos dando el seguimiento y evaluacién adecuada para lo que se
propone en primera instancia identificar los CFS que impacten directamente en los objetivos
0 como lo menciona (Zall & Rist, 2005) definir los “efectos”, posteriormente identificar los
indicadores clave de los CFS y luego someterlos a un seguimiento y evaluacion para saber
si estamos en el camino para la cual nos apoyamos en el clasico ciclo Deming, donde se
tiene implicito la gestion del conocimiento como parte de la mejora o correccion del camino
hacia el logro de los objetivos, esta Ultima parte es donde incluimos la gestion del
conocimiento como herramienta generadora del mismo y utilizarla para la toma de
decisiones.



Objetivo.

Disefiar un Modelo de Gestion para dar seguimiento a los objetivos y metas de la carrera
de IGE, utilizar el aprendizaje organizacional que surge del conocimientos generado en el
seguimiento y evaluacion de los indicadores para apoyar la toma de decisiones en el
mejoramiento o correccion de las actividades encaminadas a la consecucion de los
objetivos, mediante el uso de KM, PDSA, CSF's y KPI's.



CAPITULO 1: La planeacién y su producto en el Tecnoldgico.

Para el desarrollo del PIIDT se tuvieron que considerar los siguientes planes y programas:

(PND) Plan Nacional de Desarrollo 2013-2018.

Programa Sectorial de Educacién 2013-2018.

(PIID) Programa Institucional de Innovacién y Desarrollo 2013-2018 del Techoldgico
Nacional de México.

Programa Especial de Ciencia y Tecnologia 2014-2018.

Programa Estatal de Desarrollo 2011-2017.

Programa Regional Region Il Atlacomulco 2012-2017.

Plan de Desarrollo Municipal (Jocotitlan) 2013-2015.

Incluyendo los tres programas transversales: Programa Especial para Democratizar la
Productividad, Programa para un Gobierno Cercano y Moderno, y Programa Nacional para
la lgualdad de Oportunidades y no Discriminacion contra las Mujeres.

Para la definicién de los objetivos y metas del Tecnoldgico se siguieron las siguientes
etapas como se describen en PIIDT:

“La primera etapa del proceso consistio en recibir la capacitacién por parte de la
Coordinacion Sectorial de Planeacion y Desarrollo del Sistema del Tecnholdgico
Nacional de México, donde con una vision colaborativa y de participacion estratégica
participaron el &rea académica, vinculacién, administracion y planeacién. Bajo esta
directriz, institucionalmente se analizaron los lineamientos del PIID y PIFIT; asi como
la evaluacion de las metas establecidas en el Programa Institucional de Innovacion
y Desarrollo 2006-2012, la Evaluacion del Consejo de Acreditacion de la Ensefianza
de la Ingenieria A.C. (CACEI), de la Acreditadora Nacional de Programas de
Arquitectura y Disciplinas del Espacio Habitable (ANPADEH) y del Consejo de
Acreditacion en la Enseflanza de la Contaduria y Administracion A.C. (CACECA),
la evaluacion del Sistema de Gestion de la Calidad ISO 9001:2008 e ISO
14001:2004, en este contexto, se definieron asi las directrices de trabajo con la
finalidad de fortalecer la elaboracién de un programa que tuviera como propésito la
expansion de la oferta educativa y la mejora de la calidad de los programas que se
ofrecen con la incorporacion del enfoque basado en competencias profesionales y
la dotacion de infraestructura y equipamiento de apoyo al proceso educativo, que
incidan de manera favorable en el resultado del desempefio de los estudiantes y en
el funcionamiento académico institucional; asi como fortalecer el desarrollo de los
cuerpos académicos y sus lineas de generacion y aplicaciéon del conocimiento a
través de proyectos de investigacion y el desarrollo del perfil deseable de la planta
docente, atender los principales problemas institucionales y el cierre de brechas
académicas entre los programas de estudio orientado a la mejora continua de la
capacidad y competitividad académica, el impulso a la ciencia, la tecnologia, la
investigacion y la innovacién educativa, asi como la formacién integral, la vinculacién



con los diferentes sectores, asi como la realizacion de exadmenes nacionales a
estudiantes y egresados que se traduzca en la calidad presentada en la formacién
de sus egresados, bajo los estandares de calidad aplicables a la educacion superior
tecnoldgica con el fortalecimiento de las areas de oportunidad Institucional y con
esquemas de gestion y administracion certificados con transparencia y rendicion de
cuentas.

Con los resultados obtenidos, producto de la riqueza de las aportaciones vertidas,
se llevaron a cabo reuniones con la participacion activa del personal que conforma
cada una de las areas administrativas, el seguimiento a las acciones tomadas y los
resultados esperados. Asimismo, cada academia de especialidad llevdé a cabo
reuniones de trabajo para el andlisis e integracion de los requerimientos en materia
de infraestructura y equipamiento acordes al desarrollo de competencias
profesionales y atender las recomendaciones de mejora de la calidad.

Sobre la base del Programa Institucional de Innovaciéon y Desarrollo 2013-2018
(PIID) del Tecnoldgico Nacional de México como documento rector, con el trabajo
emanado del proceso anterior y tendiendo como soporte una amplia participacion
de todos los actores sustantivos y adjetivos? del proceso de ensefianza-aprendizaje
se elaboro el Programa Institucional de Innovacion y Desarrollo 2013-2018 (PIID)
del Tecnhologico de Estudios Superiores de Jocotitlan.

El Programa Institucional de Innovacion y Desarrollo 2007-2012 del Tecnolégico de
Estudios Superiores de Jocotitlan, tiene como documentos de referencia el Plan
Nacional de Desarrollo 2007-2012, el Programa Sectorial de Educacion 2013-2018,
el Programa Institucional de Innovacién y Desarrollo 2013-2018 del Tecnoldgico
Nacional de México, el Programa Especial de Ciencia y Tecnologia 2014-2018, el
Programa de Desarrollo 2011-2017 del Estado de México, El Programa Sectorial de
Educacion 2012-2017 del Estado, el Programa Regional Regién Il Atlacomulco
2012-2017 y el Plan de Desarrollo Municipal de Jocotitlan 2013-2015 relacionados
con el quehacer del Tecnoldgico de Educacion Superior, por lo que su contenido
esta alineado con las politicas publicas establecidas y su estructura guarda estrecha
relacién con ellos.

Delineado por los més altos estandares de calidad se ha vislumbrado el horizonte
de este Tecnologico al 2018, donde la evaluacion externa de sus programas
académicos de licenciatura por organismos acreditadores marca las directrices de
desarrollo tendientes a seguir, la mejora permanente del profesorado, un perfil
deseable y pertenecientes al Sistema Nacional de Investigacion, incrementar la
cobertura con inclusion y equidad, promover la formacion integral, consolidar la
vinculacion con los sectores e impulsar la ciencia, la tecnologia y la innovacion, que
marcan el rumbo institucional y la certificacion del proceso educativo como
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componentes esenciales de una educacién superior tecnolégica de alta calidad a la
gue este Tecnhologico esta comprometido.”

La descripcion del contenido del PIIDT se muestra a continuacion:

“El contenido total del documento se organiza en cinco capitulos. En el Capitulo | se
plantea el diagndstico con la identificacion de problemas, fortalezas y retos
institucionales en apego a los seis objetivos del Programa Institucional de
Innovacion y Desarrollo PIID 2013-2018; en el Capitulo 1l se expone la alineacion
del PIID 2013-2018 del Tecnol6gico Nacional de México con las metas nacionales
predeterminadas en el PND 2013-2018 y en el PSE 2013-2018, asi como la
alineacion con el Programa Especial de Ciencia y Tecnologia 2014-2018, el
Programa de Desarrollo 2011-2017 del Estado de México, El Programa Sectorial de
Educacion 2012-2017 del Estado, el Programa Regional Regién Il Atlacomulco
2012-2017 y el Plan de Desarrollo Municipal de Jocotitlan 2013-2015, en
correspondencia con los objetivos del Tecnolégico de Estudios Superiores de
Jocotitlan.

El Capitulo 11l describe los seis objetivos, las estrategias y lineas de accion del PIID
2013-2018, que incidiran en el logro de las metas y compromisos perfilados en el
PSE 2013-2018; de este Tecnolbgico y lo correspondiente a cada Programa
Académico.

Por su parte, el Capitulo IV contiene las fichas descriptivas de los 23 indicadores, la
descripcion de éstos, el objetivo asociado, la descripcion general, la periodicidad de
la medicion y la meta programada al 2018 del Tecnolégico y la aportacion de cada
Programas Académicos. Asimismo, un apartado referido a los recursos, los
responsables de su ejecucién y la transparencia que debe imperar en la gestion
institucional y el glosario de las siglas y acronimos mas relevantes utilizados.

Por ultimo, es de sefialarse que el PIID 2013-2018 es el documento rector de la
planeacion estratégica, tactica y operativa de esta institucion que coadyuvaran a los
compromisos establecidos en el Tecnoldgico Nacional de México, lo cual, sin duda,
no solo asegurard logros cuantitativos de operacion concertada, sino también la
consolidacion de compromisos de calidad en el campo de la educacién superior
tecnoldgica, lo cual, a su vez, redundara en la formacion de profesionales con una
vision certera de lo que se pretende en materia de desarrollo social, econémico,
industrial, sustentable y sostenido; conocedores de los retos cientificos, tecnoldgicos
y de innovacioén que plantean los diversos sectores en un contexto global, y capaces
de contribuir al logro de las metas nacionales.

Es deber y obligacion de la comunidad tecnoldgica actuar y aportar resultados en
este marco de planeacion.”



Como producto del ejercicio de planeacién estratégica se obtuvieron 6 objetivos rectores y
23 indicadores con sus respectivas metas en un horizonte de 6 aflos que se muestran en

la Tabla 1.

Porcentaje de estudiantes de licenciatura inscritos en programa acreditados
e o reconocidos por su calidad.
Objetivo 1
Fortalecer la calidad 1.2 Porcentaje de profesores de tiempo completo con posgrado.
de los servicios

. 1.3 Profesores de tiempo completo con reconocimiento del perfil deseable.
educativos.

1.4 Eficiencia Terminal.
Objetivo 2 2.1 Matricula del nivel licenciatura

Incrementar la 2.2 Matricula en posgrado.
cobertura, promover
la inclusiény la 2 3 Matricul d - ixt
equidad educativa. 2 atricula en educacion mixta.
3.1 Porcentaje de estudiantes que participan en actividades de extension:
. artisticas, culturales y civicas.
Objetivo 3 y
Fortalecer la 3.2 Por.centaje de estudiantes que participan en actividades deportivas y
o recreativas.
formacion integral de

los estudiantes. . . . . .
3.3 Porcentaje de estudiantes inscritos en algin curso o programa de

ensefianza de lenguas extranjeras.

4.1 Porcentaje de programas de doctorado escolarizados en areas de ciencia
y tecnologia registradas en el Programa Nacional de Posgrados de Calidad.
Sl 4.2 Profesores de tiempo completo adscritos al Sistema Nacional de

L Investigadores.
Impulsar la ciencia, la

tecnologia y la - — o : 2
glay 4.3 Proyectos de investigacion, desarrollo tecnoldgico e innovacion.

innovacion.
4.4 Estudiantes de licenciatura y posgrado que participan en proyectos de
investigacion cientifica, desarrollo tecnolégico e innovacion.
5.1 Registros de propiedad intelectual
5.2 Porcentaje de egresados incorporados al mercado laboral.

Objetivo 5 - T - -

I 5.3 Proyectos vinculados con los sectores publico, social y privado.
Fortalecer la

5.4 Estudiantes que participan en proyectos vinculados con los sectores

vinculacién conlos T, ° . )
publico, social y privado.

sectores publico,

social y privado. - z e - =~
yp 5.5 Empresas incubadas a través del modelo institucional de incubacion

empresarial.

5.6 Estudiantes que participan en el Modelo Talento Emprendedor.

Linea base

2012

82%

100%

10%

25%

2,478

0

19%

18%

26%

0%

18

25%

Meta
2018

100%

100%

57%

32%

3,304

56

35

56%

41%

64%

0%

18

159

52%

11

33

420



Objetivo Indicador

6.1 Personal directivo y no docente capacitado.

6.2 Instituto certificado.

Objetivo 6
Sistema de Gestion de la Calidad: 1

Modernizar la gestion
institucional, Sistema de Gestion Ambiental: 0

fortalecer la ) )
transparencia y la Modelo de Equidad de Género: 1

rendicién de cuentas. B .
Sistema de Gestion de la Energia: 0
Sistema de Gestion de la Salud y Seguridad en el Trabajo: 0

6.3 Establecer un sistema del presupuesto basado en resultados

Tabla 1 Objetivos e indicadores del Tecnolégico.

Fuente: (TESJo, 2015).

PDC=0 PDC=9
PNDC=0 PNDC= 14
100% 100%

Continuando con la cadena de planeacion se establecen objetivos y metas para cada

carrera profesional dentro de la Institucion.




En el caso de la carrera IGE quedo de la siguiente forma (Tabla 2):

Objetivo 1

Fortalecer la
calidad de los
servicios
educativos.

Objetivo 2

Incrementar la
cobertura,
promover la
inclusion y la
equidad
educativa.

Objetivo 3

Fortalecer la
formacion integral

de los estudiantes.

Objetivo 4

Impulsar la
ciencia, la
tecnologiay la
innovacion.

Objetivo 5

Fortalecer la
vinculacién con
los sectores
publico, saocial y
privado.

1.1 Para el 2018 contar con el 100% de estudiantes inscritos en
programas acreditados o reconocidos por su calidad.

1.2 Al 2018 el 100% de Profesores de Tiempo Completo del Programa de
Ingenieria en Gestion Empresarial contaran con estudios de posgrado.

1.3 En el 2018 se incrementara el numero de Profesores de Tiempo
Completo con reconocimiento al perfil deseable de Ingenieria en Gestion
Empresarial hasta alcanzar un 50%.

1.4 Alcanzar en el 2018, una eficiencia terminal del 30% en los Programas
Educativos de Ingenieria en Gestion Empresarial.

2.1 Lograr para el 2018 incrementar a 332 estudiantes la Matricula de
Ingenieria en Gestion Empresarial.

2.2 Para el 2018 contar con 0 estudiantes en posgrado.

2.3 Lograr para el 2018 contar con 0 estudiantes inscritos en programas
de licenciatura en la modalidad mixta.

3.1 Para 2018 lograr que el 64% de los estudiantes participen en
actividades de extension: artisticas, culturales y civicas.

3.2 Para 2018 lograr que el 33% de los estudiantes participen en
actividades deportivas y recreativas.

3.3 Para el 2018 lograr que el 60% de los Estudiantes Desarrollen
Competencias en una Segunda Lengua.

4.1 Contar con 0 investigadores en el SIN para el 2018.

4.2 En el 2018 se contara con 1 proyecto de Investigacion, desarrollo
tecnoldgico e innovacion vinculado con los sectores publicos, social y
privado con financiamiento.

4.3 Al 2018 contar con 15 estudiantes de licenciatura que participen en
proyectos de investigacion cientifica, desarrollo tecnoldgico e innovacion
del Programa de Ingenieria en Gestion Empresarial.

5.1 Para el 2018 alcanzar O registros de propiedad intelectual.

5.2 Para el 2018 el nimero de egresados que se insertaran en el mercado
laboral de acuerdo a su perfil sera del 39% de egresados de Ingenieria en
Gestion Empresarial.

5.3 Para el 2018 contar con 1 proyecto vinculado con el sector publico,
social y privado que a través de convenios o acuerdos de colaboracion
realiza el Programa de Ingenieria en Gestion Empresarial.

Linea base
2012

0%

100%

0%

0%

280

34%

13%

51%

0%

Meta
2018

100%

100%

50%

30%

332

64%

33%

60%

15

39%



Objetivo 6

Modernizar la
gestion
institucional,
fortalecer la
transparencia y la
rendicién de
cuentas.

Linea base
2012

5.4 Para el 2018 contar con 3 estudiantes que participen en proyectos
vinculados con el sector publico, social y privado, que a través de
convenios o acuerdos de colaboracion realiza el Programa de Ingenieria
en Gestion Empresarial.

5.5 Para el 2018 el nimero de empresas incubadas a través del Modelo
de Incubacion de Empresas sera de 1 empresa del Programa de 0
Ingenieria en Gestion Empresarial.

5.6 Para el 2018 contar con 40 estudiantes que participen en el Modelo

- . ) 0
Talento Emprendedor del Programa de Ingenieria en Gestion Empresarial.
Para el 2018 alcanzar el 100% del personal directivo y no docente se 1
encuentre capacitado.
100%

Lograr en 2018 la entrega del informe de rendicion de cuentas del
Tecnoldgico con oportunidad y veracidad.

Tabla 2 Objetivos e indicadores de IGE.
Fuente: (TESJo, 2015).

Meta
2018

40

100%

La planeacion detallada y el seguimiento al PIIDT lo realizan los Jefes de Division de cada
carrera quienes se coordinan con los Profesores de Tiempo Completo (PTC) para llevar
acabo las actividades planeadas.

En lo que corresponde a la carrera de IGE lo hace el Subdirector Académico, quien cubre
de manera interina el puesto del Jefe. Basicamente el monitoreo y acciones de correccion
se realizan en las juntas mensuales de la academia siendo un proceso de revision y
asignacion de actividades.



CAPITULO 2: Gestion del Conocimiento.

Conocimiento.
De acuerdo a diferentes academias y autores se tienen las siguientes definiciones:

“El entendimiento de o la informacién acerca de un asunto que obtienes por
experiencia o estudio, ya sea conocido por una persona o por la gente en general”
(Cambridge, 2015)

“Conocimiento es una mezcla fluida de experiencia estructurada, valores,
informacion contextual, y percepcion experta que provee un marco para evaluar e
incorporar nuevas experiencias e informacion. Se origina y es aplicada en las
mentes de los conocedores. En las organizaciones, frecuentemente llega a ser
embebido no solo en documentos o0 repositorios sino también en rutinas
organizacionales, procesos, practicas y normas”. (Davenport, 1998)

Modelo de la cadena DIKW (Data, Information, Knowledge and Wisdom) como
menciona Wang: “La cadena DIKW ha sido aceptada y ha ganado popularidad en el
campo de la informatica” (Wang, 2007), se describe un modelo de jerarquias y
relaciones entre distintos conceptos que de acuerdo a Ackoff el contenido de la
mente humana puede ser clasificado en cinco categorias ver llustracion 3, (Ackoff,
1989):
1. Dato (data): Simbolos
2. Informacién (Information): Datos que son procesados para ser Utiles; provee respuestas
a preguntas como “Quién”, “Qué”, “Dénde” y “Cuando”.
3. Conocimiento (Knowledge): Aplicacién de datos e informacion; responde a la pregunta de
“Como”.
4. Comprension: (Understanding): Apreciacion de “Por qué”.
5. Sabiduria (Wisdom): Evaluar la comprension.

connectedness wisdom
urderstanicding
principles
kriowrledze
understanding

pattems

mnformation
understanding
relations
tlata - unclerstanding

llustraciéon 3 Modelo de la cadena DIKW.

(Image originally published in 2004, <<Data, information, Knowledge and Wisdom>> by Gene Bellinger et al.
available at http://www.systems-thinking.org/dikw/dikw.htm)



Observando las definiciones citadas anteriormente se puede apreciar que no es facil
conciliar en una sola definicion el conocimiento, va a depender del contexto donde se
utilice, de ahi es donde surge la necesidad de definirla de acuerdo a la conveniencia de
las organizaciones de tal manera que sea simple de entender a qué le llamamos
conocimiento.

Kimiz Dalkir propone un ejemplo para distinguir entre dato, informacion y Conocimiento:

Dato: Contenido que es directamente observable o verificable; un hecho —
por ejemplo, la cartelera de todas las peliculas que se exhiben hoy —.
Descargo la cartelera.

Informacién: Contenido que representa los datos analizados — por ejemplo,
“No puedo irme antes de las 5:00 entonces iré a la funcién de la 7:00 en el
cine cerca de mi oficina”

Conocimiento: A esa hora del dia, es imposible encontrar estacionamiento.
Recuerdo que la ultima vez que lleve el auto me frustré y me estresé porque
pensé que me perderia el inicio de la pelicula. Por consiguiente tomaré el
ferrocarril suburbano. Pero primero voy a verificar con Alberto. Usualmente
adoro todas las peliculas que él odia. Asi que me quiero asegurar que vale
la pena verla. (Kimiz, 2005).

Chun Wei Choo en su vision de “La organizacion inteligente” (Choo, 1999), explica que
se pueden ilustrar en tres capas concéntricas la conducta de las organizaciones para
su actuar y se muestran en la llustracion 4, siendo necesario la creacion del
conocimiento para la toma de decisiones.

Percepcion
Creacién de canocimiento

Toma de decisién

Accién
dela
organizacion

Procesamiento
de la informacior

Conversidn de la informacion

Interpretacion
de la informacién

llustracidn 4 Creacidn del conocimiento Chun Wei Choo.
Fuente: (Choo, 1999).



El conocimiento se puede clasificar como Tacito y Explicito segun lo popularizé Nonaka
y Takeuchi en sus escritos. Kimiz lo define y muestra una tabla comparativa (Tabla 3):

“El conocimiento Tacito es dificil de articular y también dificil de poner en palabras,
texto o dibujos. Por el contrario, el conocimiento explicito representa el contenido
gue ha sido capturado en alguna forma tangible, como las palabras, grabaciones de
audio, o imagenes. Por otra parte, el conocimiento tacito tiende a residir “dentro de
las cabezas de conocedores”, mientras que el conocimiento explicito suele estar
contenido dentro medios tangibles o concretos.....” (Kimiz, 2005).

Comparacion entre propiedades del conocimiento

Tacito y Explicito

Propiedades del Conocimiento Tacito

Propiedades del Conocimiento Explicito

Capacidad de adaptacion, para hacer frente
a nuevas y situaciones excepcionales

Capacidad para difundir, reproducir, tener
acceso, y volver a aplicarlo a través de la
organizacioén

Experiencia, Know-how, Know-why, y care-
why

Capacidad para ensefiar, entrenar

Capacidad para colaborar, compartir una
visién para transmitir una cultura.

Capacidad para organizar, sistematizar;
traducir una vision en una mision, y directrices
operacionales.

Coaching y tutorias para transferir
conocimiento experimental basado en uno

Transferir el conocimiento via productos,
servicios, y procesos documentados.

a uno, cara a cara

Tabla 3 Conocimiento Tacito y Explicito, Nonaka y Takeuchi.
(Kimiz, 2005).

Como lo define el propio Nonaka:

“El conocimiento tacito consiste parcialmente en destrezas técnicas: el tipo
de destrezas informales y dificiles de definir captadas en el término “know-
how” (saber como hacer algo). Tras afios de experiencia, un artesano
experto desarrolla una abundante pericia “en la yema de sus dedos”. Sin
embargo, a menudo no puede expresar los principios cientificos o técnicos
que respaldan lo que sabe” (Nonaka I. , Julio 2007).

“Al mismo tiempo, el conocimiento tacito tiene una importante dimension
cognitiva. Consiste en modelos mentales, creencias y perspectivas tan
profundamente arraigados que las damos por sentados y por ello no
podemos expresarlos facilmente. Precisamente por esta razén, estos
modelos implicitos moldean profundamente la forma en que percibimos el
mundo que nos rodea.” (Nonaka I. , Julio 2007).

14



“El conocimiento explicito es formal y sistematico. Por esta razén, se puede
compartir y comunicar facilmente, en especificaciones de producto o en una
formula cientifica o en un programa computacional.” (Nonaka I. , Julio 2007).

Como un intento de unificar los diferentes puntos de vista sobre lo que significa el
conocimiento podemos decir que es el entendimiento de informacion que nos permite
aplicarlo en mejorar la toma de decisiones en el &mbito empresarial y si el proceso es
exitoso podemos replicarlo en forma de buenas practicas y lecciones aprendidas, en
caso contrario mejorarlo o simplemente desecharlo.

Gestion del conocimiento.

Se puede definir de tantas maneras como autores leamos al respecto, dado que
involucra una variedad de disciplinas como se muestra en la ilustracién 5,

KNOWLEDGE MANAGEMENT

Gestion del cambio Comportamientos
Lecciones aprendidas

Gestion del rendimiento .
 Proceso de desarrollo

f Administracion
de Recursos
Humanos

Personal de desarrollo.__ h B
- Aprendizaje Y~ Decisiones

Educacion y entrenamiento _ Organizacional

S0P's

Propiedad de la

Informacion/Responsabilidad Mejor Producto

__—Colaboracion asincrona sincronica

Estrategia

ecnologiade la ~
Informacion y
Comunicacion

Gestion de la
~ Informacion

Politicas y Procedimientos — T Gestion de contenido

Gestion de registros ~ _ ~RDBMS
-
Marcos Flexibles’ " Bisgueda empresarial

Beneficios de la
eficiencia

llustracion 5 Disciplinas involucradas en el KM.
(Kimiz, 2005).
El APQC (American Productivity & Quality Center) define KM como:

La aplicacion de un proceso estructurado para el flujo de informacion y conocimiento
a las personas correctas en el momento correcto tal que puedan actuar mas
eficientemente y efectivamente para encontrar, entender, compartir, y usar el
conocimiento para crear valor. (APQC, 2014).
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Kimiz (2005) describe tres perspectivas para definirla, que engloban los distintos
enfoques:

Perspectiva de Negocios:

e KM son las actividades empresariales reflejadas en la estrategia, politica y
practica a todos los niveles de la organizacién; haciendo una conexiéon
directa entre los bienes intelectuales —Ambos Explicito (registrado) y Tacito
(el Know-How personal)- y los resultados positivos en el negocio.

e Otro aspecto para KM es un enfoque integrado y de colaboracion para la
creacion, captura, organizacion, acceso y uso de los activos intelectuales de
una empresa.

Perspectiva de Ciencia Cognitiva o Ciencia del Conocimiento:

e EIl conocimiento son las ideas, entendimiento y el practico Know How que
todos poseemos — es el recurso fundamental que nos permite actuar
inteligentemente. Con el tiempo el Conocimiento es transformado en otras
manifestaciones tales como libros, tecnologia, practicas y tradiciones. Estas
transformaciones resultan en la acumulacién de experiencia y cuando es
usada apropiadamente incrementa la efectividad. El conocimiento es uno, si
no, el principal factor que hace a la persona, organizacion y sociedad tener
un posible comportamiento inteligente. (Wiig, 1993).

Perspectiva de Procesos/Tecnologia:

e KM es un concepto bajo el cual la informacién es convertida en conocimiento
para ponerla en accién y hacerla disponible sin esfuerzo a las personas que
la pueden aplicar.

¢ Un enfoque sisteméatico para manejar el uso de la informacién de tal forma
gue provea un flujo constaste de Conocimiento a las personas correctas en
el tiempo correcto permitiendo la toma de decisiones de manera eficiente y
efectiva en el dia a dia del negocio.

Esta Ultima es la perspectiva que nos interesa debido a que utilizaremos KM para soportar
la ejecucion de la planeacion estratégica de la institucion, donde necesitamos guardar las
mejores practicas y lecciones aprendidas derivadas de la implementacion de las actividades
realizadas para el logro de los objetivos, asi como poner este conocimiento disponible a las
personas que la necesiten para la toma de decisiones de correccion o mejoramiento de
dichas actividades y coadyuvando a la conservacién del conocimiento generado cuando
exista alguna baja o rotacién del personal involucrado.
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Historia de KM

KM es multidisciplinaria por naturaleza para lograr los objetivos de la organizacion haciendo
el mejor uso del conocimiento. Puede ser eficaz y eficiente con la ayuda de personas
calificadas, experimentadas y bien entrenadas. Un cronograma de la evolucion del KM se

muestra en la llustracion 6.

Cronograma de resumen de la gestién del conocimiento.
E q L Su compariia
mprgga € Apar_u:mn de mas activo
Creacion de Organizaciones ygjioso: Capital
Conocimiento Virtuales
Intelectual
HBR Nonaka
o Stewart Certificacion d
Aprendizaje  Medicion de  Comunidad d erfiiicacion de
Organizacion Activos omunidad oe Normas de
AmaNet Gestionde  |nloctuales ACICA Innovacion del
fpalie Sloan. Brown Conocimiento
1969 1985 1988 1991 1994 1997 2000+
Praliferacion de Quinta Fundamentos Primeros
las Tecnologias  Disciplina  de Gestion del ~ El Cuadrode  programas de
dela P.Senge  Conocimiento Mando KM en
Informacion Wiig Kaplan&Norton  yniversidades
Primero CKO APQC
Edinsson Benchmarking

llustraciéon 6 Cronograma de KM.
Adaptado de (Kimiz, 2005).

Inicios de KM

Los cambios significativos en el desarrollo de la tecnologia moderna ofrece otra perspectiva
sobre la historia: La industrializacion comenzé en 1800, las tecnologias del transporte en
1850, las comunicaciones en 1900, en la informatizacién o computarizacién en la década
de 1950, la virtualizacion en la década de 1980 y primeros esfuerzos en la personalizacién
de tecnologias en el 2000 (Kimiz, 2005). Ver llustracion 7.

Fases del desarrollo de la Historia de KM

Virtualizacion 1980 » Personalizacion

Computarizacion 1950* 2000++
Comunicacion 1900
Transportacion 1850
Industrializacién 1800 *Nacimiento de Internet, 1969

llustracion 7 Fases del desarrollo de la historia de KM.
Adaptado de (Kimiz, 2005).



En la ilustracion 8 se muestran las etapas de KM (Kimiz, 2005).

Etapas de la Gestion del Conocimiento

Afo Entidad Evento

1980 DEC.CMU Sistema Experto XCON

1986 Dr. K. Wiig Acuiio conceptode KM en la UN

1989 Empresa de Consultoria | Inicio primeros proyectos de KM

1991 Articulo HBR Nonaka &Takeuchi

1993 Dr. K. Wiig Primer libro publicado de KM

1994 Red KM Primera conferencia de KM

Mediados de 1990 | Empresade Consultoria | Comienzan a ofrecer servicios de KM

Finales de 1990 Clave Industrias vertical | Implementacion del KMy se empiezan a ver los
beneficios.

2000-2003 Academia KM cursos/programas en las universidades con
textos KM

llustracion 8 Etapas de KM.
Adaptado de (Kimiz, 2005).

Desarrollo de KM ‘

60’s

A principios de 1960, Drucker fue el primero en acufiar el término trabajador del conocimiento. Se centr6 en
la “organizacion de aprendizaje” como una que puede aprender de las experiencias del pasado almacenados
en sistemas de memoria corporativos. (Kimiz, 2005).

En 1969, el lanzamiento de ARPANET permiti6 a los cientificos e investigadores comunicarse mas facilmente
entre si ademas de ser capaces de intercambiar grandes conjuntos de datos. Desarrollaron un protocolo o
lenguaje de red que permitiria a los ordenadores y sistemas operativos dispares estar en red a través de
lineas de comunicacion. Se agregé un sistema de mensajes en la red de transferencia de archivos. A finales
de 1969, Gnicamente 4 computadoras y una docena de trabajadores estaban conectados. (Kimiz, 2005).

80’s

La expresion “Knowledge Managment” entr6 en uso popular a finales de 1980 (Kimiz, 2005).

Proliferacién de las tecnologias de la informacion: muchos acontecimientos clave se estaban produciendo en
las tecnologias de informacién dedicados a los sistemas basados en el conocimiento: sistemas expertos que
buscaban capturar a “los expertos en un disquete”, sistemas tutoriales inteligentes destinadas a la captura
de “maestros en un disquete”, y los enfoques de inteligencia artificial que dieron origen a la ingenieria del
conocimiento en el que alguien tuvo la tarea de adquirir el conocimiento de los expertos en la materia,
conceptualmente modelar este contenido y, a continuacion, traducirlo a cédigo ejecutable por maquina
(Kimiz, 2005).
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Desarrollo de KM

90’s

Libros en KM empezaron a aparecer a principios de los afios 1990, y el campo tomé impulso a mediados de
la década con el desarrollo de un nimero de grandes conferencias y congresos de KM internacionales
(Kimiz, 2005).

1993

Primer libro publicado sobre KM por el Dr. K. Wiig considera KM en las organizaciones a partir de tres
perspectivas, cada una con diferentes horizontes y propdsitos: Perspectiva de negocios, Perspectiva de
Gestion, Perspectiva Manual o de Aplicacion (Kimiz, 2005).

El modelo de KM de Wiig, Se enfoca en el siguiente principio: “Para que un conocimiento pueda ser Util y
valioso debe ser organizado. Dicho conocimiento debe estar ordenado de acuerdo al uso que se le pretenda
dar”. Segun Wiig, las organizaciones persiguen diferentes estrategias para gestionar el conocimiento. Para
conseguirlo se basan en 5 estrategias basicas, basadas en la creacioén, captura, renovacion, compartir y uso
del conocimiento en todas las actividades del proceso. (Weick, 2001).

1994
Primer congreso sobre KM (Kimiz, 2005).

1995

Modelo de von Krogh y Roos: Epistemologia Organizacional. Este modelo distingue entre el conocimiento
individual y el conocimiento social; y toma un enfoque epistemoldgico de KM organizacional. (Von Krogh,
1998).

1995

Nonaka & Takeuchi KSM

Creatividad e innovacién, modelo holistico del conocimiento, integracion de los dos enfoques: conocimiento
y conocedor a través de la interiorizacion.

THE NONAKA AND TAKEUCHI MODEL OF
KNOWLEDGE CONVERSION

Tacit Knowledge o Explicit Knowledge

N

Tacit Knowledge Socialization Externalization
from
Explicit Knowledge ‘.’
Internalization Combination
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Desarrollo de KM

El proceso de creacién de conocimiento siempre comienza con lo individual, muchas veces ocurre de manera
inesperada no planeada. Consiste en amplificar el conocimiento organizacional creado individualmente y se
cristaliza como parte de la red de conocimiento de la organizacion.

Espiral del conocimiento.

La creacién del conocimiento no es un proceso secuencial, depende de una continua interaccién entre el
conocimiento tacito y explicito a través de los 4 cuadrantes. Articular, organizar y sistematizar conocimiento
tacito de los individuos. Producir y desarrollar herramientas, estructuras y modelos para acumular, compartirlo
para crear nuevo conocimiento a través del espiral.

THE NONAKA AND TAKEUCHI KNOWLEDGE SPIRAL

Dialogue

Socialization Externalization

1z

J

{ . ~ Linking
Field Building 1 Explicit
Q J ' Knowledge
Internalization Combination
Learning by Doing

(Nonakal. T., 1995).

1996
Se realiza un estudio comparativo entre la industria llevado a cabo por la presidenta de APQC Carla O'Dell y
se centro en las siguientes necesidades de KM:

1. KM como estrategia empresarial.

2. Transferencia de conocimientos y mejores practicas.
3. Conocimiento enfocado al cliente.

4. La responsabilidad personal por el conocimiento.

5. Gestidn de activos Intelectuales.

6. Innovacion y creacién de conocimiento.

(APQC, 1996)

1998
MODELO SENSE-MAKING DE CHOO

Choo propone un modelo de KM que resalta tres términos basicos:

« El “Tener sentido” (sense-making). Consiste en darle sentido a la informacion proveniente del
entorno exterior.

e La creacion del conocimiento. Transformar el conocimiento personal a través del didlogo y
compartir la informacion entre individuos.
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Desarrollo de KM

« La toma de decisiones. Identificar y evaluar alternativas a través del proceso de andlisis de
informacién y conocimiento.

OVERVIEW OF CHOO'’S (1998) KNOWLEDGE
MANAGEMENT MODEL

s -

Y

Decision
Making

New knowledge,
new capabilities

Goal-directed
adaptive

Choo considera que el éxito de KM conduce a una fase superior donde se generan las llamadas
organizaciones inteligentes y las define como aquellas capaces de percibir y procesar informacion, crear
conocimiento a partir de la informacion procesada vy utilizar el conocimiento para la toma de decisiones de
manera eficaz. (Choo, 1999)

EL MODELO BOISOT. THE BOISOT I-SPACE KM MODEL

Codified B

Uncodified

. Concrete
(Boisot, 1998)

Incorpora una fundamentacion teérica del aprendizaje social y sirve para unir la administracion de contenido,
informacion y conocimiento de una manera muy eficaz. En un sentido aproximado, depende de la dimensién
de codificacion categorizacion y clasificacion; la dimensién de abstraccion esta vinculada a la creacién de
conocimiento mediante el andlisis y comprension; y la tercera dimensién de la difusion esté relacionada con
la transferencia y acceso a la informacién. Hay un gran potencial para hacer uso del modelo KM Boisot como
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mapa y gestionar los activos de conocimiento de la organizacion del ciclo de aprendizaje social, algo que los
otros modelos KM no abordan directamente. Sin embargo, el modelo de Boisot parece ser algo menos
conocido y menos accesible y en consecuencia no ha tenido una aplicacion generalizada. (Kimiz, 2005).

1°" Decenio del 2000

2000
Modelo de ciclo KM Bukowitz y Williams describe un proceso de KM, como las organizaciones generan,
mantienen e implementan una accién estratégica correcta de conocimiento para crear valor (Kimiz, 2005).

2001
Bontis y Nikitopoulos definen gestion del capital intelectual (ICM), como una pieza de valor para el negocio
y la organizacién denominado capital o patrimonio intelectual (Kimiz, 2005).

Weik propuso que el proceso de “tener sentido” consiste a su vez de cuatro procesos integrados:

« Etapa de Cambio Ecol6gico. Cambio en el entorno, externo a la organizacion.

« Etapa de Promulgacion. Las personas tratan de construir o reordenar el contenido.

« Etapa de Seleccién. Interpretar lo observado en la primera etapa y promulgar los cambios.
« Etapa de Retencion.

(Weick, 2001)

2003

En el 24° Congreso Mundial de Gestion del Capital Intelectual en enero de 2003, una serie de gurus del KM
solicitaron a la academia "recoger la antorcha de KM". Era el momento de centrarse en la transformacion de
KM en una disciplina académica, la promociéon de la investigacion doctoral como una disciplina, y
proporcionar una formacion mas formal para los futuros profesionales.

Modelo del proceso del ciclo KM de ROLLET (Planificacién, Creacién, Integracién, Organizacion,
Transferencia, Mantenimiento y Evaluacién).

Modelo del proceso del ciclo KM de Williams (Obtener, Utilizar, Aprender, Contribuir, Evaluar, Construir /
Sostener) (Kimiz, 2005).

2004 — 2005

Lee y Choi, Roa, Medicion de desempefio de KM: de acuerdo a la investigacion en este trabajo, crearon el
rendimiento KM organizacional, que se puede medir a través de la cuota de mercado, la mejora de la
capacidad de sus empleados, la disminucién de costos, el crecimiento empresarial, la velocidad de respuesta
del mercado, la capacidad de innovacion y la capacidad competitiva de la organizacion.

Bock et al (2005) Medicion de la cultura organizacional. Con base en la investigacién de Bock, Lee y Choi,
clasifican la cultura organizacional y la relacionan con KM en las dimensiones, incluyendo la vision, la
innovacion, la confianza y la actitud hacia el conocimiento, y el uso de dieciséis articulos para medir las cuatro
dimensiones. (Zhengang & Jie, 2010)
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2006

Jennex y Olfman cree que un KMS (Knowledge Management System) puede ser aplicado para compartir
tanto el conocimiento de tarea especifica y la no-tarea especifica en determinadas organizaciones. El apoyo
tecnolégico ayuda a las organizaciones a compartir conocimientos sobre los procesos, tareas o proyectos
con el fin de mejorar su eficacia, por lo que las organizaciones necesitan que el acceso a la tecnologia sea
facil para los empleados, tales como sistema de correo electronico. Los gerentes y lideres deben fomentar
el uso del sistema y establecer procedimientos para hacer del conocimiento de facil acceso, para que los
empleados puedan compartir conocimiento tacito y que permitan a los mismos utilizar los repositorios de
conocimiento diario. (Zhengang & Jie, 2010).

2006

Maier y Hadrich: Estructura organizativa (OS): La gestion eficaz de los conocimientos también depende de
la estructura de la organizacién. Sin embargo, no existe una estructura organizativa Unica apropiada para
KM. Algunos estudiosos sugieren un redisefio a fondo para KM, mientras que otros piensan que no es
necesario. Sin embargo, en lugar de estructuras muy centralizadas y las jerarquias rigidas basadas en
control, Maier y Hadrich creen que las estructuras organizativas mas flexibles, descentralizadas y basadas
en la confianza con los trabajadores facultados son las mas adecuadas para KM. (Zhengang & Jie, 2010).

2009

Conferencia Internacional sobre la Gestion de la Informacion, Gestion de la Innovacion e Ingenieria Industrial:
Se crea la opinion de que el proceso de gestion de proyectos de R&D consiste en la acentuacion e innovacion
del conocimiento. KM en R&D analiza la gestidn de proyectos, se estudian los métodos de KM en proyectos
empresariales. Si la empresa puede efectivamente gestionar y utilizar el conocimiento, mejorara la calidad
de la gestion, reducir el tiempo de operacion del proyecto y aumentar la satisfaccion del cliente. (Dingyong
& Yizhen, 2009).

24° Decenio del 2000

2012

Cémo el proceso de KM influye en resultados del conocimiento del cliente: estudio empirico equilibrado
basado en tarjetas de puntuacion de comentarios del director: Esta investigacion ha probado a través del
estudio empirico, el mecanismo de relacién y la influencia entre el proceso KM y el funcionamiento de CKM.
Segun los resultados de la investigacion, puede ser asumida la contribucion principal de este estudio en los
siguientes aspectos:

e  Construccion de un modelo relacional de desempefio del proceso KM y CKM.
e Disefio de un sistema de evaluacion de desempefio de CKM basado en BSC.
e Demostracion del mecanismo de influencia del proceso KM rendimiento CKM.
Los resultados empiricos muestran que el proceso de KM cientifico- cliente ejerce influencia significativa en

la mejora de los resultados del conocimiento del cliente y tiene notables influencias en el rendimiento
empresarial de aprendizaje y crecimiento. (Zhao, Li, & Wang, 2012)
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—> | Adquisicién de conocimientos |
SN2
Aplicacion de conocimientos
N2
| Intercambio de conocimientos |
A V4
| Almacenamiento de conocimientos |
N
L. Innovacion de conocimientos

Implementacion del algoritmo de mineria de regla coherente para la mineria de reglas de asociacién. El nuevo
algoritmo para encontrar las reglas de asociacion se pone en ejecucion sin el uso del valor de umbral de
apoyo minimo. El algoritmo anterior s6lo descubre normas positivas. Pero en este algoritmo se descubren
reglas positivas y negativas. Por lo tanto, la pérdida de las reglas se reduce. Los patrones generados son
mas eficientes que las reglas y los resultados son comparados con el algoritmo a priori. (Davale, 2015).

2013

Las siete edades de la informacion y KM: ¢ Qué (no) aprendimos?: Este articulo se basa en una presentacion
realizada en el 2013 en el 21° aniversario de NetIKX, una red de gestores de informacién y el conocimiento.
El paso del tiempo y la ampliacién del ambito de aplicacion mas alla de KM en IKM han dado lugar a la
extension de las cinco eras en siete. El articulo también analiza lo que se ha aprendido en épocas anteriores
y si se han tomado esas lecciones hacia delante.

Dependiente

:

Contribuyendo

Crecimiento

$

(Skyrme, 2013). 0 6mth iyr  1-5yr  510yr 10-15yr 7?7

Modelo de madurez de
7 etapas

2015

Investigando nuevos sistemas como nudcleo de teorias para KM: el caso del sistema SenseMan: En este
articulo se detalla una extension conceptual de sistemas de investigacion para ambientes de alta
complejidad y la incertidumbre que se basa en el concepto de sense-making el cual trata de racionalizar lo
que esta sucediendo a través del desarrollo retrospectivo de posibles imagenes del mundo. Se puede
encontrar la demostracién de un sistema inquisitivo como una teoria de nucleo para el disefio de KMS y es
el primero en tomar un sistema inquisitivo y utilizarlo para crear un nuevo tipo de KMS. (Parrish & Courtney,
2015).

24



Desarrollo de KM

Cbmo los sistemas de KM apoyan la creacion de conocimiento organizacional — un estudio de caso detallado:
Este estudio muestra los KMS también se utilizan para mejorar la eficacia y eficiencia de una organizacion
pequefia. Tales estudios podrian revelar caracteristicas que se requieren para apoyar los procesos de
conocimiento en industrias que son menos propensas a la creacion de conocimiento y el intercambio. El
resultado de este estudio muestra que los KMS juegan un papel significativo para la creaciéon de conocimiento
organizacional. (Basten, Michalik, & Yigit, 2015).
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KM brinda oportunidades para utilizar y mejorar el conocimiento intelectual: El objetivo principal de este
trabajo fue analizar qué tipo de habilidades y competencias son necesarias en los bibliotecarios para el
proceso y la gestién de diversos tipos de conocimiento disponible en individuos que satisfacen las
necesidades de los usuarios con informacion diversa. Ademas de que el aprendizaje es la mejor manera de
gestionar el conocimiento si se puede actualizar la informacion cada vez mas, entonces podemos gestionar
el conocimiento.

El conocimiento es creado y modificado por nueva informacion.
El conocimiento es siempre cambiante e interminable.
(Garanayak & Sonker, 2015).

El papel de KM en ingenieria de Software Global, es un ingrediente esencial de la exitosa coordinacion en
ingenieria de software distribuido a nivel mundial. En la revision de la literatura se ha demostrado ya que el
conocimiento es una percepcion compleja con significados profundos y es uno de los recursos mas
importantes que contribuye a la ventaja competitiva.

Para resolver diferentes desafios causados por la no KM relacionado con los proyectos entre equipos
virtuales, sugieren hacer uso del modelo de cloud computing, ya que se propuso una arquitectura distribuida
para soportar almacenamiento KM y un marco conceptual de KM como un servicio en nube. De tal manera
que esta investigacion tiene la intencion de buscar un sistema de gestion integrada del conocimiento que
facilite todas las funciones de KM que han sido propuestas por los investigadores.
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Conocimiento Conocimiento

tacito explicito

| Datos de proyectos relacionados |

1
‘ Gestion de conocimiento

| Difusidn de conocimiento |

‘ Adguisicion de conocimientos

| Descubrimiento de conocimientos

Proceso de gestion del conocimiento

(Khalid & Shehryar, 2015).

Sistema de KM universitario modificado para requisitos particulares: KM ha evolucionado a lo largo de los
afios para convertirse en un aspecto integral de las modernas corporaciones y organizaciones ya que
contribuye al crecimiento y al desarrollo de estas empresas.

Este trabajo propone la implementacién de un sistema de KM personalizado que sera desplegado e integrado

como parte de un sistema de gestion de universidad existente que actualmente esté en uso en la Universidad
Internacional de Libano.

El objetivo final de tal sistema es ayudar en la realizacion de los procesos de administracion académica de
manera mas efectiva y eficiente. La importancia de los sistemas de KM en las organizaciones modernas fue
la principal motivacion para disefiar y desarrollar el sistema para que pueda aplicarse a LIU. (El Bast, 2015).

.
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Para los fines que se persiguen en este trabajo y basandonos en trabajo que realizé Kimiz
de resumir las propuestas del ciclo de la Gestion del Conocimiento de los principales
exponentes como se muestra Tabla 4, se utiliza este ciclo integrado por la simplicidad del
mismo ademas que nos permita facilitar su explicacion a los involucrados en el modelo de
Gestién que se va a desarrollar.

Pasos del ciclo de Gestion del Conocimiento integrado

Meyer & Zack  Bulkowitz & Mc Elroy (1999) Wiig (1993) Ciclo
(1996) Williams integrado
(2003) KM
s . Aprendizaje individual -
Adquisicion Conseguir y de grupo Creacion Crear/captura
Validacion de la
Refinamiento Usar demanda de Abastecimiento  Crear/captura
conocimiento
Almacenamiento Adquisicion de S
/ recuperacion Aprender conocimiento Recopilaciéon Crear/captura
3 Crear/captura
Distribucion Contribuir Z:ggg%?gn?gl Transformacion  y
contextualizar
Integracion del Compartir/
Presentacion Evaluar gract Diseminaciéon Diseminar y
conocimiento
evaluar
Construir / Avlicacion Adquisicion y
sostener P aplicacion
Desechar Valorar la Actualizar

comprensién
Tabla 4 Pasos del ciclo de Gestion del Conocimiento integrado
(Kimiz, 2005)

Quedando el ciclo integrado de KM como se muestra a continuacion en la ilustracién 9
donde Kimiz muestra el ciclo de Gestion del conocimiento integrado.

Captura
y/o

Creacion
Actualizar Evaluacion

Aquisicion Compartir/
y Diseminar
Aplicacion y evaluar

Contextualizar

llustracion 9 Ciclo integrado de KM
Fuente: (Kimiz, 2005)
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CAPITULO 3: Factores Criticos de Exito e Indicadores Clave de Desempefio.

Desde los 60’s se pone de manifiesto que la gestidén de las empresas se estaba volviendo
compleja y que la creacion de indicadores para todo no era la solucién pues se perdia
enfoque en lo realmente importante, por lo que Ronald Daniel crea el concepto de Factores
Criticos de Exito (“CSF” por sus siglas en inglés) que en los 80’s serian retomados por
Christine V. Bullen y John F. Rockart en el Center for Information Systems Research Sloan
School of Management Massachusetts Institute of Technology.

Los CSF son definidos por Rockart como:

“Los CSF son un namero limitado de areas cuyo resultado satisfactorio asegurara el
desempefio exitoso del individuo, departamento u organizacion. Los CSF son las
pocas areas claves donde “las cosas deben ser correctas” para que los negocios
florezcan y las metas gerenciales sean alcanzadas.” (Bullen, June 1981).

En la publicaciéon “Chief executives define their own data needs” Rockart (Rockart, 1979),
explica que son necesarias tres sesiones con los ejecutivos para determinar los CSF's. En
la primera se registran las metas ejecutivas y los CSF's que las soportan seran discutidas.

Posteriormente las interrelaciones entre los CSF's y las metas son también puestas a
discusion para tenerlas claras y determinar cuales deben combinarse, eliminarse o volverse
a plantear. Una disminucion de las mediciones también es hecha en esta sesion.

La segunda sesion es usada para revisar el resultado de la primera, después de que el
analista ha tenido oportunidad de pensar en los CSF’s y afinar algunos. En adicion, las
mediciones y los posibles reportes son discutidos en profundidad. Algunas veces, una
tercera sesion podria ser necesaria para obtener un acuerdo final sobre la secuencia de
medicién y reporte del CSF.

Existen beneficios significativos de tomar el tiempo necesario para pensar sobre los CSF’'s
para cada Gerente General en una organizacién como son:

e El proceso ayuda al Gerente para determinar aquellos factores sobre los
cuales él o ella deben enfocar la atencién gerencial. Esto también ayuda que
aquellos factores significativos recibiran cuidado y continuo escrutinio.

e El proceso fuerza al Gerente para desarrollar buenas mediciones para
aquellos factores y buscar reportes sobre cada medida.

e La identificacion de CSF’'s permite una definiciébn clara de entre toda la
informacion recolectada por la organizacién y limita la costosa recoleccion
de mas datos que los necesarios.



o La identificacibn de CSF's evita a la organizacion caer en la trampa de
construir un sistema primario de informacién y reporteo alrededor de datos
que son “f4ciles de recolectar”. Mas bien este enfoca la atencion sobre
aguellos datos que podrian de otra manera no ser recolectados pero son
significativos para el éxito de un particular nivel gerencial involucrado.

o El proceso reconoce que algunos factores son temporales y que los CSF's
son gestionados especificamente. Esto sugiere que el sistema de
informacion debe estar en un flujo constante de nuevos informes siendo
desarrollados segun sea necesario para acomodar los cambios en la
estrategia organizacional, el ambiente, o la estructura de la organizacion. En
lugar de que los cambios en un sistema de informacién sean vistos como
una indicaciéon de un "inadecuado disefio", deben ser vistos como una
inevitable y productiva parte del desarrollo de los sistemas de informacion.

e El concepto de CSF por si mismo es (til no sélo para el disefio de sistemas
de informacion. Los estudios actuales sugieren nuevos ambitos de asistencia
a la gestién procesos. Por ejemplo, un area que se puede mejorar mediante
el uso de los CSF's es la planeacion de procesos. Los CSF’'s pueden ser
organizados jerarquicamente y utilizados como un importante vehiculo de
comunicacion para la gestién, ya sea como una ayuda informal de la
planeacion o como una parte del proceso de planeacion formal.

Después de la publicacién de 1979 Rockart en 2002 (Rockart, 2002), desarrolla un Taller
para la definicion de CSF’s cuyo contenido se describe en la ilustracion 10.

Introductory |sintroduction to the CSF concept
Workshop =|ntroduction to the CSF process

«Interviews with ~20 key executives and managers
. +Each lasts 1 to 1-1/2 hours
Interviews | . nqividual views on the organizations CSFs discussed

* One-day workshop with senior management team
* CSFs developed through the interviews debated
+ Action programs developed

Q “ « Qutput from the workshop

Actions, « Equally important output from the
workshop
+ Provide focus on what must be done to

Individual

Programs
& Projects move forward in critical areas

llustracién 10 The CSF Process.
Fuente: (Rockart, Critical Success Factors a 2002 Retrospective, 2002).



Relacion CSF's y KPI.

Indicadores Clave de Desempefio (“KPI” por sus siglas en inglés).
“Los KPI's representan un conjunto de mediciones enfocadas en aquellos aspectos
del desempefio organizacional que son los mas criticos para el éxito actual y futuro
de la organizacion” (Parmenter, 2007).

Las Mejores Practicas sugieren que habrian de ser entre 5y 8 CSF’s. Una vez que se tienen

los correctos CSF's encontrar los KPI's es mucho mas facil, ya que se encontraran dentro

de estos mismos. (Parmenter, 2007).

En la ilustracion 11, (BSC Designer, 2016), se muestra la relacion entre los CSF's y los

KPI's.
Jll What should be done Execute an action plan
t ‘B to achieve the goal? ' P

strategies Find Critical Success
Factors

Performance
monitoring with KPIs

) Smlrm":www.RﬁCDﬁiiglmr.mllll
=

llustracion 11 Relacion entre CSF's y KPI's.
Fuente: (BSC Designer, 2016).

Las caracteristicas de los KPI's como lo describe Parmenter (Parmenter, 2007), involucran
una serie de recomendaciones que se deben cumplir para poder decir que un Indicador es
un KPI. Dentro de estas caracteristicas tenemos:

a) Los KPI's deben poder decirnos como se estdn cumpliendo los CSF’s, asi
como decirnos que acciones deben ser tomadas.

b) EI KPI debe ser lo suficientemente profundo y estar ligado a un individuo de
tal forma que el CEO (Chief Executive Officer) pueda llamar a alguien y
preguntar ¢ Por qué?

c) Un buen KPI afecta a la mayoria del nacleo de los CSF’s y a mas de una de
las perspectivas del BSC (Balanced Score Card).

d) Un buen KPI tiene un efecto de flujo. Una mejora en una medicion clave
dentro de los CSF’s de la satisfaccion del cliente tiene un impacto positivo
en muchas otras mediciones.
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Parmenter (Parmenter, 2007) hace una clara liga entre las diferentes mediciones de
desempefio, los CSF’s y los objetivos estratégicos de la organizacion como se muestra en
la ilustraciéon 12, Definiendo:

e KRI's: Indicadores Clave de Resultados. Le indica como lo ha hecho desde una
perspectiva general.

¢ PI's: Indicadores de Desempeiio. Le indica que hacer.

e KPI's: Le indica que hacer para incrementar el desempefio draméticamente.

Mission/Vision/Values

v

>A4 Strategies (Issues & Initiatives) > A
<
v v v v v v
Financial Customer Learning Internal Staff Community &
results satisfaction & growth processes satisfaction environment
v v v v v v

Critical Success Factors

\ 4

Key result indicators (max 10)
Performance indicators (80 or so)
Key performance indicators (max 10)

v v v v v v
Financial Customer Learning Internal Staff Community &
results satisfaction & growth processes satisfaction environment

llustracidn 12 Relaciéon entre Indicadores de desempefio y Objetivos estratégicos de la organizacion.
Fuente: (Parmenter, 2007).

Como menciona Shahin (Shahin & Mahbod, 2007 ) es importante dejar en claro la distincion
entre las metas y los KPI’s. Los indicadores miden el avance y el logro de ciertos objetivos.
Sin embargo, cada indicador debe basarse en criterios que lo hacen adecuado para su
posterior analisis. En la revision de la literatura, se ha encontrado que el conjunto de criterios
gue mas a menudo se hace referencia es el de SMART.
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La guia SMART creado por Doran (Doran, 1981) sugiere el acrénimo para la definicion de
objetivos efectivos los cuales deben ser:

e Specific (Especifico) Dirigirse a un area especifica de mejora.

e Measurable (Medible) Cuantificable o por lo menos sugerir un indicador de
progreso.

e Assignable (Asignable) Especificar quién lo hara.

e Realistic (Realista) Declarar que los resultados pueden ser alcanzados de
modo realista, dado los recursos disponibles.

e Time-related (Relacionado con el Tiempo) Especificar cudndo pueden ser
alcanzados los resultados.

El mismo Doran aclara que no todos los objetivos pueden ser cuantificables en todos los
niveles de la gestion. En ciertas situaciones no es realista la cuantificacion, en particular en
los mandos medios. Al intentar cuantificarlos se pueden perder los beneficios de un objetivo
mas abstracto; la combinacion de estos objetivos y el plan de accién es realmente lo
importante, entonces debemos enfocarnos en ambos y no solo en uno. También se debe
entender que la sugerencia del acronimo no significa que cada objetivo debera tener los
cinco criterios, es solo una guia.

La determinacion de los Factores Claves de Exito nos permitiran enfocar los recursos donde
tendriamos un impacto mayor para el logro de los objetivos 0 en su caso el “efecto” buscado
como es definido por (Zall & Rist, 2005) en sus pasos 2 y 3 que describe la elecciéon de
“efectos” a ser monitoreados asi como seleccionar indicadores claves para monitorear los
“efectos” respectivamente, que nos permitan llevar a cabo el proceso de seguimiento y
evaluacién del modelo de Gestién propuesto para la divisién de IGE.
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CAPITULO 4: Ciclo Deming PDSA y Problemas tipo en las organizaciones.
Ciclo Deming PDSA

Deming parte del ciclo de Shewhart (Especificacion, Produccién e Inspeccién), para
desarrollar lo que se conocié por los japoneses como la “Rueda de Deming” donde agregé
un cuarto paso al ciclo quedando Disefiar el producto, Hacerlo, Ponerlo en el mercado y
Probarlo en servicio, luego seria Redisefar el producto con la retroalimentacion de los
consumidores para la calidad y precio. Ver llustracion 13.

. Design the product (with appropriate tests).

. Make it; test it in the production line and in the laboratory.

- Put it on the market.

. Test it in service, through market research, find out what the user thinks of it, and

why the non-user has not bought it.

5. Re-design the product, in the light of consumer reactions to quality and price.

Continue around and around the cycle. llustracién
13 Deming Wheel, 1951.

Fuente: (Deming W. , 1950)

N N

Deming reintroduce el ciclo Shewhart en 1986, él declara que viene directamente de la
version de 1950. Haciendo hincapié que es diferente al PDCA (Plan, Do, Check, Act).
(Deming W. , Out of the Crisis, 1986). Ver llustracién 14.

What could be the most
important accomplishments
of the team? YWhat changes
might be desirable? What
data are available? Are
nevy ohservations
needed? If ves, plan

& change or test.
Decide how to use
the ohzervations.

Study the results.
What did we learn®
What can we predict?

Carry out the change
or test decided upan,
preferably on & small scale

Observe the effects
of the change or test.

StEp 5. Repeat Step 1, with knowledge accumulated.
Step B, Repest Step 2, and orwvard.

llustracién 14 Ciclo PDSA.
Fuente: (Deming W. , Out of the Crisis, 1986)
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Nuevamente Deming modifica el ciclo de Shewhart en 1993 y lo llama “El Ciclo de
Shewhart para el aprendizaje y mejora PDSA” (Plan, Do, Study, Act) ver llustracion 15.
Lo describe como un diagrama de flujo para aprender, y mejorar un producto o un
proceso. (Deming W. , 1993)

Act— Adopt the change, A p Plana change of
or abandon il, or run test, aimed at

throtigh the cycle azain W improvement
Study — the results. S D Do - Carry outthe
What did welearn? change or test

{Preferably on asmall scale

W

ratveentwrong?

llustracién 15 Ciclo de Shewhart.
Fuente: (Deming W. , The New Economics, 1993)

En 1987 Moen and Nolan presentan una modificacién al ciclo Deming de 1986 en el
tercer paso donde comparan los datos observados para prediccion como base del
aprendizaje.

Langley, Nolan, (Langley G. N., 1994) redefinen el ciclo de mejora PDSA, el uso de la
palabra “Study” en la tercera fase enfatiza que el propdsito de ésta es construir nuevo
conocimiento. No es suficiente determinar que un cambio resulté en una mejora
durante una prueba particular. A medida que construye su conocimiento, tendra que ser
capaz de predecir si un cambio dara lugar a una mejora en las distintas condiciones que
se enfrentara en el futuro. Ademas, se agregaron tres cuestiones basicas para
complementar el ciclo PDSA: ¢ Qué estamos tratando de lograr?, ¢ Cémo sabemos que
un cambio es una mejora? y ¢ Qué cambios podemos hacer que se traduciran en una
mejora? Quedando el ciclo como se muestra a continuacién llustracion 16.

Act Plan

—What changes — Objective
are to be - Questions and
made? predictions
— Next cycle? — Plan to carry out the
cycle
(who, what, where, when)
Study Do
—Gomplete the analy- | — Carry out the plan
sis of the data — Document problems
—Compare data to and unexpected
pradictions observations

~ Summarize what | — Begin analysis
was learned of the data

llustracién 16 Ciclo de Moen and Nolan.
Fuente: (Moen, 1993)
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Langley, Moen, Nolan, Norman, and Provost (Langley G. N., 1996) (Langley G. M.,
2009) combinaron las tres preguntas y el ciclo PDSA para formar la base de Modelo de
Mejora de API (Associates in Process Improvement). Ver llustracion 17.

Model for Improvement

What are we trying to
accomplhish?

How will we know that a
change is an improvement?

What change can we make that
will result in improvement?

llustracion 17 Modelo de Mejora de API.
Fuente: (Moen, 1993).

Las tres preguntas definen el objetivo, las medidas y los posibles cambios. El modelo
puede ser aplicado a la mejora de los procesos, productos y servicios en cualquier
organizacion, asi como la mejora de los aspectos de los propios esfuerzos personales.
El modelo intenta equilibrar el deseo y las recompensas de tomar medidas con la
sabiduria de un cuidadoso estudio antes de tomar accién.

El modelo es a la vez ampliamente aplicable y facil de aprender y utilizar. Es compatible
con los esfuerzos de mejora en un amplio rango desde los mas simples hasta los mas
complejos (Ejemplo: Introduccion de una nueva linea de producto o servicio para una
gran organizacion).

El ciclo Deming y en nuestro caso en de Moen (1993), nos sirve para sistematizar el
proceso de mejora de las actividades encaminadas al logro de los objetivos ya que
después de cada evaluacion de los indicadores tendremos que planear, hacer, estudiar
y actuar ya sea para mejorar o corregir las actividades, ademas que en el paso de
“estudiar” nos da la apertura para enlazar al sistema de gestién del conocimiento que
nos permita ir acumulando las bunas practicas asi como las lecciones aprendidas.
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Problemas tipo en las organizaciones

Fuentes (2001) define varios problemas tipo en las organizaciones como son:
e Operacionales
0 Procesos de Mejora.
0o Métodos causales.
0 Métodos funcionales.
o Competencia.
¢ Oportunidad y amenaza.
e Cambio Normativo.
e Ideacién de opciones de cambio.
e Evaluacion.
e Asignacién y regulacion.
e Alta complejidad.
0 Incrementalismo disjunto.
o0 Esquemas directores.
0 Intervencion Problemistica.
Negociacion y conflictos.

El seguimiento a los indicadores de los objetivos de la planeacion estratégica en la Division
de IGE, no se hace de una manera sistematica que nos permita conocer el estado actual
de los mismos y por lo tanto desarrollar estrategias para mejorarlos o corregirlos es poco
clara lo que nos lleva a una nula retroalimentacién de como se encuentra el cumplimiento
de las metas, por lo que podemos decir que el sistema actual de seguimiento tiene una falla
generalizada ya que no cumple con su funcion primaria, partiendo se la anterior y siguiendo
las definiciones de Fuentes (2001) podemos declarar que tenemos un problema de Tipo
Operacional y especificamente de “Métodos Funcionales” ya que este tipo de problemas
como menciona el autor se presentan cuando existen:

e Situaciones en las que se detectan falla generalizadas o fallas totales del
sistema.

¢ Dificultades relacionadas con la forma en que se organiza y ejecuta un
proceso o0 un conjunto de procesos.

e Situaciones en las que se aspira a mejoras globales.

Para abordar el problema se propone la siguiente guia:

¢ Planteamiento de la problematica.
0 Inventario de problemas
o Presentacion gréfica.
¢ Diagnostico.
o0 Identificacion del proceso o subproceso de interés.
o Elaboracion del modelo conceptual.



o Deteccién de fallas (Actividades o conexiones inadecuadas, mala
organizacion de actividades, etc)
e Prescripcion
0 Generacidbn de alternativas (ajuste parciales, redisefio o
reconfiguracion del proceso)
o Evaluacion y seleccién
e Instrumentacion y control
o0 Planeacion de la implantacion
o Ejecucion y control.

En nuestro caso en particular se opta por un redisefio ya que el sistema actual no esta
constituido como tal, y por lo tanto se tiene que disefiar desde cero.



CAPITULO 5: Disefio de la Propuesta.

Partimos de que el seguimiento de las actividades para el logro de los objetivos derivados
de la planeacion estratégica asi como el uso del conocimiento para la toma de decisiones
no se hace de manera sistematica y efectiva en la Divisibn de Ingenieria en Gestion
Empresarial, nos lleva a considerar una falla generalizada del sistema actual de
seguimiento. Siguiendo la clasificacion de Fuentes (2001) ubicamos la falla como un
problema operacional del tipo “métodos funcionales”, para cual elaboramos un sistema de
actividades o modelo siguiendo los pasos propuestos por el autor:

Definir los procesos o subprocesos involucrados.
Definir para cada proceso funcién o propadsito.
Interconectar los procesos.

A 0w DD P

Subdividir los procesos al nivel de detalle deseado.

Se tiene como resultado el Modelo mostrado en ilustracion 18.

Determinacion de
KPI's
de IGE

Objetivos y Metas Determinacidn de los
Div. IGE CSF's

e 15 de 20 Criterio para KPI's

Institucionales. SMART

Captura

y/o
Creacion

Aquisicion
Yy
Aplicacion

Compartir
y

Diseminar

llustracidn 18 Integracion de KPI's al KM.
Fuente: Elaboracion propia \

Se detalla a continuacién cada parte del modelo.
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Objetivo y Metas de la Division de IGE.

Al principio se tomarian 21 Indicadores para la Division de IGE, se inici6 con la eliminacion
de indicadores que tuvieran una meta de cero y de los que ya se han cumplido para
enfocarnos en los importantes, quedando solo 15 que se muestran en la Tabla 5.

Meta
2018
1.1 Para el 2018 contar con el 100% de estudiantes inscritos en programas 100%
acreditados o reconocidos por su calidad.
Objetivo 1 : :
1.3 En el 2018 se incrementara el nimero de Profesores de Tiempo Completo con
Fortalecer la calidad de ~ reconocimiento al perfil deseable de Ingenieria en Gestion Empresarial hasta 50%
los servicios educativos. ~ alcanzar un 50%.
1.4 Alcanzar en el 2018, una eficiencia terminal del 30% en los Programas 30%
g S .z s (]
Educativos de Ingenieria en Gestion Empresarial.
Objetivo 2
Incrementar la 2.1 Lograr para el 2018 incrementar a 332 estudiantes la Matricula de Ingenieria en 332
cobertura, promover la  Gestién Empresarial.
inclusién y la equidad
educativa.
3.1 Para 2018 lograr que el 64% de los estudiantes participen en actividades de 64%
-z s P (]
L extension: artisticas, culturales y civicas.
Objetivo 3
0 . - .
Fortalecer Ia formacion 3.2 Para 2018 Iograr que el 33% de los estudiantes participen en actividades 33%
: deportivas y recreativas.
integral de los
estudiantes. : :
3.3 Para el 2018 lograr que el 60% de los Estudiantes Desarrollen Competencias en 60%
(]
una Segunda Lengua.
Obietivo 4. 4.2 En el 2018 se contar& con 1 proyecto de Investigacion, desarrollo tecnoldgico e 1
jetivo innovacion vinculado con los sectores publicos, social y privado con financiamiento.
Impulsar la ciencia, la : . . S
ptecnologia yla 4.3 Al 2018 contar con 15 estudiantes de licenciatura que participen en proyectos de
innovacion investigacion cientifica, desarrollo tecnolégico e innovacion del Programa de 15
Ingenieria en Gestion Empresarial.
5.2 Para el 2018 el nimero de egresados que se insertaran en el mercado laboral
de acuerdo a su perfil sera del 39% de egresados de Ingenieria en Gestion 39%
Empresarial.
. 5.3 Para el 2018 contar con 1 proyecto vinculado con el sector publico, social y privado
Objetivo 5 gue a través de convenios o acuerdos de colaboracion realiza el Programa de Ingenieria 1
) » en Gestién Empresarial.
Fortalecer la vinculacion
C%rglligz s;;:(t:?arles 5.4 Para el 2018 contar con 3 estudiantes que participen en proyectos vinculados
P pri\;ado y con el sector publico, social y privado, que a través de convenios o acuerdos de 3
' colaboracion realiza el Programa de Ingenieria en Gestion Empresarial.
5.5 Para el 2018 el nimero de empresas incubadas a través del Modelo de Incubacion de 1

Empresas sera de 1 empresa del Programa de Ingenieria en Gestion Empresarial.



Indicador

Objetivos

5.6 Para el 2018 contar con 40 estudiantes que participen en el Modelo Talento

L P . 40
Emprendedor del Programa de Ingenieria en Gestion Empresarial.

Objetivo 6

Modernizar la gestion 6.1 Para el 2018 alcanzar el 100% del personal directivo y no docente se encuentre
institucional, fortalecer  capacitado.

la transparencia y la
rendicién de cuentas.

Tabla 5 Objetivos e Indicadores de IGE.

Fuente: (TESJo, 2015).

Determinaciéon de los CSF’s.

Siguiendo los consejos de Rockart para el establecimiento de los CSF’s, se analiza las
relaciones entre los diferentes objetivos e indicadores para determinar dependencias y
secuencias, encontrandose la siguiente relacion y secuencia para el cumplimiento de los
objetivos marcados, ver llustracion 19.

1.3 En el 2018 se
incrementara el nimero
de Profesores de Tiempo
Completo con
reconocimiento al perfil
deseable de Ingenieriaen
Gestion Empresarial

hasta alcanzar un 50%.

4.3 Al 2018 contar con 15 estudiantes de
licenciatura que participen en proyectos de
investigacion cientifica, desarrollo
tecnoldgico e innovacién del Programa de
Ingenieriaen Gestion Empresarial.

5.4 Parael 2018 contar con 3 estudiantes
que participen en proyectos vinculados con
el sector publico, social y privado, que a
través de convenios o acuerdos de
colaboraciénrealiza el Programa de
Ingenieriaen Gestion Empresarial

5.6 Parael 2018 contar con 40 estudiantes
que participen en el Modelo Taento
Emprendedor del Programa de Ingenieria
en Gestion Empresarial.

llustracion 19 Relacion entre indicadores de IGE.

Fuente: Elaboracion propia.

4.2 En el 2018 se contara con 1
proyecto de Investigacion,
desarrollo tecnolégico e
innovacion vinculado con los
sectores publicos, social y privado
con financiamiento

5.3 Parael 2018 contar con 1
proyecto vinculado con el sector
publico, social y privado que a
través de convenios o acuerdos
de colaboracion realiza el
Programa de Ingenieria en
Gestion Empresarial.

5.5 Parael 2018 el nimero de
empresas incubadas a través del
Modelo de Incubacién de

Empresas sera de 1 empresadel
Programa de Ingenieria en
Gestion Empresarial.

Para alcanzar los objetivos 4 y 5 se debe primero cumplir con el indicador 1.3 referente al
perfil deseable. Las caracteristicas de un perfil deseable para PROMEP son: Docencia,
Generacion o aplicacion innovadora del conocimiento, Tutoria, Gestién académica

individual o colegiada.
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Lo que involucra que en la obtencidn del perfil deseable es necesario realizar proyectos
de investigacion y participar en proyectos de vinculacién con los diferentes sectores ya
gue para obtener financiamiento para la investigacion es necesario ser perfil deseable,
asimismo el perfil sugerido para los docentes que deseen operar el Modelo de “Talento
emprendedor” es el de investigadores como piezas clave en temas de creatividad e
innovacion. (Docente_22-26Junio2015_ITMazatlan.pdf, 2016), lo que nos lleva a definir
qgue la obtencién del perfil deseable por parte de los PTC's desencadenaria los
resultados en los objetivos ligados.

Por otro lado se clasifican los indicadores en los cuales so6lo se tiene relacion por los
alumnos involucrados pero la gestion es realizada por otro departamento, por lo cual la
responsabilidad no es de la Divisién de IGE.

Con los criterios descritos se organizan los indicadores de acuerdo a su Jerarquia y
relacion. Ver llustracion 20.

VISION

Consolidarse como una Institucion de educacion superior tecnoldgica por la acreditacion de
sus programas académicos y el reconocimiento de sus egresados en el sector laboral, con
una planta Docente calificada, liderazgo académico, servicios oportunos y sistemas eficientes
de administracion y gestién

4. Impulsar la 5. Fortalecer la 6. Modernizar la gestion
ciencia, la vinculaciéon con  los institucional, fortalecer

1. Fortalecer 2. Incrementar la 3. Fortalecer
la calidad de cobertura, promover la  formacion

tecnologia y la sectores publico, social la transparencia y la
innovacion. y privado. rendicién de cuentas.

rr ittt 11t 1
o
T

los servicios la inclusion y la integral de los
educativos. equidad educativa. estudiantes.

td

Son indicadores compartidos con otras areas asi como su planeacién y la
supervision de la ejecucion.

«x | Son los indicadores en los que se debe enfocar la Division de IGE ya que se tiene
el control total de ellos.

llustracion 20 Indicadores de acuerdo a su Jerarquia y relacion.
Fuente: Elaboracion propia.
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Se clasifican los objetivos e indicadores de acuerdo a Parmenter (Parmenter, 2007). Ver
llustracion 21, definiendo tres CSF's, tres KRI's y cuatro PI's para la Division de IGE.

VISION

Consolidarse como una Institucion de educacion superior tecnoldgica por la acreditacion de
sus programas académicos y el reconocimiento de sus egresados en el sector laboral, con
una planta Docente calificada, liderazgo académico, servicios oportunos y sistemas eficientes

de administracion y gestion

Factores Criticos de Exito (CSF’s)

Indicadores Clave de Resultado (KRI's)

4.2 En el 2018 se contara con 5.3 Para el 2018 contar con 1
1 proyecto de Investigacion, proyecto vinculado con el sector
desarrollo  tecnolégico e publico, social y privado que a
innovacioén vinculado con los través de convenios o acuerdos de
sectores publicos, social y colaboracién realiza el Programa de
privado con financiamiento. Ingenieria en Gestion Empresarial.

5.5 Para el 2018 el nimero de
empresas incubadas a través del
Modelo de Incubacién de
Empresas sera de 1 empresa del
Programa de Ingenieria en
Gestidn Emnresarial

Indicadores de Desempefio (PI's)

1.4 Alcanzar en el 1.3 En el 2018 se incrementara el
2018, una eficiencia ndmero de Profesores de Tiempo
terminal del 30% en los Completo con reconocimiento al
Programas Educativos perfil deseable de Ingenieria en
de Ingenieria  en Gestion Empresarial hasta
Gestion Empresaria. alcanzar un 50%.

5.2 Para el 2018 el nimero
de egresados que se
insertaran en el mercado
laboral de acuerdo a su
perfil sera del 39% de
egresados de Ingenieria en
Gestion Empresarial.

5.6 Para el 2018 contar
con 40 estudiantes que
participen en el Modelo
Talento Emprendedor del
Programa de Ingenieria en
Gestion Empresarial.

llustracion 21 Objetivos e indicadores de acuerdo a Parmenter.
Fuente: Elaboracion Propia.
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Determinacion de KPI's de la Division de IGE

Se crearan los KPI's para cada PI’s siguiendo los sugerido por Parmenter (Parmenter, 2007)
y Doran (SMART) (Doran, 1981). (Tabla 6).

1.4 Alcanzar en el 2018, una
eficiencia terminal del 30% en
los Programas Educativos de
Ingenieria en
Empresaria.

Gestion

1.3 En el 2018 se incrementara
el nimero de Profesores de
Tiempo Completo con
reconocimiento al perfil
deseable de Ingenieria en
Gestion Empresarial hasta
alcanzar un 50%.

5.2 Para el 2018 el numero de
egresados que se insertaran en
el mercado laboral de acuerdo
a su perfil sera del 39% de
egresados de Ingenieria en
Gestion Empresarial.

5.6 Para el 2018 contar con 40
estudiantes que participen en
el Modelo Talento
Emprendedor del Programa de
Ingenieria en Gestion
Empresarial.

KPI

indice de
Eficiencia
terminal

indice  de
PTC con
perfil
deseable

indice  de
insercion
Laboral

indice  de
participacion
en proyecto
Integrador

Medible

% de alumnos reprobados vs.
Total de alumnos (Por grupo
materia y unidades).

Unidades Reprobadas x Alumno
en curso de repeticion y
especial.

% Alumnos en proyectos de
Investigacion con un PTC.

Alumnos atendidos entre Horas
asignadas a tutorias.

Productos de Investigacion.

Productos de Gestion

Académica.
% de Exalumnos Trabajando en

el primer afio de egreso vs.
Egresados por generacion.

Puestos de trabajo ocupado.

Rango Salarial.

Ndmero de Proyectos
integradores por semestre y
grupo.

Responsable

Tutores

Tutores

PTC

Jefe de Division

PTC

Tabla 6 de Tabla KPI’s para cada PI’s siguiendo los sugerido por Parmenter.
Fuente: Elaboracion Propia.

Periodo

Por unidad
Evaluada

Semestral

Semanal

Semestral

Semestral

Semestral

Semestral
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Ciclo PDSA.

P: Plan (Planear)
D: Do (Hacer)
S: Study (Estudiar)
A: Act (Actuar)

Ejemplo para el KPI 1 “indice de Eficiencia terminal”

Planear: Después de una evaluacion el docente pasa la relacion de alumnos y
calificaciones al tutor de turno, el tutor analiza la situacion de cada alumno reprobado
priorizando a los alumnos que estan en curso especial y repeticion (10 en promedio), el
tutor con el alumno elaboran un plan para la presentacion de los productos de acuerdo a
las rabricas establecidas, en el proceso de segunda oportunidad.

Hacer: El alumno ejecuta lo planeado y acordado.

Estudiar: En este punto es donde entramos al KM para gestionar lo que hemos “aprendido”
teniendo las estadisticas de los KPI's ver ilustracion 22, y la salida son las acciones a tomar
para mejorarlos; las acciones vendran de las mejores practicas que se vayan encontrando
o de las lecciones aprendidas

Captura
y/o
Creacién
Acciones para mejorar
KPI's

Aquisicion Compartir
y
Aplicacion Diseminar

llustracion 22 Modelo de KM para IGE.
Fuente: Elaboracion Propia.

El ciclo mostrado arriba corresponde al ciclo Integrado de KM (Kimiz, 2005). Y basicamente
es el ciclo que sigue la mayoria de los autores del tema.

[ a1




Capturay/o creacion

La captura del conocimiento de forma individual o en grupo se refleja en la validez de las
acciones en la tendencia positiva del KPI.

Esta etapa se realiza cuando se hace la revision de los KPI's, lo que se pretende es que los
KPI's muestren una clara tendencia a mejorar y que implica no permanecer estatico. Si el
KPI es estable se busca la mejora continua en base a las acciones emprendidas.

La revision de los KPI's debe contemplar:

e Grafica del KPI mostrando la tendencia por el responsable.

e Ultimas Acciones tomadas para su mejora.

e Rastreabilidad de las ultimas acciones con respecto a las acciones tomadas
anteriormente, es decir mostrar la relacién o referencia con las acciones pasadas.

¢ Evaluacién de las acciones. Sugerir al Jefe de la Divisién de IGE si las acciones
realmente contribuyen a la mejora del KPI por la Comunidad de Préactica (“CoP”
Communities of Practice).

o Descripcion de las observaciones que la CoP considere Utiles ya sean
recomendaciones o advertencias en el uso de dichas acciones.

Cada quince dias se reunira la CoP para la revision de los KPI's con la frecuencia de reporte
semanal, y al final del semestre se revisan los KPI's con frecuencia semestral.

Continuando con el ejemplo: La CoP analiza el plan del alumno y tutor para la aprobacion
de la unidad no aprobada, y determina si existe un elemento nuevo o de aprendizaje que
pudiera replicarse en los demas alumnos en riesgo, entregandole el reporte al Jefe de la
Division de IGE.

Compartir y Diseminar.

La etapa de Compartir y diseminar se realiza cuando el Jefe de la Division de IGE, analiza
las tendencias de los KPI's junto con las acciones y evalla la efectividad, las clasifica para
guardarlas en la base de datos de cada KPI como lecciones aprendidas, buenas practicas
0 en caso contrario como acciones no efectivas; el proceso debe considerar:

¢ Recibir informe de los KPI's por parte de la CoP.
e Reuvisar las acciones y tendencias de los KPI's.
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e Avalar y clasificar las sugerencias de la CoP sobre las acciones para la mejora de
los KPI. La clasificacién podria ser como lecciones aprendidas o buenas practicas.

e Guardar las acciones en la base de datos de cada KPI. El Jefe de Divisién es el
Unico que tiene acceso para modificar y actualizar la base de datos.

e Solicitar a cada responsable de los KPI's que no muestren una tendencia a la
mejora, realizar un plan de acciones agregando sugerencias que crea pertinentes.

e Indicar al responsable del KPI si es necesario mejorar la tendencia o esperar para
monitorear el KPI y proyectar si dicha tendencia llevara al objetivo buscado.

Continuando con el ejemplo: El Jefe de Division clasifica el reporte de la CoP, anexa
comentarios y lo almacena.

Adquisicion y Aplicacion.

La adquisicion y aplicacion va ser cuando el responsable del KPI reciba la notificacion del
Jefe de la Division de IGE, y si es requerido un plan de acciones, debe revisar la base de
datos para mejorarlo. Una vez realizado el plan de acciones volvemos al ciclo PDSA. El
responsable del KPI debe considerar:

e Recibir la retroalimentacion del Jefe de Division de IGE.

¢ Analizar las acciones pasadas en las lecciones aprendidas y en las buenas practicas
de la base de datos.

e Si es necesario realizar el plan de acciones dejar claro las referencias ya sea a las
lecciones aprendidas o a las buenas précticas.

e Poner en practica las acciones propuestas mediante el ciclo PDSA.

Continuando con el ejemplo: El Responsable del KPI, en este caso el Tutor de turno revisa
el reporte y de ser necesario busca en los documentos de Buenas Practicas y Lecciones
Aprendidas acciones para complementar el plan del alumno.

Actuar: El tutor se reune con el alumno para dar seguimiento al plan del alumno y
complementarlo con las buenas practicas o lecciones aprendidas analizadas y sugerencias
por el Jefe de Division.
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Notas:

La base de datos de KPI, Lecciones aprendidas y Buenas Précticas se localizaran
en la plataforma de Office 365 ya que nos permite que todos los involucrados tengan
acceso.

Se debe tener una base de datos por KPI que incluya: Los datos de la evolucion del
indicador con fechas, las lecciones aprendidas, los planes de accion.

Cada documento debe estar codificado para poder rastrearlo, recuperarlo y
conservarlo sin confusiones.

Las observaciones de la CoP deben redactarse en forma de relato incluyendo todos
los detalles del caso.

Las buenas practicas deben ser redactadas por el Jefe de la Division de IGE y
comunicarla a la CoP e independientemente de donde se generd, se tendra una
base Unica para estas.

Cuando exista un cambio de personal, el Jefe de Division debera capacitarlo en el
KMS.

El Jefe de Division funcionard como CKO (Chief Knowledge Officer).

Conclusiones:
Viable

La divisién de IGE cuenta con los recursos humanos necesarios para llevar a cabo
la implementacién del KMS. Al contar con el personal necesario para las funciones
del sistema, desarrollarlas no implicaria nada extra ya que estan implicitas de una u
otra manera en sus responsabilidades actuales.

La infraestructura para creacion de la base de datos o repositorio se implementaria
sin problemas ya que se cuenta con Internet y la plataforma de Office 365 que
permite sin problema el compartir archivos entre los usuarios.

La Unica inversion es el tiempo de los involucrados que en este caso son los PTC's
pero se justifica sin problema ya que se tienen asignadas horas con el fin de realizar
las diferentes actividades para ser Perfil Deseable de PROMEP. Para el caso del
Jefe de Division, tiene como responsabilidad la gestién necesaria para el logro de
los objetivos institucionales donde estarian incluidas las actividades del KMS.



Conveniente

Dado el gran esfuerzo que se hizo para desarrollar el PIIDT, el apoyo que daria el
KMS para la consecucion de los objetivos seria una herramienta de gran ayuda.

El KMS permitiria tener orden para ejecutar las acciones planeadas y enfocadas a
conseguir los objetivos, previniendo que el impacto se diluya debido a la dinamica
de las actividades de la Institucion, provocado por las mdultiples actividades lo que
conlleva a perder el seguimiento o supervision de las mismas.

Al ser una Institucion tecnolégica, la generacion de conocimiento es una de las
actividades primarias y al no existir una forma de conservarla permite su
consecuente pérdida, lo que provoca el “re-trabajo” para adquirirla nuevamente,
llevando a la consabida pérdida de tiempo ya invertido alguna vez.

Replicar el modelo de KM a todos los departamentos de la institucién crearia una
mayor generacion de conocimiento para la administracion de la Institucion
optimizando los recursos para el cumplimiento de la Visién Institucional.

Aceptable

La implementacion del KMS no implica una inversion mayor que el tiempo de las
personas involucrada por lo que no habria que lidiar con la aprobacion de una
partida especial para el sistema.

La etapa inicial para crear conciencia se conformaria por platicas en cualquiera de
las salas de juntas que tenemos en la institucion.

Posiblemente, el mayor reto seria la creacion de conciencia en la directiva para la
implementacion del sistema en toda la institucion.

El concepto del KMS y sus beneficios es bien recibido por el Subdirector Académico
de la Institucion.

La simpleza del KMS lo hace atractivo para la implementacion.

Recomendaciones:

La propuesta del sistema de seguimiento y evaluacion de los objetivos de la Division
de IGE es solo un parte que apoya la gestion de los recursos del Tecnoldgico de
Jocaotitlan y que puede complementarse para desarrollar un sistema de evaluacion
y seguimiento como el que propone Zall (2005), en el cual describe los diez pasos
para lograrlo y que sirve como requisito en la aportacion de recursos de los paises
donantes a los paises en vias de desarrollo, haciendo transparente el manejo de
recursos asi como el impacto o “efectos” reflejados en los resultados que menciona



el autor contestando la pregunta recurrente ¢Y qué? La cual surge como pregunta
natural de los sistemas tradicionales los cuales se enfocan en medir productos y no
los efectos.

Cabe mencionar que para implementar un sistema como el que propone Zall se
tendria que considerar en cada paso lo siguiente:

Paso 1 “Hacer una estimacion de la preparacion”.- Es diagndstico para saber
si se cuentan con los requisitos para establecer el sistema de SyE por
resultados. Y para lo cual se deben responder ocho preguntas claves, como
lo menciona el autor “...la construccion de un sistema SyE basado en
resultados constituye una actividad politica con dimensiones técnicas”, el
Tecnologico al ser una entidad publica necesariamente debe considerase la
parte Politica en la que esta sustentada. Este paso nos permitiria conocer el
grado de compromiso que los directivos tendrian para implementar un
sistema SyE basado en resultados, ya que la parte de técnica y recursos
humanos seria cubierta sin problema por la naturaleza de la carrera y la
infraestructura de la institucion.

Paso 2. “Elegir los efectos para monitorearlos y evaluarlos”.

Paso 3 “Seleccionar indicadores claves para monitorear los efectos”.
Paso 4 “Establecer datos basicos sobre indicadores, Situacién actual”.
Paso 5 “Planificar para mejorar. Seleccionar objetivos de resultados”.

Paso 6 “Hacer seguimiento para Hacer seguimiento para obtener
resultados”.

Paso 7 “Determinar el papel de la evaluaciones”.

Los pasos del 2 al 7 pueden ser cubiertos por el Modelo de seguimiento y
evaluacién propuesto en el presente trabajo.

Paso 8 “Presentar informes sobre hallazgos”.
Paso 9 “Utilizar los hallazgos”.
Paso 10 “Sustentar SyE en la organizacién”

Los pasos 8,9 y 10 tendrian que ser analizados por la direccion y establecer
las politicas para su implementacion.

Por lo anterior descrito podria ser factible establecer un sistema SyE basado
en resultados como los propone Zall.
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