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RESUMEN

El objetivo de esta investigacion es presentar las caracteristicas de los equipos de trabajo
de alto desempefio, equipos de trabajo altamente eficientes e integrados, proyectando su
formacion en el area de Tecnologia de Informacion (TI), analizando sus caracteristicas,
propdsito, puntos clave. Asimismo se analizan los perfiles de ingreso/egreso de algunas
carreras y estudios de posgrado en el ambito de TI. Los profesionales deben estar
capacitados para trabajar integrando equipos en el ambito laboral, adicional a otras
caracteristicas y requisitos que dicho profesional debe cubrir. El objetivo del presente
refiere a la integracion en equipos para generar Optimos resultados. La investigacion esta
orientada al estudio de algunas escuelas e instituciones a través de un enfoque empirico-
cualitativo en donde se utilizaron técnicas de investigacion tales como observacion,
documentacion, registro y comparacion entre el perfil requerido de un integrante del area
de Tecnologia de Informacion en la empresa frente al perfil profesional (egresado) que
una institucion en esta misma area proyecta.

(Palabras clave: Tecnologia de Informacion, equipos de trabajo, perfil del
profesional/egresado)



SUMMARY

The objective of this research work is to present the characteristics of high performance
work teams, teams that are highly efficient and integrated, setting forth their education in
the area of Information Technology (IT), and analyzing their characteristics, purpose and
key points. Also analyzed are the new student/graduate profiles of some majors and
graduate studies in the IT field. Professionals must be trained to work in the forming of
teams in the labor area, as well as having other characteristics and requirements which
professionals must cover. The objective of this work refers to the integration of teams in
order to obtain optimal results. The work is oriented toward the study of some schools
and institutions through and empirical-qualitative approach in which such research
techniques as observation, documentation, registry and a comparison between the profile
required of a worker in the Information Technology area in a company and the profile of
a professional (graduate) offered in this area by an institution are used.

(Key words: Information Technology, work teams, professional/graduate profile)
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1. INTRODUCCION

La globalizacién e incremento en la competencia demanda a cualquier empresa
evolucionar dia con dia siendo asi requerida la eficiencia y mejora de sus procesos y
areas que la conforman. Para ello los diferentes departamentos y equipos de trabajo
deben desempefiarse realmente como tal, como equipos de trabajo eficientes e
integrados para el cumplimiento de metas, objetivos y demanda de los clientes y la
misma competencia.

El 4rea de Tecnologia de Informacion (TI) y el trabajo que ésta desempena es clave
para el buen funcionamiento de una organizacidn, ya que en ella descansan actividades
tales como la administracion, y en algunos casos creacion, de los sistemas que soportan
la organizacion de la empresa, sistemas de planificacion de recursos de la empresa,
(ERPs, por su siglas en inglés), automatizacion de procesos, bases de datos,
digitalizacion y almacenamiento, sistemas de proteccion, etc. Por lo anterior, los
servicios y productos que el equipo de TI entrega a la organizacidon son base para los
procesos que generan el producto final. Por ello es indispensable que el personal de TI
cuente con las competencias necesarias para el buen desempefio en el trabajo en equipo,
como son, entre otras:

e Comunicacion

e Integracion

e Vision

e Definicion y cumplimiento de objetivos

e Gestidn del conocimiento

e Manejo del conflicto



Algunas de las barreras que se presentan para lograr las competencias anteriores,
entre otros, son:

e Comunicacion deficiente o ausente

e Una vision dividida

e Falta de sentido de equipo

e Falta del sentido de urgencia y de la administracion de prioridades y tiempos

e Falta de motivacion

Toda inversion de recursos (humanos, financieros, documentales, etc.) se destina
buscando la productividad en el nivel mdas alto alcanzable de una forma eficaz y
eficiente, para ello es necesario eliminar retrabajos, tiempos muertos, fallas en la
comunicacion y demds aspectos negativos y contrarios al logro de objetivos.

En el caso particular del personal que se desempefia en el area de TL el cual es
sujeto de estudio de la presente investigacion, se observa que una de las posibles causas
que originan estas barreras, es que no se le ha formado o desarrollado en las
competencias necesarias.

Es objetivo de esta investigacion revelar si el perfil del egresado formado en las
carreras de Tecnologia de Informacion esta capacitado para trabajar en equipo, acorde
con la demanda del ambito laboral.

Para el logro de este propodsito seran investigadas las causas que afectan (en forma
positiva o negativa) la eficiencia de los equipos de trabajo y las caracteristicas que la
empresa y ambito laboral demandan. Asi como los perfiles que las Instituciones

proyectan en sus egresados.



2. MARCO TEORICO

En este capitulo se presentard la informacion recabada respecto al tema de investigacion,
lo que algunos autores han expuesto tanto sobre Administracion como de Equipos de

Trabajo.

2.1. Administracion

Se ha considerado que el proceso administrativo comenzara primero en la organizacion
familiar expandiéndose después a la tribu, y que finalmente penetréo en las unidades
politicas formales, como confieren George y Alvarez (2005) asi como las aportaciones
de Manjarrez (2006) en que propuso que la administracion, como se conoce el dia de
hoy, es el resultado historico e integrado de la contribucion acumulada de filosofos,
fisicos, economistas, estadistas e incluso empresarios.

Manjarrez (2006) describi6 también que la funcion basica de la administracion
consiste en llevar a cabo las tareas de la organizacion con la participacion de las
personas. La administracion no es un fin en si misma, pero si un medio para lograr que
las cosas se realicen de la mejor manera posible, al menor costo y con la mayor
eficiencia y eficacia. En la actualidad, la teoria administrativa requiere una nueva
estructura metodologica de investigacion que ayude a explicar los fendmenos en los que
interviene el hombre. En el transcurso de la historia de la humanidad siempre existio
alguna forma rudimentaria de administrar las organizaciones, desde las mas simples

hasta las mas complejas.



2.1.1. Objetivo de la administracion

La Administracion constituye una actividad importante en una sociedad pluralista, que
se basa en las actividades de cooperacion que el hombre desarrolla en las
organizaciones.

Destacd6 Camacho (2003) que la tarea basica de la administracién es alcanzar los
mejores resultados, utilizando la capacidad de las personas. En cualquier tipo de
organizacion humana se busca el logro de determinados objetivos con eficiencia y
eficacia. La administracion dirige el esfuerzo de grupos organizados, esto es, el objeto

de la administracion de la misma actividad organizacional.

2.1.2. Filosofos de la administracion

En la historia de la administracion se tiene una clase de administradores que trajeron
consigo conceptos modernos y problematicos, incluyendo un enfoque filosofico al deber
administrativo, describieron George y Alvarez (2005). Este nuevo enfoque representd un
movimiento mas del pensamiento puramente mecanicista hacia el campo de los valores
y los juicios de valor. Establecia nuevos conceptos organizacionales y ponia un nuevo
énfasis en la dindmica de grupos. Estos nuevos administradores veian no solo los
problemas administrativos, sino también, la gama completa de oportunidades y
obligaciones de la administracion, lo que dio a la administracion y al pensamiento

administrativo un nuevo significado, profundidad y altura.

Filosofos griegos
Escribié Manjarrez (2006) que desde los filésofos griegos se reconocio la necesidad de

un paradigma que permitiera llegar a una sintesis dialéctica entre los métodos
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cuantitativos y cualitativos, considerandolos no como opuestos sino complementarios, es

decir, el enfoque sistémico.

Oliver Sheldon y Fayol
Descrito en George y Alvarez (2003), la contribucién de Oliver Sheldon y Fayol:
e Laevolucion de la administraciéon como profesion aparte.
e Lanecesidad de un codigo o un conjunto de reglas que sirvieran como guia para
una buena practica administrativa.
e Lanecesidad de un entrenamiento administrativo formal, particularmente a nivel
universitario.
e La mayor importancia de la habilidad administrativa sobre la habilidad técnica
en los escalones superiores de la organizacion.
e La importancia de desarrollar un mejor liderazgo para asegurar una mejor
cooperacion de los obreros.
e Laimportancia de las juntas para la coordinacion del esfuerzo integral.

e Lanecesidad de una unidad de mando.

Elton Mayo

Por su parte, la idea de Elton Mayo, profesor de Harvard, nacido en Australia y
adiestrado en psicologia, segin George y Alvarez (2003) fue, que los factores 16gicos
eran menos importantes que los factores emocionales en la determinacion de la
eficiencia productiva. De todos los factores humanos que afectan el comportamiento de

los empleados, los mas poderosos son los provenientes de la participacion del trabajador



en los grupos sociales. Por tanto, Mayo concluyd que las condiciones de trabajo, ademas
de incluir los requisitos objetivos de la produccion, deberian al mismo tiempo, satisfacer
los requisitos subjetivos de los empleados con respecto a la satisfaccion social en su
lugar de trabajo. Con este nuevo énfasis en las relaciones humanas, la fabrica asumié

una dimension social, en adicidn a su aspecto econdmico.

Mary Parker Follett

A quien estudié Manjarrez (2006), es nacida en 1986 en Boston, asisti6 a la Academia
Thayer y al Radcliffe Collage, concentrando sus estudios en filosofia, leyes y ciencias
politicas, tratd de establecer una filosofia administrativa basada en que cualquier
sociedad duradera, cualquier sociedad productiva, debe estar fundada en el
reconocimiento de los deseos motivacionales del individuo y del grupo.

Reconociendo que una persona en su trabajo es motivada por las mismas fuerzas que
motivan sus tareas y placeres, fuera de su trabajo, Follett senalé que el problema basico
de toda organizacidon de negocios o de cualquier otro tipo, era armonizar y coordinar los
esfuerzos del grupo para lograr el mas eficiente esfuerzo para completar un trabajo.
Refiriéndose a su experiencia en trabajo social y filosofia, mostr6 que la autoridad es un
acto de subordinacion, que es ofensivo a las emociones humanas y, por tanto, no podia
ser una buena base para una organizacién cooperativa. En su lugar, proponia una
autoridad de funciones, en la cual cada individuo tendria autoridad sobre su propia area

de trabajo.



2.1.3. Evolucion del pensamiento administrativo
En esta seccion se describird la evolucion del pensamiento administrativo a través de las

diferentes escuelas que lo han conformado.

Escuelas de la administracion cientifica

La administracion cientifica se desarroll6 de la observacion sistematica de los hechos de
la produccion, investigacion y analisis de la operacion del taller, tiempos y movimientos.
En dicho enfoque, Frederick W. Taylor veia la administracion como el proceso de
obtener cosas hechas por personas operando independientemente o en grupos, y su
enfoque al problema administrativo era directo y sencillo. Describieron George y
Alvarez (2003), que debia definirse el problema, analizar la situacion de trabajo en todos
sus aspectos, aplicar técnicas cuantitativas a todos aquellos aspectos capaces de ser
medidos, experimentar manteniendo todos los demas factores del trabajo constantes,
excepto el que debia ser cambiado, desarrollar una guia o principio administrativo
derivado de las observaciones y estudios y, finalmente, probar la validez de dicho

principio a través de aplicaciones subsecuentes.

Escuela del comportamiento

Surgié en 1870 del interés para reconocer la central importancia del individuo en
cualquier esfuerzo cooperativo. Su razonamiento fue observado por George y Alvarez
(2003), en el cual, dado que el administrador logra que se hagan las cosas a través de
personas, el estudio de la administracion deberia concentrarse en los trabajadores y sus
relaciones interpersonales. Los estudiosos del comportamiento se concentran en las

motivaciones, dinamica de grupos, motivos individuales, relaciones de grupos, etcétera.
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George y Alvarez (2003) también analizaron la propuesta de Elton Mayo en la que
maneja el concepto de que los trabajadores constituyen su propia cultura. Elton Mayo
desarroll6 una serie de ideas sobre conceptos sociologicos del esfuerzo de grupo. Agregd
una nueva dimension a los entonces existentes conceptos administrativos, que para ser
eficiente, el administrador debe reconocer y comprender al trabajador individual como
una persona con deseos, motivos, instintos y objetivos personales que necesitan ser
satisfechos.

Para la escuela del comportamiento, entre otros estudiosos, Mary Parker Follett
(mencionada en George y Alvarez, 2003) afirmé que un hombre era motivado por las
mismas fuerzas que influian sobre sus tareas y diversiones fuera del trabajo, y que el
deber del administrador era armonizar y coordinar los esfuerzos del grupo. Reconocia la
necesidad de que el administrador comprendiera los principios del concepto de grupo,
los cuales, Mary Parker profetizé que serian la base para todos los enfoques firmes en el
orden nacional e internacional. A la escuela del comportamiento, ella agregoé dos nuevos

vocablos, uniéon y pensamiento de grupo.

Escuela del proceso administrativo

Segun George y Alvarez (2003), la escuela del proceso administrativo construye una
teoria de la administracion alrededor del proceso involucrado en administrar el
establecimiento de una estructura conceptual y la identificacién de los principios en los
cuales se basa. La administracion se ve como un proceso universal y practicamente
idéntico con las funciones: planificar, organizar, emplear, dirigir, controlar, sin importar

su esfera de operacion: gubernamental, industrial o institucional.



De acuerdo con Fayol, padre de esta corriente, citado en George y Alvarez (2003), el
estudio, analisis y ensefianza de la administracion se deben enfocar desde el punto de
vista de sus funciones, que definid6 como: prediccidon, organizacidn, direccion, control,
coordinacién, destacando que estas funciones se aplicaban a toda empresa

administrativa.

Escuela cuantitativa del pensamiento administrativo
Segin George y Alvarez (2003), en la escuela cuantitativa del pensamiento
administrativo existe la utilizacion de equipos mixtos de cientificos de varias disciplinas,
¢ésta puede unir a un matematico, un cientifico, un fisico, un economista y un ingeniero
para estudiar un problema en administracion de inventarios:

e Formular el problema.

e Construir un modelo matematico para representar el sistema bajo estudio.

e Derivar una solucion del modelo.

e Probar el modelo y la solucion resultante.

e Establecer controles sobre la solucion.

e Poner la solucion en operacion, ejecucion.

Enfoque neoclasico de la administracion

Respecto al enfoque neoclasico, Manjarrez (2006) enfatizd en la practica de la
administracion, la reafirmacion relativa (y no absoluta) de los postulados clésicos, la
importancia de los principios cldsicos de la administracion, en los resultados y objetivos

y sobre todo en el eclecticismo abierto y receptivo. El punto fundamental de esta teoria



es definir la administracion como una técnica social basica; asimismo destaca las

funciones del administrador: planeacion, organizacion, direccion y control.

Administracion por objetivos
Manjarrez (2006) describi6 la administracion por objetivos consistente con:
e El establecimiento del conjunto de objetivos para cada departamento, entre el
gerente de area y el gerente general.
e Interrelacion de los objetivos de cada departamento.
e Elaboracién de planes tacticos y planes operacionales.
o FEnfasis en la medicion y el control, con un sistema continuo de evaluacion,
revision y reanudacion de los planes.
e Participacién activa de la direccion.

e Fuerte apoyo del staff.

Enfoque estructuralista de la administracion

Anuncié Manjarrez (2006) que utiliza un enfoque multiple y globalizante, abarca la
organizacion formal y la informal, considera el efecto de las recompensas y las
sanciones materiales y sociales en el comportamiento de las personas, toma en cuenta
los diferentes niveles jerarquicos en el analisis organizacional e interorganizacional

(relaciones externas con otras organizaciones).

10



Modelo burocratico

El modelo burocratico de Max Weber y que, segun Manjarrez (2006), ofrece ventajas ya
que, a pesar de todas sus limitaciones y restricciones, la burocracia es una de las mejores
alternativas de organizacion, probablemente muy superior a otras que se intentaron

durante el siglo XX.

Teoria situacional

Chiavenato (1999) plantedé que la teoria situacional introdujo una nueva concepcion
sobre el ser humano: el hombre complejo, formulado a partir de los conceptos sobre
motivacion y liderazgo planteados. Las organizaciones interactian con el ambiente

compuesto por proveedores, clientes, competidores y entidades reguladoras.

Teoria del Desarrollo Organizacional (DO)
George y Alvarez (2003) explicaron esta teoria describiendo los siguientes enfoques

propuestos.

Abraham Maslow: Maslow present6 su teoria de la motivacion, en la que sefialé que las
necesidades humanas son las que llevan al hombre a actuar y que al ser éste una persona
siempre insatisfecha, en cuanto cubre una necesidad tiene otra que satisfacer. Maslow
propuso una jerarquia de necesidades con cinco niveles:

e Necesidades fisiologicas u organicas.

e Necesidades de seguridad.

e Necesidades sociales.

11



e Necesidades de estima.

e Necesidades de autorrealizacion.

Frederick Herzberg: Herzberg investigd la satisfaccion en el trabajo. Propuso la teoria
dual. Not6 que se obtenian resultados diferentes cuando el estudio se centraba en lo que
hacia feliz a la gente con su trabajo (factores motivadores) y en los estudios que se
enfocaban en descubrir los factores que llevaban a la insatisfaccion en el trabajo

(factores higiénicos).

Douglas McGregor: McGregor afirmé que el buen administrador depende en grado
considerable de su capacidad de predecir y controlar la conducta de los empleados a su

cargo.

Rensis Likert: descrito en George y Alvarez (2003), estudié el efecto que la actividad de
los supervisores tiene en la satisfaccion y desempefio de los empleados en el trabajo.
Likert encontr6 que hay una correlacion entre el estilo de supervision y los niveles de
productividad. La supervision en los departamentos de alta productividad tiene las
siguientes caracteristicas:
e La supervision se centra en el empleado. Se muestra interés por los problemas
de los subordinados, la formaciéon de grupos de trabajo bien relacionados y
eficientes, con altos objetivos laborales.

e Hay menor presion para alcanzar resultados dificiles.

12



e La supervision no es represiva ni estricta y los supervisores indican claramente
cuales son los objetivos de la empresa y qué debe hacerse para alcanzarlos. Hay
libertad en cuanto a la ejecucion real de la tarea de cada trabajador.

e Los supervisores toman los errores como una oportunidad para educar al
asalariado y no para castigarlo.

La supervision en los departamentos de baja productividad tiene las siguientes

caracteristicas:

e La supervision se centra en que se lleva a cabo la tarea o el trabajo: distribuir el
trabajo en partes sencillas, desarrollar mejores métodos para realizar el trabajo,
contratar personal adecuado a las necesidades, formar profesionalmente a dicho
personal, etcétera.

e Hay presion para alcanzar resultados que se consideran dificiles. Esto reduce la
confianza en el supervisor.

e Los empleados se encuentran sometidos a una estrecha supervision en la que se
invierte mucho tiempo en dar instrucciones especificas.

e Los supervisores realizan criticas constantes y castigan los errores de los

empleados.

Teoria X y Teoria Y: el andlisis que se ha hecho sobre esta teoria es mencionado en

Manjarrez (2006).

13



Teoria X: considera que:

e El hombre siente fastidio en el trabajo y lo evitara siempre que pueda. Por ello
€s necesario que se asignen recompensas por actuacion, ya que los empleados
no se harian responsables por si mismos.

e Las personas tienen que ser obligadas a trabajar, controladas dirigidas y
amenazadas con castigos para que se esfuercen por alcanzar los objetivos de la
organizacion.

e El hombre comun prefiere que lo dirijan, evita responsabilidades y tiene poca

ambicion.

Teoria Y: las premisas que sostiene esta vision son:

e El trabajo no es desagradable para el ser humano sino al contrario, puede ser la
fuente de su autorrealizacion. Por eso, es importante estructurar el trabajo de
manera que los puestos se amplien en el numero de actividades y el namero de
decisiones que pueden tomarse, evitando asi la monotonia de la especializacion.

e Hay diferentes formas de encausar las actividades humanas hacia los objetivos
de la organizacion: no es necesario usar la amenaza y el castigo. Los sistemas
participativos y de autoevaluacion permiten al ser humano comprometerse con
alcanzar los objetivos organizacionales.

e El ser humano se compromete a realizar los objetivos de la empresa a cambio de
lograr compensaciones en sus necesidades. Las necesidades que estas
compensaciones pueden satisfacer son de autoestima o realizacion y no

unicamente fisioldgicas o de seguridad.
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e El ser humano se habitia a nuevas responsabilidades. La conducta contraria
puede ser consecuencia de experiencias pasadas y no describe su naturaleza.

e El ser humano es creativo y usa la imaginaciéon y el ingenio para resolver los
problemas de la organizacion.

e Los sistemas administrativos actuales no permiten aprovechar al maximo el

potencial intelectual del ser humano.

Teoria Z: en el trabajo que presentd Manjarrez (2006) describe que esta teoria se apoya
en determinadas estrategias como el empleo por periodos muy prolongados de tiempo,
filosofia tnica y singular de organizacion respaldada por valores morales y éticos,

socializacion intensiva y armonica y rotacion de los individuos en las actividades.

Desarrollo Organizacional: el Desarrollo Organizacional (DO) se origina en la teoria
del comportamiento (1962), estudiando la dindmica de grupos y modificacion del
comportamiento grupal. E1 DO presenta un concepto dinamico de organizacion, cultura
organizacional y cambio organizacional, describi6 Manjarrez (2006).

En el proceso de Desarrollo Organizacional generalmente se mencionan cinco pasos
a seguir:

e Reconocimiento

e Diagnostico

e Planeacion

e Actuacion

e Evaluacion
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2.1.4. Administracion estratégica
Mintzberg (mencionado en George y Alvarez, 2003) describe las raices en la antigua
civilizacion griega. Stratego que significa planificar la destruccion de los enemigos en
razon del uso eficaz de los recursos.

Alfred D. Chandler (mencionado en George y Alvarez, 2003) definio la estrategia
como el elemento que determinaba los objetivos bésicos a largo plazo, asi como la
adopcion de los cursos de accion y la asignacion de recursos necesarios para alcanzar
dichos objetivos.

Kenneth Andrews (descrito en George y Alvarez, 2003) escribié en 1964 que la
estrategia representa un patron de objetivos, propositos o metas, asi como las politicas y
planes principales para alcanzar estas metas, presentandolos de tal manera que permitan
definir la actividad a la que se dedica la empresa (o a la cual se dedicard), asi como el
tipo de empresa que es (0 serd).

Igor Ansoff (mencionado en George y Alvarez, 2003) consideraba que la estrategia
es un hilo conductor que recorre las actividades de la empresa y los productos/mercados
donde opera, de tal manera que se constituye en una pauta para tomar decisiones sobre
los productos y los mercados.

Las estrategias formales, segiin George y Alvarez (2003), contienen tres elementos
fundamentales:

e Los objetivos mas importantes que deben alcanzarse.

e Las politicas mas significativas que guiardn o limitaran las acciones.

e Las principales secuencias de accion o programas que conduciran al logro de los

objetivos.
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El proceso de administracion estratégica tiene seis actividades: formulacion de la
mision y objetivos; andlisis del ambiente externo para identificar oportunidades y
amenazas; analisis de los recursos de la organizacion para identificar fortalezas y
debilidades; formulacion de la estrategia; implementacion de la estrategia y; evaluacion
de resultados. La responsabilidad de llevar a cabo este proceso esta distribuida en toda la
organizacion.

Aseguro6 Ortiz (2003) que es aconsejable que la estrategia se defina de forma simple
y clara para facilitar la ramificacion de las tacticas en forma estructurada, ya que es

comun que al enunciarse se mezcle en ocasiones con los objetivos y acciones.

Las cinco tareas de la administracion estratégica
Manifesto Likert (1969):
e Desarrollar una vision estratégica de hacia donde se dirige la administracion.
e Determinar objetivos.
e Crear una estrategia, con el fin de lograr resultados deseados.
e Poner en practica y ejecutar la estrategia elegida de una manera eficiente y
efectiva.

e Evaluar el desempefio e iniciar ajustes correctivos en la vision.

Vision
Likert (1969) postuld los tres elementos de una vision estratégica, describié que los
administradores llevan a cabo tres tareas discernibles al crear una vision estratégica y al

convertirla en una herramienta util que indique la direccién a seguir:
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e Proponer una declaracion de la mision que defina en qué negocios estd
actualmente la empresa y que exprese la esencia de quiénes somos, lo que
hacemos y donde estamos ahora.

e Utilizar la declaracion de la mision como una base para decidir el curso a largo
plazo; elegir hacia donde vamos y planear una ruta estratégica que la empresa
deba recorrer.

e Comunicar la vision estratégica en términos claros, apasionantes, que propicien
el compromiso en toda la organizacion.

Vision, es un concepto familiar en el liderazgo empresarial. Pero las visiones no
deben ser de una persona o un grupo pues de esa manera s6lo exigirian acatamiento, no
compromiso. Menciond Senge (2005) que una visibn compartida despierta el
compromiso de mucha gente, porque ella refleja la vision personal de esa gente. Las
visiones compartidas surgen de visiones personales. Asi es como obtienen su energia y

alientan el compromiso.

Mision
La mision debe incluir los aspectos de qué, quién y como en la definicion del negocio.
Una mision que sea estratégicamente reveladora incluye tres elementos:
e Las necesidades del cliente, o qué es lo que se esta tratando de satisfacer.
e Los grupos de clientes o a quién se esta tratando de satisfacer.
e Las actividades, las tecnologias y las capacidades de la empresa, o como la
compaiiia se ocupa de la creacion y suministro de valor a los clientes, asi como

de la satisfaccion de sus necesidades.
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Likert (1969) puntualiz6 la definicion de un negocio en términos de qué se debe
satisfacer, a quién y como producirla, identifica la esencia de lo que una empresa hace a
fin de crear valor para sus clientes indicando que el simple hecho de saber qué productos
0 servicios proporciona una empresa nunca es suficiente. Los productos o servicios en si
mismos no son importantes para los clientes; un producto o servicio se convierte en un
negocio cuando satisface una necesidad o un deseo. Sin la demanda del producto, no hay
negocio. Los grupos de clientes vienen al caso porque indican el mercado al cual se va a
servir, el territorio geografico que se va a cubrir y los tipos de compradores que pretende

atraer la empresa.

2.1.5. Sistemas y organizacion empresarial

Un sistema es un todo organizado o complejo, un conjunto o combinacion de cosas o
partes que forman un todo completo unitario las cuales estdn interconectadas y
reciprocamente relacionadas. FEste todo organizado presenta propiedades y
caracteristicas propias que no se encuentran en ninguno de sus elementos aislados.

De la definicion de sistema se deducen dos conceptos: proposito y totalidad:
Proposito: las unidades y las relaciones definen una distribucion que trata siempre de
alcanzar un objetivo.

Totalidad: cualquier estimulo en cualquier unidad del sistema afectara a todas las demas

unidades debido a la relacidon existente entre ellas.

La Teoria General de Sistemas (TGS)
Chiavenato (1999) describi6 los supuestos basicos que proporcionan una soélida

estructura respecto a la TGS:
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e Establece una nitida tendencia hacia la integracion en las diversas ciencias
naturales y sociales.

e Esta integracion parece orientarse hacia una teoria de sistemas.

e Dicha teoria de sistemas puede ser una manera mas amplia de estudiar los
campos no fisicos del conocimiento cientifico, en especial las ciencias sociales.

e Esta teoria de sistemas, al desarrollar principios unificadores que atraviesan
verticalmente los universos particulares de las diversas ciencias involucradas,
genera una aproximacion a la unidad de la ciencia.

e Esto puede llevar a una integracion en la administracion cientifica.

La TGS se fundamenta en tres premisas basicas:

e Los sistemas existen dentro de los sistemas.

e Los sistemas son abiertos.

e Las funciones de un sistema dependen de su estructura.

Sistemas abiertos: se definen como un conjunto de partes en constante interaccion
(interrelacion e interdependencia de las partes), que constituyen un todo sinérgico (el
todo es mayor que la suma de sus partes) orientado hacia determinados propositos y en
permanente relacion de interdependencia con el ambiente externo.

Chiavenato (1999) describi6o que las organizaciones poseen las caracteristicas de los

sistemas abiertos, como se muestra en la figura 2.1.
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Figura 2.1. La Organizacion como Sistema Abierto. Fuente: Chiavenato (1999, p. 17).

Senaldé Manjarrez (2006) que las caracteristicas basicas de las organizaciones como
sistemas abiertos son las siguientes:
e Comportamiento probabilistico y no determinista. Como todos los sistemas

sociales, las organizaciones son sistemas abiertos afectados por los cambios

producidos en sus ambientes, los cuales se denominan variables externas.

e El comportamiento humano nunca es previsible, la administracién no puede
esperar que consumidores, proveedores, agencias reguladoras y otros tengan un
comportamiento previsible.

e Las organizaciones como parte de una sociedad mayor constituida por partes
menores. Las organizaciones se perciben como sistemas dentro de sistemas. Los
sistemas son complejos de elementos colocados en interaccion. El énfasis se

hace mas sobre las relaciones entre los elementos interactuantes, esta interaccion
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entre los elementos produce un todo que no puede ser comprendido mediante la

simple investigacion de las diversas partes tomadas por separado.

2.1.6. Disefio organizacional
Plantearon George y Alvarez (2003), el disefio organizacional como se muestra a

continuacion.

Diferenciacion horizontal

La diferenciacion horizontal se refiere a la forma en que estan subdivididas las tareas.
Puede medirse al contar el numero de diferentes puestos en la empresa. Cuanto mayor
sea la division del trabajo, mayor es el nivel de complejidad horizontal y de

especializacion. También seran mayores los problemas de coordinacion y control.

Diferenciacion vertical

La diferenciacion vertical supone que la autoridad se distribuye con el nivel de jerarquia;
es decir, cuanto mas alto sea el nivel, mayor es la autoridad. Se mide por el nimero de
niveles jerarquicos en la organizacion. A mayor diferenciacion vertical mayores

problemas de comunicacion, coordinacion y control.

Dispersion espacial
La dispersion espacial sefala que las actividades y personas pueden estar separadas
geograficamente. Puede existir separacion de centros de poder y tareas en multiples

localidades.
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Formalizacion

La formalizacion se refiere al grado en que las actividades estdn estandarizadas dentro
de la organizacién y la medida en que el comportamiento de los empleados estd
uniformado por las reglas y procedimientos. A mayor formalizacidon, menor discrecion
del empleado sobre la tarea. Cuando las actividades son rutinarias, la formalizacioén es
mayor. Cuando hay una gran variedad de actividades y no son rutinarias, la

formalizacion es baja.

Centralizacion

Centralizacion se refiere al nivel y variedad de participacion de las decisiones
estratégicas por un nimero de grupos dividido entre el nimero total de grupos en la
organizacion. Cuanto mdas grande sea el nivel de participacion en las decisiones
estratégicas en una organizacion, menor es la centralizacion.

George y Alvarez (2003) mencionaron que los procesos que se han estudiado en la
organizacion, que tienen una intima relacion con la estructura y que son de vital
importancia en el disefio de aquélla, son: el poder, el conflicto, el liderazgo, la toma de
decisiones, la comunicacion y el cambio organizacional.

Los estudios de Alfred Chandler (mencionado en George y Alvarez, 2003) dejan ver
claramente que los cambios implantados en la estrategia corporativa dan lugar a
modificaciones en la estructura de la organizacidon. Pero es esencial comprender las
circunstancias especiales en que funciona un disefio organizacional y los pactos de

gobernabilidad que deben existir para que funcione.
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Interdependencia de sus partes

Afirmé Manjarrez (2003) que la organizaciéon es un sistema social con partes
interdependientes e interrelacionadas. Una organizacion no es un sistema mecanico en
donde una de las partes pueda ser cambiada sin que haya un efecto relacionado sobre las
demas. Ante la diferenciacion de las partes provocada por la division del trabajo, éstas

necesitan ser coordinadas a través de medios de integracion y control.

Homeostasis o estado de equilibrio

En la organizacion humana las dos condiciones para lograr un estado de equilibrio
(constancia de direccion y progreso con respecto al fin) pueden alcanzarse s6lo mediante
el liderazgo y el compromiso. Los miembros de una organizacion deben estar
comprometidos con el estado final que ellos deben alcanzar, incluso si sobrevienen

emergencias y exigencias de mayores esfuerzos.

Frontera o limite

Las organizaciones tienen fronteras que las diferencian de los ambientes. La
permeabilidad de las fronteras define el grado de apertura del sistema. En la frontera se
presenta la interfaz: area o canal situado entre los diferentes componentes de un sistema,
a través del cual se transfiere informacion o se realiza intercambio de materia, energia o

informacion.

Morfogénesis
Manjarrez (2006) encontré que la organizacion puede modificar su constitucion y

estructura que permite a sus miembros comparar sus resultados deseados con los
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resultados obtenidos y detectar los errores que deben corregirse para modificar la

situacion y disminuir la brecha entre lo obtenido y lo deseado.

Estructuras organizacionales

Describié Likert (1969) que muchas companias actuales estan dandose a la tarea de
remodelar sus estructuras tradicionales jerarquicas alguna vez construidas en torno de la
especializacion funcional y la autoridad descentralizada.

En los mercados de la actualidad, que cambian con rapidez y donde muchas
empresas compiten por el liderazgo global en sus industrias o con el objeto de crear
posiciones fuertes en las industrias del futuro, los temas organizacionales necesarios son
eficientes, planos, agiles, receptivos e innovadores. Las herramientas necesarias del
disefio organizacional son los gerentes y trabajadores facultados para actuar con base en
el criterio propio, la reingenieria de los procesos de trabajo, los equipos de trabajo
autodirigidos, la incorporacion rapida de las tecnologias de Internet, la infraestructura
mas avanzada de comercio electronico y las redes con terceros ajenos a la organizacion
para mejorar las capacidades existentes y crear nuevas. El imperativo organizacional
indispensable es crear una compaiiia capaz de competir mejor que los rivales con base
en fortalezas de recursos y capacidades competitivas superiores, las cuales se basan cada
vez mas en el capital intelectual. En un creciente nimero de compaiias e industrias, no
queda mas remedio que reestructurar la organizacion interna para que pueda operar a la
velocidad de Internet e implantar practicas de comercio electronico en las operaciones

cotidianas de toda la empresa.
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2.1.7. Organizacion capaz
Para la creacion de una organizacion capaz se requiere segin Likert (1969):

e Dotar de personal a la organizacion. Incluye integrar un equipo de direccion
fuerte, ademds de reclutar y conservar empleados que tengan la experiencia,
habilidades técnicas y capital intelectual necesarios.

e Crear competencias centrales y capacidades competitivas. Las cuales deben
permitir ejecutar bien la estrategia y luego mantener actualizada la cartera de
competencias y capacidades segin vayan cambiando las condiciones
estratégicas y externas.

e Estructurar la organizacion y el esfuerzo de trabajo. Organizar las funciones y
procesos de negocios, actividades de la cadena de valor y toma de decisiones de

una manera que favorezca la ejecucion exitosa de la estrategia.

Creatividad

Sugiri6 Manjarrez (2006) que la creatividad es una ventaja diferencial, capaz de aportar
el talento y la imaginacion de la empresa moderna incorporando una nueva mentalidad
gerencial, creativa, dindmica y flexible que alcanza su grado méaximo en el plano

estratégico.

Empowerment
Setial6 Senge (2005) que la gente aprende con mayor rapidez cuando asume genuina
responsabilidad por sus actos. La creencia de que no se pueden modificar las

circunstancias en que se vive, atenta contra el incentivo para aprender. Por el contrario,
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si se tiene en cuenta que nuestro destino esta en nuestras manos, el aprendizaje importa.

Por lo anterior, las organizaciones distribuyen el maximo grado de autoridad y poder tan

lejos de la cima como sea posible.

Organizaciones del futuro

Tendran varias caracteristicas nuevas, afirm6 Likert (1969):

2.1.8.

Menos barreras entre diferentes rangos verticales, entre funciones y disciplinas,
entre unidades en distintas zonas geograficas, y entre la compaiiia y sus
proveedores, distribuidores, concesionarios, aliados estratégicos y clientes.
Capacidad para cambiar y aprender con rapidez.

Esfuerzos de colaboracion entre personal de diferentes especialidades
funcionales y lugares geograficos, lo que es esencial para crear competencias y
capacidades organizacionales.

Intenso uso de la tecnologia de comercio electronico y practicas de negocios
basadas en ¢l. Sistema de datos e informacién en tiempo real, fuerte
dependencia de los sistemas de comercio electronico para realizar transacciones
de negocios con proveedores y clientes, comunicacion y colaboracién basadas

en Internet con proveedores, clientes y socios estratégicos.

Administracion de la tecnologia e innovacion

De acuerdo con Porter (mencionado por George y Alvarez, 2003) la tecnologia crea

ventajas competitivas dando a las compaiias nuevas maneras de superar a sus rivales, da
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lugar a nuevos negocios y cambia la estructura de la industria alterando las reglas de la

competencia.

Definicion de tecnologia

De acuerdo con Galbraith (citado en George y Alvarez 2003), la tecnologia es la
aplicacion sistematica del conocimiento a tareas practicas. Por tecnologia se entiende el
establecimiento de un procedimiento, el know how, pero ademas también se refiere a las
herramientas y artefactos que se usan para resolver problemas.

Escribieron George y Alvarez (2003) que en la tecnologia hay dos etapas: la
invencion, que es el esfuerzo para crear nuevas ideas e implementarlas; y la explotacion,
que incluye el desarrollo comercial, la aplicacion y la transferencia de una nueva
tecnologia. La explotacion utiliza las invenciones con objetivos especificos, evalua su
eficacia y difunde el conocimiento.

George y Alvarez (2003) agregaron que la estrategia tecnologica define qué
competencias tecnoldgicas distintivas y qué capacidades son necesarias para establecer y
mantener una ventaja competitiva, a qué nivel debe la empresa invertir en el desarrollo
tecnoldgico, qué tecnologia debe abastecerse internamente y cual externamente, y

cudndo y en qué forma debe introducirse una nueva tecnologia al mercado.

2.1.9. Innovacion
Describieron George y Alvarez (2003) la innovacién como la aplicacion original y con
¢éxito de un descubrimiento o de una invencion portadora de progreso, por mencionar

algunos ejemplos: los microchips, fibra Optica, el outsourcing (subcontratacion).
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Tipologia de las innovaciones
Diferentes autores han hecho clasificaciones de las innovaciones, las cuales se pueden
resumir en dos tipos:

e Las basadas en la naturaleza de la innovacion y

e Las basadas en el grado de innovacion.

Naturaleza de las innovaciones
Proponen George y Alvarez (2003) que en las innovaciones el enfoque dominante puede

ser el tecnologico, el comercial, el organizativo o el institucional.

Tecnologico: las materias primas o productos nuevos como los anticonceptivos. Nuevos
procedimientos que utilizan medios originales de produccion, por ejemplo, los robots

aplicados a la produccion.

Comercial: las formas de comercializacion son la nueva presentacion o aplicacion de un
producto, su nueva forma de distribucion, los nuevos medios de ventas como el

comercio electronico, tarjetas dé crédito, telemarketing, etcétera.

Organizativo: se refiere a la forma de organizacion, procedimiento y modalidades de

desarrollo. Por ejemplo, la organizacion cientifica del trabajo, la subcontratacion de

procesos productivos, las franquicias, las estructuras organizacionales federales.
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Institucional: estas innovaciones se sitlian en el ambito del poder publico y se traducen
en la instauracion de nuevas politicas y programas para promover el avance econdmico y

social.

Grado de las innovaciones

A continuacion se describen dos niveles o grados de innovacion.

Innovaciones radicales o absolutas: son aplicaciones nuevas fundamentalmente de
tecnologia, o bien de una combinacion original que provoca cambios en uno o mas

ordenes de magnitud y obliga la reestructuracion de la industria.

Innovaciones graduales o relativas: son mejoras técnicas de un producto o de un
procedimiento, como la transferencia de tecnologia a un segmento de mercado en el que
no se aplicaba. Esta transferencia no es revolucionaria; es un cambio modesto, pero

puede generar excelentes resultados en el plano financiero.

2.1.10. Gestion del conocimiento y capital intelectual
Plante6 Manjarrez (2006) que la gestion del conocimiento es un proceso organizativo
integrado basicamente por las siguientes etapas:

e Creacion o generacion del conocimiento.

e Estructuracion y aportacion de valor a ese saber.

e Transformacion y transferencia de conocimiento.

e Almacenamiento y neutralizacién de informacion.
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Capital intelectual

Sefial6 Manjarrez (2006) que el capital intelectual es la diferencia entre el valor de
mercado de la empresa y su valor en libros (capital financiero). Algunas herramientas
para medirlo son: Skandia Navigator, Intangible Monitor Assets, Balanced Scored Card

y Modelo de medicion estratégica por competencias.

Organizaciones que aprenden
Las organizaciones que aprenden son hébiles en cinco actividades que enuncid Senge
(2005):

e Resolucidn sistematica.

e Experimentacion con nuevos puntos de vista.

e Aprendizaje de su propia experiencia e historia.

e Aprendizaje de la experiencia y mejor practica de otros.

e Transferencia de conocimiento.

Para competir en el mercado las organizaciones tienen que aprender a generar,
difundir, utilizar y valorar sus conocimientos mas provechosos, en particular, aquéllos
que generan valor. Las actividades de gestion del conocimiento deben incluirse en las
estrategias corporativas, de negocio y funcionales de la organizacion, teniendo en cuenta
el futuro deseado, el entorno competitivo y las cadenas de valor en las que se estd
inmerso.

El conocimiento se manifiesta en aptitudes, pericia y experiencia de los miembros

de la organizacion.
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Tipos de conocimiento
Existen muchas clasificaciones del conocimiento. Con base en la posibilidad de

codificarlos, se tiene que puede que el conocimiento puede ser tacito o explicito.

Conocimiento tdcito: Chu (expuesto en George y Alvarez, 2003) explicé que el
conocimiento tacito no se encuentra codificado y es dificil de difundirlo, es personal, se
crea a partir de la experiencia individual y es dificil de formalizar y comunicar porque se
encuentra en la mente del individuo. Se manifiesta en destrezas, es dificil de reducir a
reglas y se aprende a través de largos periodos de experimentacion y realizacion de una
tarea en la que se desarrolla la capacidad para hacer juicios intuitivos sobre la ejecucion

satisfactoria de la actividad.

Conocimiento explicito: consiste en utilizar un sistema de simbolos, y por tanto puede
comunicarse o difundirse con facilidad. Se basa en objetos fisicos o reglas.

Al paso de tacito a explicito se le conoce como conversion de conocimiento. La base
de la creacion del conocimiento es llevar el conocimiento ciclicamente de tacito a
explicito; de explicito a tacito; de tacito a explicito y asi sucesivamente.

Cuando el conocimiento tacito y explicito interactian se dan cuatro cambios basicos,

segtin Nonaka (citado por George y Alvarez, 2003):

Socializacion: el conocimiento tacito que se socializa queda nuevamente como
conocimiento tacito; este proceso consiste en compartir experiencias mediante modelos

mentales o habilidades técnicas que no estan codificadas. Por ejemplo, los aprendices
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que trabajan con el maestro y aprenden a través de la observacion, la imitacion y la

practica.

Exteriorizacion: el conocimiento ticito se convierte a explicito. En este proceso se
enuncia el conocimiento tacito en forma de conceptos. El conocimiento que se vuelve
explicito adopta la forma de metaforas, analogias, conceptos, hipotesis o0 modelos. Por
ejemplo, cuando se investigan las opiniones de los clientes sobre los productos y los

requisitos que deben cubrir, sus ideas y necesidades se vuelven conocimiento explicito.

Combinacion: el conocimiento explicito genera mas conocimiento explicito. Es un
proceso de sistematizacion de conceptos con el que se genera un sistema de
conocimientos. Se intercambian y combinan conocimientos a través de distintos medios:
documentos, juntas, conversaciones, redes de computo, etcétera. La reconfiguracion de
la informacion existente que se lleva a cabo clasificando, anadiendo, combinando y
categorizando puede conducir a un nuevo conocimiento. Por ejemplo, los sistemas
computarizados que recaban todo tipo de informacion con respecto al cliente: lo que
compra, con cuanta frecuencia, a qué precio, etcétera y que se integra como el perfil del

mismo.

Interiorizacion: hay conocimiento explicito que se convierte en conocimiento tacito. La
interiorizacion esta relacionada con el aprender haciendo. Por ejemplo, un empleado
puede tomar un curso para disefiar por computadora, CAD-CAM, pero serd en el
momento de disefiar las piezas segun las especificaciones del cliente cuando adquiera

experiencia y pueda interiorizar el conocimiento explicito.

33



Creacion del conocimiento: el proceso de creacion del conocimiento en la organizacion
consta de cinco fases:

e Compartir el conocimiento tacito,

e Crear conceptos,

e Justificar los conceptos,

e  Construir un arquetipo,

e Difundir el conocimiento.

2.2. Equipos de trabajo altamente eficientes e integrados
A finales de la década de los cuarenta, la Camara Nacional de la Industria del Vestido
(CNIV, 2007) describié que el célebre psicoterapista infantil Alfred Bion comprob6 que
la unidad de cambio es la familia y que hay que tratar no sélo al paciente, como se hacia
hasta ese momento, sino a su entorno familiar también. Asi surge una necesidad nueva,
la de trabajar en equipo.

Lavodrama (2007) expuso que los equipos en la sociedad son: familia, grupo
comunitario, grupo empresarial, grupo social (amigos, compafieros, étnico, razas).

Las nuevas tendencias laborales y la necesidad de reducir costos, llevaron a las
empresas a pensar en los equipos como una forma de trabajo habitual.

Alcanzar y mantener el éxito en las organizaciones modernas requiere talentos
practicamente imposibles de encontrar en un solo individuo.

Las nuevas estructuras de las organizaciones, mas planas y con menos niveles
jerarquicos, requieren una interaccién mayor entre las personas, que sélo puede lograrse

con una actitud cooperativa y no individualista.
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Montebello (2000) afirmé que la capacidad de los equipos es increible por encima
del desempeno individual.

Lopez y Jay (2007) explicaron que el instrumento del éxito sostenido y duradero en
la gestion no es el individuo sino el equipo.

En los equipos de trabajo altamente eficientes e integrados debe lograrse la
optimizacion de tiempo, recursos y factores para con ello lograr resultados de
excelencia, asegur6 Manjarrez (2006) respecto a las Organizaciones de Trabajo de Alto
Rendimiento (OTAR), quien también destacé que el trabajo en equipos eficientes y de
alto rendimiento se ha vuelto demandante debido a la globalizacion, la difusion de
nuevas tecnologias y la intensificacion de la competencia a nivel mundial. La
globalizacion, para el uso de los economistas, se refiere a la movilidad incrementada o
flujo de bienes y factores de produccidn, especialmente capital y trabajo profesional
entre paises.

“Dos hombres que trabajan en equipo produciran mds que tres trabajando de

manera individual ”, Charles P. McCormick (1896-1970).

2.2.1. Gruposy Equipos

Un grupo se define como dos o mas individuos interdependientes que interactiian y se
retnen para alcanzar objetivos particulares. Pueden ser formales o informales. En los
grupos formales, los comportamientos son definidos por, y dirigidos hacia, las metas de
la organizacion. Los grupos informales son de naturaleza social. El desempefio, es
simplemente la suma de las contribuciones individuales. Los equipos de trabajo son
grupos formales integrados por individuos interdependientes, responsables de alcanzar

una meta. Estos equipos generan una sinergia positiva a través del esfuerzo coordinado y
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el compromiso del trabajo colectivo. El resultado es un nivel de desempefio mayor que

la suma de las contribuciones individuales.

2.2.2. Trabajo en equipo

Lavodrama (2007) reconoci6 que para formar un equipo se requiere: una base o
plataforma,  estructura, infraestructura, metodologia, proceso, evaluacion,
compensaciones (premios, valia, remuneracion).

Los asesores de McKinsey (compaifiia asesora de varias de las empresas e
instituciones mas influyentes del mundo) expusieron que un equipo €s un nimero
reducido de personas con habilidades complementarias, que estan comprometidas con un
propdsito comun, un método y unas metas de desempefo, por los cuales se

responsabilizan mutuamente.

Algunos ejemplos de equipos de trabajo

Montebello (2000) ejemplificé algunos equipos de trabajo de la siguiente manera.

Equipos de proyectos especiales: expertos en areas especiales o personas que trabajan
temporalmente en trabajos asignados con el propdsito de aplicar ideas innovadoras o

soluciones a problemas.

Equipos funcionales: personas con responsabilidades funcionales en comin que
desarrollan y llevan a cabo planes y toman e implantan decisiones operativas (ejemplo

equipos departamentales).
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Cada vez que la gente se une para colaborar, ya sea en una reunion de planeamiento
gjecutivo o como equipo que trabaja para obtener un producto compartido, existe un
sentido muy real en el que tienen un coeficiente intelectual grupal, la suma total de los
talentos y habilidades de todos los que participan. La eficacia con que realicen su tarea

estara determinada por lo elevado que sea su coeficiente intelectual (CI).

Objetivo del trabajo en equipo

La formacion de un equipo de trabajo debe tomar en cuenta el objetivo por el que se esta
formando, las habilidades requeridas para ello, identificando los talentos y competencias
adecuadas para cubrir una necesidad determinada.

Algunas de las razones para la utilizacion de equipos son:

e Crea espiritu de grupo, ya que los miembros del equipo esperan y exigen mucho
de cada uno de sus integrantes, con lo cual se facilita la cooperacion y se mejora
el clima laboral de los empleados.

e Permite que la gerencia piense en términos estratégicos, ya que especialmente
los equipos autoadministrados, liberan a los gerentes para que puedan realizar
mas planificacion estratégica.

e Acelera las decisiones, ya que al tomar las decisiones en forma vertical
descendente hacia los equipos, la organizacion se torna mas flexible para
decisiones mas rapidas.

e Generalmente los miembros del equipo saben mas acerca de los problemas del

trabajo que sus gerentes, ya que estan mas proximos a ellos.
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e Facilita la diversidad de la fuerza de trabajo. Grupos integrados por individuos
diferentes y con experiencias distintas con frecuencia ven cosas que los grupos
homogéneos no captan.

e Incrementa el desempefio. Se eleva el desempeiio superando lo que podria

lograrse por los mismos individuos trabajando solos.

2.2.3. Caracteristicas de un equipo de trabajo

Hay varios elementos clave que expusieron Lopez y Jay (2007) que se deben tener en
cuenta para que los equipos sean altamente eficientes, por ejemplo, seria dificil que un
grupo consiguiera buenos resultados si no existe confianza entre sus miembros.

Basicamente los elementos los constituyen las siguientes tres parejas:

Valoracion y motivacion

Es vital que cada miembro del grupo desempefie una labor que sea reconocida y
valorada por los demas miembros, pero ademas, esta actividad debe ser satisfactoria para
¢l mismo. Estas dos caracteristicas, valoracion de los demds y autovaloracion, se
convierten en el mejor factor motivacional de los individuos especificamente y del

equipo en general.

Confianza y empatia
Si bien los miembros no tienen que ser amigos intimos, si es importante que entre ellos
exista una buena relacion de trabajo y que cada uno confie en el trabajo de los demas.

Cada miembro debe estar seguro de lo que hace ¢l mismo y de lo que hacen los demés,
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ademas debe entender la importancia de su propio trabajo y de la funcidén general del

grupo.

Comunicacion y compromiso

Cada elemento de una organizacion tiene una funcion que se mezcla con la de los demas
y la fusion de todas lleva a la consecucion de los objetivos empresariales. Al conformar
un equipo de trabajo hay que asegurarse de que existan suficientes canales de
comunicacion que permitan a todos los miembros conocer los objetivos generales que
guian su trabajo, ademas se debe contar con el compromiso de cada miembro para
conseguir los objetivos del grupo y de la organizacion en general.

Lépez y Jay (2007) agregaron que ademas de los tres factores bdsicos, para
conformar equipos de trabajo efectivos, que consigan resultados y en los cuales se
presente una minima cantidad de conflictos, es necesario tener muy claras las funciones
que desempefiara cada miembro y las caracteristicas del individuo que va a desempefiar
estas funciones,.

Los expertos senalaron entre los principales beneficios reportados por los equipos de
trabajo a la organizacion: una mayor motivacion del empleado, niveles mas altos de
productividad, una mayor satisfaccion del empleado, compromiso comun hacia las
metas, mejor comunicacion, habilidades de trabajo multiples y flexibilidad
organizacional. Sefialan ademas, la existencia de factores de contingencia que influyen
en la aceptacion y éxito de los equipos, Facultad de Psicologia de la Universidad del
Desarrollo (2007).

Manjarrez (2006) expuso que los procedimientos mantienen a las partes enfocadas

en sus deberes, dirigidas hacia objetivos claros y especificos. Se requieren flujos de

39



trabajo bien disefiados acordes a la organizacion y sus particularidades, con apoyo del
area de Recursos Humanos, para alcanzar el alto rendimiento, en funciones tales como:

e Asignacion de personal, reclutamiento y seleccion. El reclutamiento tiende a ser
tanto amplio como intensivo con el fin de tener el mejor grupo de candidatos de
los cuales elegir. Al seleccionar individuos con la habilidad de aprender
continuamente y trabajar de manera conjunta, las organizaciones tienen la
oportunidad de recuperar el tiempo y costo que éstas invirtieron en la seleccion.
Los empleados con talento alcanzan las habilidades para el éxito con mayor
rapidez y su desarrollo requiere menos tiempo.

e Capacitacion y Desarrollo. La capacitacion se centra en asegurar que los
empleados tengan las habilidades necesarias para asumir responsabilidades mas
importantes. Generalmente la capacitacion se enfoca en las habilidades técnicas,
solucion de problemas y habilidades interpersonales. Las organizaciones utilizan
cada vez mas la capacitacion cruzada, es decir, la capacitacion a empleados en
puestos con estrecha relacion con los suyos. Esto facilita el trabajo en equipo y
la cooperacion, asi como también, ayuda a los empleados a identificar sefiales y
sugerir areas de mejora.

e Compensacion. Los incentivos econdémicos pueden ser, por ejemplo, pago
ligado a habilidades, metas por calidad y capacitacion, participaciéon en

ganancias y utilidades.
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2.2.4. Comunicacion
Para el proceso de comunicacion, de acuerdo con Manjarrez (2006) se debe contar con
canales de comunicacidon que permitan a los integrantes del equipo compartir hechos y
expresar opiniones, formas de pensar e incluso percepciones y sentimientos sobre
aspectos especificos de su trabajo. Una comunicacion bidireccional dard como resultado
mejores decisiones y puede ayudar a disminuir el temor de los empleados.

El Consejo de la American Society for Training and Development (ASTD) detectod
que una comunicacion inadecuada es el error mas frecuente que las compafiias

presentan.

Comparticion de informacion y conocimiento

Si los trabajadores existen para tener el conocimiento necesario y con esto informar su
toma de decisiones y participacion en la administraciéon del proceso de trabajo, la
administracién debe tener sistemas adecuados para comunicar esta informacion a todos
los empleados y también asegurar que la retroalimentacién de los empleados alcance a
aquéllos responsables de la estrategia de la organizacion.

Cuando los empleados son comunicados con informacion oportuna acerca del
desempefio del negocio, planes y estrategias, son mdas aptos para hacer buenas
sugerencias y participar en cambios organizacionales mayores.

En el pasado, era tradicional que los empleados no recibieran ni pidieran
informacion sobre la organizacion. Las personas eran contratadas para desempefiar
puestos definidos de manera estrecha, con obligaciones especificadas con claridad y no

se les pedia mas.
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Hoy, muchas compafiias han encontrado que la clave de un buen programa de
relaciones con los trabajadores es el canal de comunicacion que dé acceso a los
empleados a la informacion importante y al mismo tiempo, la oportunidad de expresar

sus ideas y sentimientos.

Comunicacion interdepartamental

Segun la Agrupacion de Capacitadores y Educadores de México (ACAPE, 2006), los
integrantes de los departamentos o areas involucradas, se reunen para solucionar los
problemas de comunicacion que tengan y asi lograr, a través de su integracion, objetivos
conjuntos. Cuando no existe una comunicacion efectiva entre las areas o departamentos
por falta de integracion, provocada por multiples motivos, se generan problemas que
afectan directa y seriamente la productividad de la organizacion. La comunicacion entre
ellos debe ser altamente efectiva como consecuencia de una actitud que favorezca su
integracion. Es de vital importancia el acuerdo y la precision de los objetivos comunes

que a corto plazo deban lograrse.

2.2.5. Habilidades
Describi¢ la Facultad de Psicologia de la Universidad del Desarrollo (2007), que un
equipo requiere tres tipos de habilidades para desempefiarse eficazmente:
e Gente con experiencia técnica.
e Gente con habilidades de solucién de problemas y de toma de decisiones, para
ser capaces de identificar problemas, generar alternativas, su evaluacion y

eleccion de opciones competentes.
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e Gente que sepa escuchar, ofrezca retroalimentacion, busque solucién a

conflictos y posea habilidades interpersonales.

Compromiso

Asegur6 Amoros (2007) que es de vital importancia contar con el apoyo comprometido
de todas las personas que trabajan en una determinada area, ya que al ocurrir esto y al
ser percibida esta situacion por todos los miembros, primero existird una situacion
satisfactoria y segundo ocurrird que los niveles motivacionales sean mayores en equipos
de trabajo, lo cual hara posible que las tareas y actividades se realicen de manera eficaz

y eficiente.

Compromiso e interdependencia

Agregd Amords (2007) que siempre debera existir colaboracion entre todos los
integrantes de un equipo. Se entiende que el bienestar de una persona se reflejara en el
bienestar del equipo y viceversa, nunca se debe abandonar a ninguno de sus integrantes.
Es asi que es conveniente organizar el trabajo alrededor de equipos reducidos, a los que
se le asignen objetivos lo suficientemente altos como para que motiven (no tan altos que
generen un efecto motivacional adverso) y por supuesto orientados hacia los objetivos
de la organizacion. Estos equipos autdbnomos se caracterizan principalmente por que
cada miembro realiza tareas interdependientes y el éxito se lograra solamente al juntar
todos estos esfuerzos y con una orientacion a la consecucion de resultados que ya han
sido programados previamente. Las decisiones que se toman al interior de estos equipos,
en su totalidad, son en consenso. Gozan de toda la autoridad para autodirigirse, por

supuesto, bajo la normatividad desarrollada por la gerencia de la empresa. Ademas los
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gerentes pueden evaluar las capacidades de las personas que trabajan para ellos,
midiendo la eficiencia de los equipos de trabajo, asi como dando valor a la lealtad y

nivel de compromiso que se tenga hacia éstos.

2.2.6. Etapas en la formacion de un equipo
Sugiri6 Pares (2007) que las caracteristicas principales de cada etapa del desarrollo y

construccion de un equipo son:

Formacion
El equipo se encuentra con la necesidad de compenetrarse, lograr un entendimiento
comun en su objetivo y limites. Las relaciones se deben formar asi como la creacion de

confianza.

Normalizacion
El equipo se enfrenta con la creacion de cohesion y unidad, existen roles, se identifican

las expectativas de los miembros y el compromiso se incrementa.

Tormenta

El equipo se encuentra en desacuerdos y diferencias, es necesario gerenciar el conflicto.

Desemperio
El equipo se encuentra con la necesidad de una mejora continua, innovacion, velocidad y

capitalizacidon como su nucleo de competencias.
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El conocer estas etapas permite desarrollar una estrategia para suavizar y optimizar
las fortalezas de cada etapa, de esta forma se puede planear en qué momento se deberan

exigir resultados y objetivos de acuerdo a estos ciclos.

2.2.7. Roles y Responsabilidades

Como lo describié Corral (2010), se suele hablar de Roles y Responsabilidades para
definir quién hace qué en la ejecucion del proceso. Puede ser a nivel detallado de paso
por paso o a un nivel general del proceso donde se resume el papel que juega cada uno

(role) y las responsabilidades especificas o entregables (outputs) de cada uno. Se ilustra

en la figura 2.2.
Role: Responsabilidades:
que papel juega cada persona o de qué “outputs” o resultados es
dept. en el proceso responsable

Figura 2.2. Roles y Responsabilidades. Fuente: Corral (2010).

La propuesta de roles y responsabilidades descrita deriva a la vez hacia el analisis de
cuatro roles, método que se describe a continuacion, por sus siglas en Inglés:

Responsible, Accountable, Consulted, Informed (RACI).

2.2.8. Método RACI

Afirm6 Corral (2010), que el método RACI (acronimo del Inglés: Responsible,
Accountable, Consulted, Informed) es un método simple y muy utilizado para facilitar la
clarificacion de roles. Es especialmente indicado para macro-procesos en los que suele
haber varios involucrados. Se ejemplifica la interaccion entre los involucrados en el

proceso en la figura 2.3.
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R: Responsible for implementation

Persona que asegura la realizacion de la tarea.

A: Accountable

Es el responsable final (quien rinde cuentas) de los resultados del proceso, fija las metas
y dispara las acciones necesarias (correctivas, mejoras, etc.). Es quien debe asegurar que
el proceso se ejecuta tal y como se pretende y es quien tiene en ultima instancia el poder

de veto. No puede ser delegado y es una sola persona/departamento por proceso (o

subproceso), claramente definido.

C: Consulted

Participante con experiencia, competencia e interés que debe ser consultado con la

oportunidad de influenciar planes o decisiones por parte del Accountable o del

responsable correspondiente.

I: Informed

Es informado del progreso, decisiones clave y entregables por parte del responsable.

Necesita de esta informacion para poder colaborar apropiadamente.

C A Entregar

Padides, Requeémbernos, Fesdheck

Figura 2.3. Método RACI. Fuente: Corral (2010).
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Reglas para la matriz RACI

Agrego6 Corral (2010) las reglas para el proceso en la matriz RACI:
e Un solo Accountable por proceso (no puede haber mas de uno).
e Puede haber mas de un Responsible por proceso (al menos uno).
e Puede haber o no Consulted e Informed (ninguno o varios).

e El Accountable puede ser o no Responsible a la vez.

2.2.9. Capacitacion

Manjarrez (2006) confiridé que los empleados deben ser apoyados en el proceso de
aprendizaje respecto al requisito de habilidades, por ende, la importancia de la
instruccion regular y sesiones de asesoria, retroalimentacion sobre el desempefio a través
de evaluaciones y la oportunidad de entrenamiento futuro para adquirir y practicar las

nuevas habilidades.

2.2.10. Adaptacion horizontal y vertical
Respecto a la adaptacion que los empleados deben tener en la organizacion y equipos,

Manjarrez (2006) sostuvo lo siguiente:

Adaptacion horizontal

Significa que todos los elementos internos deben complementarse y reforzarse entre
ellos, lo cual es fortalecido por las actividades de capacitacion y desarrollo. Asegurar
que todas las practicas de recursos humanos, disefios de trabajo, procesos de

administracion, liderazgo y tecnologias se complementan.
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Adaptacion vertical
Se apoya en metas y estrategias de la organizacion, realizando un analisis y discusion de
los retos competitivos, valores organizacionales y preocupaciones de los empleados;

objetivos de control de costos, mejora de calidad, servicio al cliente.

2.2.11. Juntas productivas
Montebello (2000) propuso que para manejar las juntas de trabajo de una manera
efectiva se requieren algunos acuerdos tales como:

e Asistencia y preparacion. Si la junta es productiva llamard de manera natural a

la asistencia, se debe lograr que el tiempo rinda.

e Puntualidad. Deben comenzar y terminar a tiempo.

e Seguimiento del orden del dia. Otros asuntos deben ser listados para otra junta.

e Participacion activa. La importancia del punto de vista de todos los integrantes.

e Terminar con una accién. Tener conclusiones y acciones a seguir.

e Aceptar y fomentar el desacuerdo constructivo.

e Desarrollar nuevos acuerdos de trabajo.

e Planificacion de juntas.

e Determinar el papel de cada persona en la junta.

e Determinar la logistica de la junta. Lugar, fecha, material necesario.

e Uso de una hoja de trabajo para planificar una junta.

e Evaluacion de participacion a la junta.

e También se deben definir los propdsitos de la junta, para ello responder a la

pregunta /por qué se debe tener esta junta?, ;qué debe producir la junta?
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2.2.12. Manejo de confflictos
Para tratar y resolver problemas dificiles en el equipo de trabajo Montebello (2000)
planted que es necesario:

e Determinar si es una decision o un problema.

e ;Quién debe participar en la solucion de problemas?

e Definir el problema.

e Tormenta de ideas sobre las causas probables.

e Recopilacion y andlisis de datos.

e Generar una tormenta de ideas para la solucion.

e Llegar a un consenso.

e Desarrollar un plan de accion.

2.2.13. Clasificacion de equipos
Los equipos se pueden clasificar con base en cuatro caracteristicas, afirmo la Facultad de
Psicologia de la Universidad del Desarrollo (2007): su proposito, duracion, membresia y

estructura.

Propdsito

Un equipo podria participar en el desarrollo de un producto, en la solucion de problemas

u otra actividad relacionada con el trabajo.
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Duracion

Puede ser permanente o temporal. Un equipo de funcidon departamental y otros que
forman parte de la estructura formal de la organizacion, son permanentes. Los equipos
temporales corresponden a grupos comando, de proyecto, para la solucion de problemas

y para desarrollar, analizar o estudiar un negocio o problema relacionado con el trabajo.

Membresia
El equipo puede ser funcional o interfuncional. Un equipo departamental es funcional
porque sus miembros pertenecen a un area especifica. En el equipo interfuncional, sus

miembros son de diversas areas funcionales y niveles organizacionales.

Estructura

Los equipos pueden ser supervisados o autoadministrados. Un equipo supervisado estd
bajo la direccion de un gerente, responsable de guiar al equipo en establecer metas, y la
evaluacion del desempefio de tareas. Un equipo autoadministrado es responsable de

administrarse a si mismo.

También describio la Facultad de Psicologia de la Universidad del Desarrollo (2007)

la siguiente clasificacion:

Equipos funcionales
Los cuales estan integrados por un gerente y sus subordinados directos pertenecen a un
area funcional especifica. Con frecuencia participan en tareas por mejorar actividades de

trabajo o resolver problemas especificos dentro de esa area funcional. Dentro de ellos, la
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autoridad, la toma de decisiones, el liderazgo y la interaccion estan relativamente claros

y son simples.

Equipo autodirigido o autoadministrado

Lo conforma un grupo de empleados que actian sin un gerente y son responsables de un
segmento o proceso completo que entregue un producto o servicio a un cliente. Es
responsable de ver que el trabajo se haga y, a la vez, responsable de administrarse a si

mismo.

Equipo interfuncional
Es un grupo de individuos que son expertos en diversas especialidades y que se reunen

cruzando las lineas departamentales para trabajar en varias tareas organizacionales.

2.2.14. Liderazgo
Declar6 Manjarrez (2006) que en los Sistemas de Alto Rendimiento (STAR) los
gerentes y supervisores se consideran mas como entrenadores, facilitadores e
integradores de los esfuerzos del equipo. En un numero creciente de casos, el liderazgo
se comparte entre los miembros del equipo.

El estudio realizado por Kouzes y Posner (1987), (descrito en Pares, 2007),
identifico la credibilidad como el requerimiento mas importante para liderar equipos

efectivos.
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Existen siete comportamientos que favorecen la construccion de credibilidad:

e Demostrar integridad. Implica hacer lo que uno dice, ser congruente con los
valores pregonados, la integridad es indispensable para que los miembros del
equipo no perciban que existe una doble agenda.

e Ser claro y consistente. Es necesario expresar y transmitir certidumbre de qué es
lo que se quiere sin ser necios ni dogmaticos.

e Crear energia positiva. Es muy importante mantener al equipo optimista y evitar
criticas o impugnaciones.

e Usar empatia y reciprocidad. Los miembros del equipo tienen una tendencia a
estar mas de acuerdo con el lider si han recibido reciprocidad y comprension a
cambio.

e Gestionar acuerdos y desacuerdos. Cuando los miembros del equipo estdn de
acuerdo con el lider, el resultado serd mejor que si se utiliza un argumento de un
solo lado.

e Motivar y aconsejar. Es muy importante ayudar a los miembros del equipo a
evitar temores y encaminar los esfuerzos a la obtencion de resultados.

e Compartir informacién. A través de compartir informacion se podré identificar y

comprender las perspectivas de los miembros del equipo.

2.2.15. Motivacion y recompensas
Sefialo Castaneda (2001) que la motivacion es la necesidad, deseo o exigencia que
energiza, mueve y dirige el comportamiento hacia una meta. El empleado tiene la

necesidad de ser recompensado, tanto financieramente en el paquete de sueldos y
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salarios asi como también en el proceso diario de aprendizaje, a través de

reconocimiento por parte de colegas y superiores.

David C. McClelland

De acuerdo con Castafieda (2001), el interés por patrones de motivacion fue generado
por David C. McClelland. Los impulsos motivacionales reflejan elementos de cultura en
la que las personas crecieron: familia, escuela, iglesia, libros, etc. McClelland se centrd
en los impulsos de logro, afiliacioén y poder al que se afiadié el de competencia como los

mas importantes resortes que mueven el comportamiento de las personas.

Abraham Maslow
Segin George y Alvarez (2003), Maslow estudié la motivacién y propuso la jerarquia de
necesidades como se describe a continuacion:

e Primer nivel. Necesidades fisiologicas u orgénicas relacionadas con la
supervivencia del individuo; como el hambre, la sed, el suefio, el deseo sexual,
etcétera. Estas necesidades son las mas apremiantes y el hombre busca su
satisfaccion antes que cualquier otra.

e Segundo nivel. Las necesidades de seguridad; la proteccion contra el peligro,
amenaza y privacion motivan la conducta cuando las necesidades fisiologicas
estan relativamente cubiertas. Las necesidades de seguridad dominan la
direccion del comportamiento, mientras no estén satisfechas.

e Tercer nivel. Necesidades sociales; las relaciones que el individuo tiene con la

comunidad. Sentirse miembro de una organizacion, ser bien recibido y estimado
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por los compaieros, dar y recibir afecto, se vuelven importantes cuando las
necesidades fisioldgicas y de seguridad estan razonablemente cubiertas.

e Cuarto nivel. Necesidades de autoestima y prestigio; relacionadas con la manera
como el individuo se ve y se evalta. El respeto y confianza en si mismo, la
autonomia, el perfeccionamiento y competencia son importantes para su
autoestima. Que se reconozca la categoria que se merece, su buen nombre,
estimacion y respeto de los compafieros de trabajo y de la comunidad es
importante para cubrir sus necesidades de prestigio.

e Quinto nivel. Necesidades de autorrealizacion; el impulso por actualizar las
propias potencialidades, por progresar y de crear.

La teoria supone que cada nivel debe de ser satisfecho relativamente para que el

nivel inmediato superior pueda motivar la conducta. El interés y esfuerzo en cubrir las
necesidades es diferente en cada individuo; habra quien se interese en las necesidades

sociales y no en las de estima o de autorrealizacidon personal.

Alderfer
Alderfer (descrito en Castaneda, 2001) condensa los cinco niveles de Maslow en tres:
e Condiciones fisicas del trabajo.
e Comprension y aceptacion por parte de las personas que se encuentran por
encima.

e Deseo de autoestima y autorrealizacion.
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Herzberg
Herzberg (mencionado en George y Alvarez, 2003) propone un modelo de dos factores

de motivacion: Higiene y Motivacion.

Factores motivadores. Cuando los entrevistados dijeron sentirse felices con su trabajo,
se refirieron a factores relacionados con las actividades o tareas en el trabajo, con hechos
que indican éxito en el desempeio y con la posibilidad de un crecimiento profesional. La
falta de estos factores no fue sefialada como causa de disgusto en el trabajo, por lo que
Herzberg concluyd que cuando aparecen en la naturaleza del trabajo son motivadores y
cuando no aparecen son neutros o no son motivos de insatisfaccion. Los factores
motivadores llevan a una actitud positiva en el trabajo porque satisfacen la necesidad
individual de actualizarse. El concepto de autodireccion y autorrealizacion como ultima
meta del individuo ha sido central en las ideas de muchos tedricos de la personalidad.
Para ellos, la meta suprema de un hombre es realizarse como un ser creativo, Unico,
individual, de acuerdo con sus propias e innatas potencialidades y con los limites de la

realidad.

Factores higiénicos. Cuando se sefialaron sentimientos de infelicidad, se asociaban con
las condiciones que rodean al trabajo como son: la supervision, relaciones
interpersonales, condiciones del trabajo fisico, salarios, politicas de la compaiiia,
practica administrativa, beneficios y seguridad en el trabajo. Cuando estos factores se
deterioran aparece la insatisfaccion, pero nunca fueron sefialados como causa de
felicidad, por lo que Herzberg concluydé que cuando son &ptimos no producen

satisfaccion, pero cuando son precarios causan insatisfaccion.
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Alles (2005) ilustré la mejora en la motivacion en las organizaciones, figura 2.4.

Identificar
caracteristicas
y capacidades
de las personas

Satisfacer las
necesidades de

la empresa y de
las personas Valorar y
v premiar la
gestion de las
Descripcion personas
de puesto v

Planificacion
de los RRHH

Evaluacion del
desempefio

Figura 2.4. La motivacion en las organizaciones. Fuente: Alles (2005, p.45).

2.2.16. Interdependencia

Estudié Amoro6s (2007) que en companias muy grandes donde el numero de personas es
muy alto, lo més recomendable (escogiendo a los mejores individuos) es desarrollar
equipos autodirigidos, los que pueden aportar lo mejor de si para tomar buenas
decisiones, especialmente donde se encuentre un mayor nimero de problemas. Para
pertenecer a uno de estos equipos, e€s necesario entrenar a las personas que lo
conforman, en donde se especifican sus funciones, derechos y deberes para con el
equipo. Una de las grandes ventajas es que se puede contar con la ayuda y el aporte de
cada integrante para alcanzar los objetivos de una organizacion. Todos y cada uno de
ellos dependen de alguien y la confianza que se les entrega no debe ser defraudada

nunca.
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2.2.17. Involucramiento y participacion

Davis y Newstorm (1999) expusieron que la participacion se define como el
involucramiento mental y emocional de los individuos en situaciones grupales que los
estimula a contribuir a favor de las metas del grupo y a compartir la responsabilidad
sobre ellas.

Por su parte, Castafieda (2001) declar6 que para poder tomar decisiones los
empleados necesitan ser involucrados en decisiones acerca de sus actividades de trabajo
y jugar un rol en el nivel de estrategias, disefio y otros asuntos mayores de la
organizacion como un todo.

Westshore (2007) afirma que el status y diferencias de poder tienden a separar a la
gente. Un medio ambiente de trabajo igualitario elimina status y diferencias de poder y
puede incrementar la colaboracion y el trabajo de equipo.

Una de las formas actuales de mejoramiento de la calidad del entorno lo constituye
la participacion de los empleados. Pero para obtener éxito, las oportunidades aisladas de
participar en algunas decisiones no son suficientes; es necesario que la practica
participativa se vuelva parte integral de la filosofia de la empresa.

La administracién autocratica, con nula participacion de los empleados en las
decisiones, puede conducir, en el corto plazo, a mejores niveles de productividad. A
largo plazo, sin embargo, los dirigentes autocraticos no pueden mantener progresos
significativos en los niveles de productividad porque el deterioro del entorno laboral
lleva al personal a perder entusiasmo e interés por su trabajo. Esta pérdida de entusiasmo
se refleja no solamente en mayores niveles de ausentismo y tasa de rotacion, sino

también en la lentitud, el desgano y la indiferencia que caracterizan a las instituciones
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anquilosadas. El personal se retira psicolégicamente de sus labores; predomina la actitud
de cumplir con el minimo requerido.

Tanto los gerentes de las organizaciones como los profesionales de recursos
humanos deben entonces unirse en la necesidad de crear un clima en el que

verdaderamente se trate a las personas como expertos responsables en sus puestos.

2.2.18. Empowerment

La idea de delegar autoridad a los empleados es el fundamento de la participacion. El
empowerment (facultar, dar poder) es un proceso que ofrece mayor autonomia a los
empleados compartiendo con ellos informacion relevante y dandoles control sobre los
factores que influyen en el desempeiio laboral.

La idea de empowerment, explota el completo potencial de todos los empleados y
observa como sube su productividad, hace que la gente con empowerment se sienta
motivada al tener la experiencia de crecimiento (Castafieda, 2001). Cuando se le
pregunta al gerente con vision de empowerment cudl es su principal funcion en el
negocio, la respuesta es enfocada a hacer crecer a la gente para que sean mas fuertes,
mas auténomos, confiados en si mismos y competentes.

Flores citado por Castafieda (2001) define empowerment como un estado
psicoldgico al que una persona arriba como consecuencia de sus percepciones sobre su
realidad social en la organizacion, asi como de sus percepciones sobre su trabajo.

Las percepciones sobre su realidad social son un proceso evaluativo por medio del
cual la persona se percata del grado en que estd socialmente integrado a la red social de

la organizacion.
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Los problemas para lograr el empowerment planteados por Castafieda (2001) son:
falta de apoyo de los directivos, estructuras y sistemas que refuerzan una administracion
jerarquica, el miedo a perder el control por supervisores de linea y mandos intermedios,

falta de confianza y conocimiento entre colaboradores de un equipo.

Caracteristicas del empowerment
Quinn y Spreitzer (1997) encontraron que la gente con empowerment tenia cuatro
caracteristicas.
e Sentido de determinacion. La gente era libre de elegir como hacer su trabajo, no
eran manejados, eran originales.
e Sentido de significado. La gente siente que su trabajo es importante, saben lo
que estan haciendo y tienen cuidado de hacerlo del modo correcto.
e Sentido de competencia. La gente estd confiada en relaciéon con su habilidad
para hacer su trabajo bien, ellos saben que pueden desempenarse.
e Sentido del impacto. La gente cree que puede tener influencia en su unidad de
trabajo, que otros escuchan sus ideas y que tienen repercusion en la

organizacion.

2.2.19. Sinergia
“El producto es mayor a la suma de las individualidades”, Goethe (1749-1832).

De acuerdo con la CNIV (2007), cominmente, la sinergia provoca un incremento de
eficiencia del orden minimo del 20%. Es cierto que si los integrantes no logran trabajar

en equipo, no hay sinergia. Pero en la medida en que el grupo se va integrando, el
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trabajo en equipo se hard notar y la sinergia también. Existen bastantes casos que
demuestran hasta un increible 40% o 50% de incremento de eficiencia extra del grupo.
No hay duda de que la sinergia es la reserva de poder del trabajo en equipo.

Explico Montebello (2000) que la sinergia es:

e Cuando el equipo obtiene un resultado que una sola persona no puede lograr.

e Cuando el resultado del equipo es mejor que la suma de las contribuciones

individuales.

e Cuando las personas trabajan excepcionalmente bien en equipo.

Cuando un equipo logra mayor alineamiento, surge una direccion comin y las
energias individuales se armonizan. Hay menos desperdicio de energia. Surge una
resonancia o sinergia, algo asi como la luz coherente de un rayo laser en contraste con la
luz incoherente y dispersa de una bombilla.

Un buen ejemplo es un conjunto musical, en el cual, lo que realmente importa, es

que los musicos sepan tocar juntos.

2.2.20. Caracteristicas de los equipos efectivos
(Qué caracteristicas deben tener los equipos para que funcionen en forma efectiva?

(Cortés, 2007 y la Facultad de Psicologia de la Universidad del Desarrollo, 2007):

Metas claras

Si el equipo no comparte una meta clara qué lograr, entonces éste perdera el foco de

accion. Ademads, si existen metas diferentes entre los integrantes del equipo, entonces es
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probable que existan fuertes tensiones dentro del grupo, impidiendo que se pueda
cumplir con la meta del equipo.

Clara comprension de la meta a alcanzar y creencia de que la meta es importante.
Esta importancia alienta a los individuos a cambiar la direccion de sus preocupaciones

personales por las metas del grupo y se comprometen con ellas.

Las reglas del juego

Es importante saber qué se puede o no se puede hacer dentro de las acciones que tomara
el equipo y entre sus miembros; por ejemplo, una regla puede ser la de no pedir ayuda
para resolver un problema si no se ha hecho por lo menos un intento de resolverlo. En
las organizaciones con una fuerte cultura es muy probable que no sea necesario
especificar todas las reglas, puesto que éstas estan arraigadas en la forma de ser de la
organizacion; por otro lado, es posible que en los primeros equipos autodirigidos, las
reglas surjan a través del desarrollo del proyecto, las cuales probablemente seran
repetidas en los siguientes proyectos. No obstante, si la organizacion no tiene una cultura
en la cual se pueda delegar la toma de decisiones, entonces es probable que se deban

especificar algunas reglas que dirijan al equipo en dicha direccion.

Identificar los roles que cada uno desarrollara

Por lo general al hablar de roles se piensa en un documento escrito, el cual sefiala
claramente lo que una persona debe hacer, si éste es el caso, entonces no cumple con el
esquema de equipos autodirigidos, puesto que se establece lo que ellos deben hacer antes

de que el equipo lo decida. Identificar los roles significa definir el espacio de problemas
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de los cuales cada persona dentro del equipo se hara cargo, abriendo un espacio para la

creatividad.

Expuso la Facultad de Psicologia de la Universidad del Desarrollo (2007), como

caracteristicas de los equipos efectivos:

Habilidades pertinentes. Los miembros de equipos tienen los conocimientos y
las habilidades técnicas necesarios para lograr las metas deseadas y las
caracteristicas personales requeridas para alcanzar la excelencia.

Confianza mutua entre sus miembros. Los miembros creen en la integridad,
caracter y capacidad de cada uno.

Compromiso unificado. Los miembros de un equipo efectivo deben mostrar al
equipo, lealtad y gran dedicacion, haciendo todo lo necesario para que su equipo
salga adelante.

Buena comunicacion. Los miembros son capaces de transmitir mensajes entre
ellos en forma répida y comprensible.

Habilidades de negociacion. Los equipos efectivos tienden a ser flexibles y
realizan ajustes constantes. Los problemas y las relaciones cambian
regularmente, por lo que se exige que sus miembros enfrenten y reconcilien
diferencias.

Liderazgo apropiado. Los lideres efectivos pueden motivar a un equipo a que los
siga en las situaciones dificiles, ya que ayudan a poner en claro las metas,
demuestran que el cambio es posible, e incrementan la confianza de los
integrantes del equipo en si mismos, ayudandolos a desarrollar su potencial al

maximo.
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e Apoyo interno y externo. Un equipo efectivo tiene la necesidad de contar con un
clima de apoyo. En lo interno, se debe contar con una infraestructura firme, que
apoye a los miembros y refuerce comportamientos que conduzcan a altos
niveles de desempefno. En lo externo, la gerencia debe proporcionar al equipo
los recursos necesarios para que la tarea se cumpla.

e Algunos de los elementos principales identificados en los equipos efectivos son:

e Los equipos efectivos tienen miembros interdependientes.

e Los equipos efectivos procuran que sus miembros trabajen de manera mas
eficiente juntos que solos.

e Los equipos efectivos funcionan tan bien que generan su propio magnetismo.

e Los equipos efectivos no siempre tienen el mismo lider.

e Los equipos efectivos tienen miembros que apoyan al lider y viceversa.

e Los equipos efectivos tienen un alto nivel de confianza entre sus miembros.

En los equipos de alto desempefio, el comportamiento de los miembros es
interdependiente, y las metas personales se sublevan a la obtencion del objetivo del
equipo. Existe un deseo de pertenencia a los equipos. A pesar de que un grupo de
individuos sean designados formalmente miembros de un equipo, si ellos actuan de
forma individualista buscando obtener todo el crédito o cumplir primero sus metas que
las del equipo no se estaria hablando de un verdadero equipo.

Pares (2007) afirmé que el reto principal en la construccion de equipos de alto
desempefio es encontrar la forma de lograr interdependencia, eficiencia, magnetismo,
responsabilidad compartida, apoyo mutuo y confianza entre las tareas y los miembros

del equipo.
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2.2.21. Algunos principios bdasicos de los equipos de trabajo

Anunci6 Cortés (2007) algunos principios basicos de los equipos de trabajo:

Al crear el equipo no se deben tener en cuenta las posiciones jerarquicas
externas al mismo. Esto es que si el equipo estd conformado por un
vicepresidente, y tres gerentes de area, no necesariamente el liderazgo se debe
otorgar al vicepresidente, debe liderar el grupo quien posea mas capacidades y
conocimientos. Por ejemplo, si se quiere lanzar un nuevo producto y se crea un
equipo para realizar este lanzamiento exitosamente, éste debe estar encabezado
por la persona que mas conozca el mercado y el producto.

Olvidar las posiciones. Este principio va de la mano con el anterior y se
fundamenta en que siendo personas con alto poder de mando, grandes
capacidades en sus respectivas areas y buenos resultados en las mismas, sera
dificil hacer que se olviden de su ego a la hora de trabajar en grupo. Si no se les
hace entender que al interior de ese grupo todos tienen que trabajar por los
mismos objetivos y que no importa quién sea el lider del mismo sino los
resultados que obtengan, seguramente el grupo no llegard a ser equipo jamas y
nunca producira resultados satisfactorios.

No priorizar en el equipo de trabajo. No se debe crear el grupo haciendo
entender a sus miembros que la labor que en ¢l realicen sera mas importante y
de mayor valor que la que realizan al mando de sus respectivos departamentos o
areas porque les desmotivard su trabajo, tanto en el grupo como en su labor
diaria, lo cual se verd reflejado en los resultados de cada area y muy

seguramente en desequilibrios dentro del grupo. El equipo de trabajo no debe
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crearse como la panacea a todos los problemas de la empresa sino mas bien

como una fuente especializada y rica en experiencia que permitird mejorar el

desempefio a través de la identificacion de problemas que generalmente no

podrian ser descubiertos sin la interaccion de las cabezas de cada area o
departamento.

Estas son solo algunas de las conductas a seguir para crear equipos directivos que

funcionen, lo cierto es que estos equipos pueden resultar muy provechosos para las

empresas siempre y cuando se logren conformar teniendo presentes los objetivos e

intereses corporativos por encima de los personales y de cada departamento.

2.2.22. Competencias
Sostuvo Alles (2005) que el talento para tener éxito en determinados puestos de trabajo
se puede desdoblar en competencias.

La competencia hace referencia a las caracteristicas de personalidad,
comportamientos que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo. Cada
puesto de trabajo puede tener diferentes caracteristicas en empresas y/o mercados
diferentes.

Segun la Real Academia Espaiola (RAE), talento es un conjunto de dotes
intelectuales de una persona.

Jeric6 (2001) recalcé la importancia de la voluntad para la puesta en practica de las
capacidades y sostuvo que el talento requiere capacidades juntamente con compromiso y
accion, los tres al mismo tiempo.

e Si el profesional tiene compromiso y actua, pero no dispone de las capacidades

necesarias, no alcanzara resultados aunque haya tenido buenas intenciones.
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e Si, por el contrario, dispone de capacidades y actua en el momento, pero no se
compromete con el proyecto, puede que alcance resultados. El tunico
inconveniente es que su falta de motivacion le impedird innovar o proponer
cosas mas all4 de las impuestas por su jefe.

e Si, por el contrario, el profesional tiene capacidades y compromiso, pero cuando
actiia ya ha pasado el momento, tampoco obtendra los resultados deseados por
la sencilla razon de que alguno se le ha podido adelantar.

Lo anterior se destaca en la figura 2.5.

Talento individual = Canacidades + Compromiso + Accion

Desmotivado Llega tarde
Capacidades
(puedo)
TALENTO
INDIVIDUAL

Compromiso
(quiero)

Buenas
intenciones
ineficientes

Figura 2.5. Talento individual.

Fuente: Jerico (2001, p. 68).
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Jerico (2001) observo dos caminos para lograr y crear el talento organizativo:

e Seleccionando profesionales con capacidades (competencias) acordes a lo que la
empresa necesita.

e Generando un entorno organizativo que cree valor profesional y que motive a
los empleados a aportar y a continuar en la organizacion.

[lustrd Alles (2005), figura 2.6, que cuando se analizan las capacidades de una

persona, son tres los planos a tener en cuenta:

e Conocimientos

e Destrezas

e Competencias

L s Destrezas
Mas facil de evaluary i

desarrollar ~ ¥ Conocimientos

Competencias:
Mas dificil de evaluar y
desarrollar

Rasgos de la personalidad

Figura 2.6. Competencias, rasgos de la personalidad. Fuente: Alles (2005, p. 37).

Las competencias no son cualidades innatas que la experiencia no hace més que
desarrollar. Son el producto de una experiencia buscada y explorada activamente por
aquél que participa en ella. Levy-Leboyer (1997) sefialo que lo ideal seria poseer una
lista de competencias y a su lado una lista de las experiencias que permiten su

desarrollo.
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Alles (2005) dedujo que la experiencia sera formativa en la medida en que exista
evaluacion y retroalimentacion, de esta manera la experiencia es formativa tanto en la
perspectiva de la empresa como en la de las personas que intervienen (empleados).

Confiri6 Drucker (1995) en Las nuevas realidades que la educacion se transformara
en las proximas décadas mas de lo que lo ha hecho desde hace mas de trescientos afios.
Que el conocimiento ha llegado a ser el verdadero capital y el primer recurso productor
de riqueza, formula a las nuevas instituciones educativas nuevas y exigentes demandas
de eficacia y responsabilidad educativas que se tendrd que definir el concepto de persona
formada, que estdn cambiando de modo espectacular y répido los métodos de
aprendizaje y de ensefianza, en parte como resultado de desarrollos teodricos sobre el
proceso de comprender y aprender, y en parte por la tecnologia. Y agregd que la
sociedad del conocimiento requiere que todos sus miembros aprendan a aprender.

Levy-Leboyer (1997) advirti6 que no se aprende a aprender escuchando las
lecciones de un maestro; se hace reflexionando, uno mismo o con ayuda de un
interlocutor competente, sobre las ocasiones en que uno ha adquirido competencias,
sobre lo que ha aprendido y la manera como lo ha aprendido.

Describieron Spencer y Spencer (manifestado en Alles 2005) respecto a la
educacion por competencias, la cual ha sido retrasada por la dificultad de medir e
identificar las competencias aprendidas que primero serd necesario evaluar (medir e
identificar competencias) y luego analizar qué tipo de mejora necesita cada persona en
particular.

En sus programas gerenciales basados en competencias la American Management
Association (AMA) ha identificado los tres criterios utilizados para medir e identificar

competencias:
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e Desarrollo sobre un test operativo.

e Demostracion de la competencia en una simulacion (assessment center).

e Documentacién del desempeiio en el trabajo.

e Spencer y Spencer (afo) presentan ejemplos para las guias de autodesarrollo:

e Leer libros.

e Tomar cursos.

e Comprometerse con actividades.

e Buscar asignaciones especiales.

e Participar en una rotacion positiva de trabajos.

e Trabajar para mentores.

Para cada competencia deben evaluarse estas guias por separado.

Alles (2005) reiter6 que las guias de autodesarrollo tendran gran utilidad (y uso)
solo si se dan dos condiciones:

¢ Que las personas se autoevalten y/o conozcan su evaluacion de competencias.

e Que deseen desarrollarse.

El aprendizaje experimental es un método efectivo debido a la practica y experiencia
que se tiene personalmente.

Recalco Alles (2005) sobre el desarrollo de competencias que se requiere la
experiencia, la retroalimentacion y autocritica, el deseo de desarrollarse y un plan para
lograrlo, aplicando al tiempo que se avanza entre estos puntos el crecimiento, propuesto

en una forma de espiral creciente, como se muestra en la figura 2.7.
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1. Reconocer la

- 2. Tomar conocimiento
necesidad de desarrollo

del tema

3. Poner en juego la

Se verifica un incremento en el competencia

desarrollo de la competencia

4. Observary
reflexionar al respecto

Ficura 2.7. Métodos para el desarrollo de competencias. Fuente: Alles (2005, p. 220).

Alles (2005) agregé que entre las formas para desarrollar competencias se
encuentran:

e Experiencia en el trabajo.

e Experiencia en un entorno de aprendizaje.

e Asi como los métodos para el desarrollo de personas (Alles 2005):

e Coaching | Mentoring (entrenamiento).

e Rotacion de puestos.

e Asignacion a task forces (grupos de trabajo).

e Asignacidn a nuevos proyectos.

e Asignacidon como asistente de posiciones de direccion.

e Paneles de gerentes para entrenamiento.

e Cursos formales de capacitacién o formacion.

e Lecturas guiadas.
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e (Capacitacion online.

e Seminarios externos.

e Entrenamiento y capacitacion formal.

Antes de aplicar un plan de desarrollo es necesario evaluar las competencias actuales
(originales) y tener en cuenta el grado de cada competencia que se desea lograr, esto
para determinar la brecha entre lo que se tiene y lo que se requiere.

Probst, Raub y Romhardt (2001) en el libro Administre el conocimiento afirmaron
que se deben considerar las diferencias entre el conocimiento de los individuos y el de

los grupos.

2.2.23. Adecuacion Persona - Puesto
Manifestd Alles (2005) que para conocer la adecuacion persona-puesto se dispone de
diferentes instancias y herramientas. Entre las mas usadas:

e La evaluacion del desempefio. En ocasiéon de la evaluacion anual (o con
cualquier otra frecuencia) del desempeio, es altamente recomendable incluir
una instancia de evaluacion de competencias, con tres miradas: la del propio
individuo (autoevaluacion), la del jefe, y la del jefe del jefe.

o Feedback 360 o Evaluacion de 360°. A través de una consulta a distintos niveles
de la organizacidn, y en ocasiones a personas externas a la misma, como clientes
o proveedores, se portan distintas miradas sobre el evaluado. Se incluye la
propia del individuo (autoevaluacion), la de sus superiores, pares Yy

subordinados.
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o Feedback 180 o Evaluacion de 180°. Es una version reducida de la anterior, que
se aplica en aquellos casos en que no se desea que los subordinados participen
de la evaluacidon o en organizaciones donde no existe un nivel superior (por
ejemplo, firmas profesionales o empresas con varios socios). A través de una
consulta a distintos niveles de la organizacién, y en ocasiones a personas
externas a la misma, como clientes o proveedores, se portan distintas miradas
sobre el evaluado.

o Assesment Center Method (ACM). Evaluaciones especificas de competencias
que se realizan en diferentes momentos, para conocer el grado de desarrollo de
competencias de las personas en el momento de implementar gestion por
competencias o, en otros momentos de la administracion del modelo, cuando se
deseen evaluar competencias ya sea para tomar acciones de desarrollo o bien
para la eleccion de personas que integraran planes de sucesion o de carrera.

e Entrevista por incidentes criticos (Behavioral Event Interview, BEI). Se trata de
un tipo especial de entrevista donde se exploran, como su nombre lo indica, los
incidentes criticos, tanto positivos como negativos, de una persona, junto con

sus competencias.

2.2.24. Capacitacion

Capacitar a una persona es darle mayor aptitud para poder desempefiarse con éxito en su

puesto de trabajo.
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Capacitar es hacer que su perfil se adecue a los requerimientos del puesto, tanto en
conocimientos como en competencias, adaptindolo ademads a los permanentes cambios
que la tecnologia y el mundo globalizado plantean.

Spencer y Spencer (1993) manifestaron que la capacitacion debe ser con relacion al
puesto o al plan de carrera y, asi también, a los planes de la organizacion, su vision,
mision y valores. Asi también describieron la capacitacion como aquellas actividades de
formacion estructurada, generalmente bajo la forma de un curso, con fechas y horarios
conocidos y objetivos predeterminados.

En su estudio Spencer y Spencer (1993) agregaron que el entrenamiento es un
proceso de aprendizaje en el que se adquieren competencias y conocimientos necesarios
para alcanzar objetivos, definidos siempre en relacion con la vision y a la mision de la
empresa, sus metas de negocios y los requerimientos de la posicion que la persona
desempeifia en la actualidad o se espera que va a ocupar en el futuro. Implica:

e Transmision de informacion.

e Desarrollo de habilidades.

e Desarrollo o modificacion de comportamientos (competencias).

e Desarrollo de conceptos.

2.2.25. Gestion del conocimiento

El conocimiento es todo conjunto de cogniciones y habilidades con los cuales los
individuos suelen solucionar problemas. Comprende tanto la teoria como la practica, las
reglas cotidianas al igual que las instrucciones para la accion. El conocimiento se basa

en datos e informacion pero, a diferencia de éstos, siempre esté ligado a personas. Forma
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parte integral de los individuos y representa las creencias de éstos acerca de las
relaciones causales.

La base del conocimiento de una organizacion consta de los activos intelectuales,
individuales y colectivos que la organizacion puede utilizar para realizar sus actividades.
La base del conocimiento también incluye los datos y la informacion sobre los cuales se
han construido el conocimiento individual y el de la organizacion.

Probst et al. (2001) sefialaron que el aprendizaje de la organizacion consiste en los
cambios que se llevan a cabo en la base del conocimiento de la empresa, la creacion de
marcos de referencia colectivos y el desarrollo de las aptitudes de la organizacién para
actuar y solucionar problemas.

El rol de la comunicacion al compartir conocimiento se muestra en la figura 2.8.

Agregaron Probst et al. (2001), respecto al conocimiento, que las organizaciones
deben desarrollar sus conocimientos con una orientacion especifica y no dejarlos al azar.
Es ocioso que los gerentes amasen el conocimiento sin que éste tenga objetivos; deben
dirigirlo hacia el uso y desarrollo de habilidades y conocimientos que sean relevantes
para alcanzar los objetivos de la empresa. El conocimiento no es lo mismo que el

entendimiento, el primero debe mostrar su utilidad en aplicaciones practicas.

Conocimiento individual

El conocimiento individual o know how involucra tanto el conocimiento como las
habilidades y actitudes, en nuestro lenguaje se diria que este tipo de conocimiento esta
compuesto por el conocimiento en si mismo y las competencias. Este conocimiento

individual puede quedar de algin modo reflejado en normas, manuales, procedimientos,
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etc., o bien alojarse en el interior de la persona, y la organizacion tener acceso a ¢l solo

cuando el individuo lo pone en uso.

Conocimiento organizacional
El conocimiento organizacional es aquél que ha sido expresamente convertido en
normas, procedimientos, estrategias, féormulas, etc., y que puede ser compartido por los

integrantes de la organizacion.

Lograr que las personas ingresen
informacion a la base de datos, por
ejemplo, experiencias, u otra
informacion (til para otros
integrantes de la organizacion.

SN
N

Base de Datos en la
Gestion del Conocimiento

~_

Lograr que las personas consulten
informacidén en la base de datos, por
ejemplo: experiencias de otras
personas, datos, etc.

Figura 2.8. El rol de la comunicacion con los empleados. Fuente: Alles (2005, p. 295).
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Tipo de conocimiento

Plantearon Probst et al. (2001) que el tipo de conocimiento se conformaba por:

e Conocimiento explicito. Aquél que puede ser compartido.

e Conocimiento tacito. Aquél que sélo esta en el interior de las personas

En la figura 2.9 se ilustra la transicion entre el conocimiento explicito y tacito

Conocimiento explicito

2

Si el individuo documenta sus
conocimientos y los usa, y de ese »
modo los comparte, estos se

transforman en

3

Si la organizacion comparte el
conocimiento y éste puede ser
utilizado por otros individuos, nos
encontramos ante
Gestidon del conocimiento

Un individuo tiene una serie de
conocimiento y los usa

1

Figura 2.9. El conocimiento explicito y la gestion del conocimiento. Fuente: Alles (2005, p. 288).

Por tltimo, en la figura 2.10 se expone la red de interaccion con el conocimiento.

Objetivos del Retroalimentacion

. . dl
conocimiento Bl

Evaluacion del
conocimiento

a

Identificacion del
conocimiento

Retencion del
conocimiento

Adquisicion del
conocimiento

<

N

Utilizacion del
conocimiento

Desarrollo del
conocimiento

A 4

Compartir y distribuir
conocimiento

4

Figura 2.10. Pilares de la administracion del conocimiento. Fuente: Alles (2005, p. 299).
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2.2.26. Tecnologias de informacion de apoyo
La comunicacion y las tecnologias de informacion de diversos tipos, crean una
infraestructura para comunicar y difundir la informacién que es vital para el desempefio
de la empresa.

Pero las tecnologias de informacion, aiin cuando son reconocidas por su gran
importancia en cuanto a que deben ser de punta, carecen de gran peso sin la
comunicacion cara a cara, persona a persona, la cual es la mas valiosa y mas rica en

cualquier relacion interpersonal.

2.2.27. Evaluacion

Manjarrez (2006) destaco respecto a los equipos y las evaluaciones en los mismos
que en los equipos de trabajo, para que €stos logren un crecimiento y mejora continuos
deben ser evaluados, concentrdndose en las metas del equipo, auditoria de
procedimientos e implementaciones. Resulta necesario que las evaluaciones se realicen

de manera periddica, en funcion de las nuevas prioridades e iniciativas organizacionales.

2.2.28. Resultados de trabajo en equipo
Conforme lo que expuso Montebello (2000), el resultado del trabajo en equipo sera:

e Alta productividad como resultado de trabajar en colaboracion hacia objetivos

en comun.
e C(Claras expectativas de la mision, las metas, las funciones y el desempefio.
e Acuerdo sobre quiénes son, qué estan haciendo y hacia donde van.

e Participacion de todos en el logro de tareas importantes.
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Ambiente productivo y de cooperacion en el equipo.
Comunicacion abierta, relevante y profesional.

Capacidad para evitar o solucionar aspectos dificiles del equipo.
Percepcion de los procesos del grupo.

Conocimiento de las fortalezas y las debilidades de los demas.
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3. METODOLOGIA

Las organizaciones se han hecho cada vez mas dependientes de los servicios de
Tecnologia de Informacion para ser mas competitivas y satisfacer las necesidades de sus
clientes. Esto significa un requerimiento de gran calidad en servicios tecnoldgicos
alineados con las necesidades del negocio y los usuarios. Es por ello, que ha tomado un
fuerte impulso la profesionalizacion de la administracion de servicios de Tecnologia de

Informacidon que complemente las destrezas del personal de las organizaciones.

3.1. Perfiles
En esta seccion se presentan los perfiles de ingreso y egreso de las principales
instituciones de estudios superiores, posgrados y algunas certificaciones relacionadas

con Tecnologia de Informacion.

3.1.1. Instituto Politécnico Nacional
Se expone el perfil de egreso en el Instituto Politécnico Nacional (IPN) del Licenciado

en Ciencias de la Computacion.

Perfil de egreso

El Licenciado en Ciencias de la Informatica, es un profesional interdisciplinario que
desarrolla y aplica con sentido de excelencia, las tecnologias de la informacion, en la
prevencion, analisis y soluciéon de problemas informaticos de las organizaciones, en
beneficio de la sociedad, asumiendo una conciencia nacionalista. Para ello, debe adquirir

los conocimientos y desarrollar las habilidades que lo hagan capaz de:
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3.1.2.

Percibir, abstraer y modelar la realidad en términos de informacion y
conocimiento.

Resolver problemas de informacion de cualquier organizacion haciendo uso de
herramientas informaticas que tenga a su alcance.

Desarrollar y administrar sistemas informaticos.

Participar en la creacion y administracion de empresas y centros de
investigacion informatica.

Administrar en forma integrada los recursos informaticos de cualquier
organizacion.

Participar en el disefio e instalacion de sistemas computacionales y de
comunicaciones.

Reconocer el marco legal relacionado con la informatica.

Establecer mecanismos para mantener la seguridad y privacidad de la
informacion, proteger los recursos y coordinar las actividades de emergencia y
recuperacion.

Aplicar la informatica al servicio de la sociedad dentro de un marco de ética

profesional.

Universidad Nacional Autonoma de México

Se despliega el perfil de ingreso correspondiente a la Universidad Nacional Autonoma

de México (UNAM), y el perfil de egreso correspondiente a tres diferentes carreras que

imparte en dicha institucion.
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Perfil de ingreso
El profesionista universitario debe:

e Poseer un conjunto de conocimientos especializados, adquiridos en un proceso
educativo de nivel superior, que le brinden bases tedricas y habilidades practicas
para analizar, tomar decisiones y resolver problemas complejos, ya sean
técnicos, humanisticos, cientificos o sociales.

e Ser analitico, critico, objetivo, reflexivo, abierto a diferentes alternativas,
responsable, creativo, propositivo y emprendedor.

e Tener actitud de servicio que lo lleve a producir riqueza intelectual y material
para contribuir al mejoramiento de la vida social y a la solucion de la
problematica nacional en un &mbito de competencia.

e Actuar ética y responsablemente en su desempefio profesional, a partir de la
conciencia de que su actividad y sus decisiones tienen consecuencias en razon
de la importancia de los asuntos que le son encomendados y de las

repercusiones de sus acciones y conocimientos.

Perfil de egreso

Licenciado en ciencias de la computacion: el licenciado en Ciencias de la Computacion
es un profesional que por sus conocimientos profundos en matematicas y computacion
realiza investigacion y docencia en esta ultima y colabora aplicando adecuadamente las
matematicas y las técnicas y equipos computacionales para resolver problemas de

investigacion o aplicaciones de otras disciplinas.
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Ingeniero en computacion: el Ingeniero en Computacion es un profesional de alto nivel
cientifico y tecnoldgico, con conocimientos solidos y generales que le permiten ser
capaz de identificar, analizar, planear, disefiar, organizar, producir, operar y dar soporte
a los sistemas electronicos (Ingenieria de Hardware) para el procesamiento digital de
datos y control de procesos, a los sistemas de programacion tanto de base como de
aplicacion (Ingenieria de Software); al desarrollo e investigacion en las ciencias de la
computacion; a los sistemas de comunicacién y seguridad (redes de datos), a los
sistemas de bases de datos, a los sistemas inteligentes y sistemas de computo grafico;
que le permiten responder a las necesidades que se presentan en el campo de trabajo de

la ingenieria en computacion.

Licenciado en informatica: el perfil profesional del Licenciado en Informatica se refiere
a las caracteristicas que comprenden su ambito social y laboral: La mayor parte de su
trabajo es realizado en lugares cerrados (oficinas), en algunos casos, su trabajo de
recopilacion de informacion sucede en el lugar fisico donde se encuentran los datos que
posteriormente analizard para diseflar un sistema de informacion. Se relaciona con
profesionistas de todas las areas a las que pueda apoyar con la computadora y con
aquéllos que le representen datos necesarios para el desempeno de su trabajo. Trabaja
como facilitador en tareas de investigacion y en aplicacion de la informatica a diversos
problemas como por ejemplo los de tipo administrativo, propiciando el uso adecuado de
las tecnologias de informacion. Es requerido para laborar en los sectores industrial y
empresarial, bancario y de servicios, asi como en los organismos publicos que requieren
de procesamiento de grandes cantidades de datos que mediante la aplicacion de la

informatica facilite su toma de decisiones, agilice sus operaciones y mantenga a la
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vanguardia en los avances tecnoldgicos y socioecondomicos tanto nacionales como
internacionales. Por lo tanto el Licenciado en Informatica es un profesional capacitado
para relacionarse con profesionales de otras areas, y su trabajo facilita el proceso de
grandes cantidades de informacion que es utilizada para la toma de decisiones,
asegurando un aprovechamiento adecuado de los recursos y tecnologias de informacion,
puede desarrollarse cubriendo necesidades tanto en el sector publico como en el privado

y en cualquier giro que tenga la organizacion.

3.1.3. Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey

En su Mision, el Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM)
se propone formar personas integras, éticas, con una vision humanistica y competitiva
internacionalmente en su campo profesional, que al mismo tiempo sean ciudadanos
comprometidos con el desarrollo econémico, politico, social y cultural de su comunidad
y con el uso sostenible de los recursos naturales. El compromiso con el desarrollo
econdomico del pais, se concretiza en que el egresado esta preparado para generar su
propia empresa y ser participe directo en la generacion de empleos.

Las tecnologias computacionales permiten que los dispositivos de computo y
comunicacion puedan ser utilizados en aplicaciones que satisfacen necesidades y
resuelven problemas de individuos y organizaciones. Gracias a los conocimientos,
conceptos, metodologias y herramientas aportados por la computacion, las tecnologias
computacionales apoyan el desarrollo de la industria financiera, automotriz, de
telecomunicaciones, de entretenimiento, de transformacion, de transporte, de medios de
informacion, de servicios, de salud y de educacidn, entre otras. Estas tecnologias se

aplican, por ejemplo, en el disefio de la infraestructura tecnoldgica de las organizaciones,
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disefio de sistemas de informacion y automatizacion de procesos de negocio, software de
propdsito especifico, soluciones integrales de software, software para el andlisis y
explotacion de informacion, software de entretenimiento, de comunicacion y
colaboracion, de aprendizaje, software de apoyo a la ingenieria, ciencia, educacion y

salud, aplicaciones en Internet y aplicaciones de comercio electronico entre otras.

Perfil de egreso
El perfil de egreso en el Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey se

describe a continuacion, inicialmente para tres carreras relacionadas con TI.

Ingeniero en tecnologias computacionales: el Ingeniero en Tecnologias
Computacionales (ITC) es un profesionista con vision innovadora que se anticipa a los
cambios tecnoldgicos para crear y proveer soluciones de software e infraestructura
computacional en la nueva y dindmica sociedad de la era digital. Tiene las competencias
necesarias para satisfacer los requerimientos tecnologicos de las organizaciones y las
personas, utilizando la computacion como principal herramienta. Cuenta ademas, con
bases soélidas en ingenieria, ciencias computacionales, desarrollo de software, sistemas
de informacion, redes, infraestructura computacional y administracion de proyectos. Es
un especialista en disefo, desarrollo, prueba e implantacion de sistemas
computacionales, estd facultado para asegurar la continuidad de la operacién de la
infraestructura tecnoldgica que sustenta la competitividad de las organizaciones.

Como Ingeniero en Tecnologias Computacionales serd capaz de:

e Desarrollar software siguiendo un enfoque de ingenieria con altos estdndares de

calidad.
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Disefiar, integrar y dar mantenimiento tanto a las redes computacionales como a
las politicas y los sistemas de seguridad informéatica que deben regir la
operacion de la infraestructura tecnoldgica.

Desarrollar aplicaciones cuya interfaz grafica y cuyos sistemas inteligentes
resuelvan problemas en la ciencia, la industria, la educacion y el
entretenimiento.

Identificar, integrar y operar la infraestructura tecnoldgica necesaria para

asegurar la efectividad en las organizaciones.

Asimismo, dependiendo de la concentracion seleccionada, estara capacitado para:

Arquitectura de Tecnologias de Informacion: Identificar e integrar la
infraestructura tecnoldgica dptima para apoyar el cumplimiento de objetivos del
negocio, y planear la capacidad y el crecimiento de la infraestructura
tecnoldgica asi como la integracion de sus principales elementos para garantizar
la continuidad de la operacioén que da soporte a la organizacion.

Ingenieria de Software: Disefiar y desarrollar software de calidad; comprender
los procesos e identificar las necesidades de los clientes en las organizaciones;
construir y evaluar componentes, y seleccionar las herramientas, metodologias y
procedimientos mas adecuados para el desarrollo de sistemas computacionales y
de informacion.

Redes y Seguridad Informatica: Disefiar, instalar, configurar y mantener en
operacion los servicios de acceso a las redes de datos; manejar protocolos de
comunicacion, representacion y codificacion de datos para su transferencia y

administracion de la comunicacion entre los dispositivos; establecer las politicas
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de seguridad informatica, y disefiar los mecanismos integrales de seguridad
basados en técnicas de criptografia y de deteccion de intrusos.

e Sistemas Inteligentes y Computacion Visual: participar en la creacion y
aplicacion de sistemas inteligentes con técnicas tales como: redes neuronales,
sistemas de conocimiento, aprendizaje automadtico, agentes inteligentes y
algoritmos genéticos, entre otras; desarrollar sistemas de visualizacion, realidad
virtual y animaciéon por computadora y videojuegos, y analizar, disefiar y
optimizar algoritmos computacionales para aplicaciones de simulacion,
modelacion, prondsticos y toma de decisiones en la industria, el comercio, la
medicina y los sectores financiero, educativo y de entretenimiento.

Principales éareas de desarrollo profesional de un Ingeniero en Tecnologias

Computacionales:

e Desarrollador de software.

e Disefiador de software.

e Administrador de servicios de tecnologias de informacion.

e Administrador de infraestructura de tecnologias de informacién y
comunicaciones.

e Administrador de proyectos.

e Lider técnico de proyectos.

e Integrador de soluciones.

e Consultor de tecnologias.

e Consultor de procesos.

e Consultor de servicios.
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e Director/Gerente de tecnologia computacional (CTO).
e Director/Gerente de tecnologias de informacién (CIO).

e Director/Gerente de seguridad de informacion (CSO).

Licenciado en administracion de tecnologias de informacion: el Licenciado en
Administracion de Tecnologias de Informacién (LATI) es especialista en planeacion,
implantaciéon y optimizacion de Tecnologias de Informacién como herramientas
estratégicas de negocio para las organizaciones. Es capaz de identificar oportunidades de
mejora en los procesos de negocios y en potenciar su funcionamiento 6ptimo, incidiendo
en la capacidad de la empresa para integrar su cadena de valor. Tiene bases solidas en
sistemas de informacion, plataformas de hardware, software y redes de computadoras,
ciencias administrativas, y procesos de negocio.

Como Licenciado en Administracién de Tecnologias de Informacion serd capaz de:

e Analizar y disefiar sistemas de Informacion.

e Disenar procesos de negocio.

e Implantar sistemas de Informacion en organizaciones.

e Administrar proyectos de Sistemas de Informacion.

e Facilitar procesos de transferencia de informacion.

e Brindar soporte de Tecnologias de Informacion a todos los niveles de la

organizacion: operativo, tactico y estratégico.
Asimismo, dependiendo de la concentracion seleccionada, estara capacitado para:
e Aplicaciones Multimedia: identificar, evaluar y utilizar las herramientas y

medios disponibles para la creacion y publicacion de aplicaciones multimedia en

87



diversos ambitos tales como educacidn, capacitacion, publicidad, conocimiento
organizacional y entretenimiento. Administrar, producir e integrar los
componentes implicados en el desarrollo y distribucion de aplicaciones de
multimedia. La multimedia implica la utilizacién de diferentes medios digitales
tales como texto, imagen, sonido y video.

e Inteligencia de Negocios: administrar tecnologias de informacion que
fortalezcan la estrategia de negocio de las organizaciones; visualizar y detectar
oportunidades de negocio que puedan ser impulsadas a través de tecnologias de
informacion; administrar y coordinar los equipos multidisciplinarios que
participan en soluciones de Tecnologias e Informacion; auditar procesos y
tecnologia para asegurar niveles de operacion y servicio con apego a estandares
internacionales de calidad, y administrar el cambio para integrar procesos,
personas y tecnologia de acuerdo con las condiciones del mercado.

e Mercadotecnia de Productos y Servicios de Tecnologias de Informacion:
administrar el ciclo de vida de un producto o servicio de Tecnologias de
Informacion, lo cual implica identificar la necesidad, asi como, definir, disefar y
desarrollar estrategias de lanzamiento, mercadeo y distribucion; evaluar la
factibilidad financiera del producto o servicio de Tecnologias de Informacion y
plantear estrategias para maximizar el retorno de la inversion, y coordinar el
esfuerzo de expertos en ingenieria del producto, proveedores externos,
distribuidores y otros grupos involucrados en la entrega de la solucién al cliente
y su evolucion en el ciclo de vida.

Principales areas de desarrollo profesional de un Licenciado en Administracion de

Tecnologias de Informacion: Manufactura, Comerciales, Financieros, Gubernamentales.
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Otros perfiles

Después de mas de 35 afios de haber incursionado en el dambito de la educacién de
computacion en México, el Tecnoldgico de Monterrey ha evolucionado su oferta
educativa con un paradigma radicalmente distinto a las renovaciones periddicas que
realizaba al menos cada cinco anos, asi redefiniendo su oferta educativa en una

profesion integradora de Tecnologias de Informacion y Electronica. Las carreras son:

Ingenieria en tecnologias electronicas: con concentraciones en Sistemas Digitales,
Automatizacion y Robotica, Telecomunicaciones y Microelectronica. Este profesionista
es especialista en hardware y programacion de bajo nivel y hace frente a los retos de
innovacion en dispositivos que permitan mejorar la competitividad en las industrias de

manufactura y comunicaciones.

Ingenieria en tecnologias computacionales: con concentraciones en Ingenieria de
Software, Sistemas Inteligentes y Animacion Digital, Redes y Seguridad y Arquitectura
de Tecnologias de Informacion. Este profesionista se especializa en aplicaciones de
software, proveyendo a las empresas de la administracion adecuada de infraestructura

que permita la continuidad de las operaciones de una organizacion de manera optima.

Licenciatura en Administracion de Tecnologias de Informacion. Con concentraciones en
Aplicaciones Multimedia, Inteligencia de Negocios y Mercadotecnia de Productos y
Servicios de Tecnologias de Informacion. Este profesionista es un estratega tecnologico
para las organizaciones, facilitando su competitividad y su adaptabilidad en mercados

cambiantes.
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Ingenieria en tecnologias de informacion y comunicaciones: con acentuaciones en
Electronica, Computacion e Informatica. Este profesionista atiende necesidades de
integracion en las disciplinas de electronica, computacion e informatica, teniendo un
valor muy particular en comunidades pequefias, asi como en la pequefia y mediana
empresa, misma que tiene un gran impacto en la productividad de naciones en
desarrollo.

Es importante notar que se incluyen nucleos muy importantes de formacion
humanistica, ademds de mecanismos especificos de internacionalizacidén, experiencia
profesional, investigacion y desarrollo emprendedor.

Los objetivos primordiales deben ser los siguientes:

e Atender las necesidades de su comunidad inmediata, formando los

profesionistas adecuados a las mismas.

e Articular el desarrollo e implantacion de sus programas con el sector productivo

y gubernamental.

e Proveer competencias especificas que faciliten su incorporacion al sector

productivo.

e Proveer una educacion multidisciplinaria, ya que asi son los problemas del

mundo.

e Enfatizar la formacién ética, humanistica y de compromiso con la comunidad.

e Apoyar el impulso econémico de la region y del pais, con base en capital

intelectual que sea un agente activo de desarrollo.
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3.1.4. Universidad Tecnologica de México
Se observa el perfil de ingreso y egreso para la maestria que ofrece la Universidad

Tecnoldgica de México (Unitec).

Perfil de ingreso
La maestria que ofrece la Unitec, al ser una maestria que aborda los aspectos directivos,
requiere de profesionales con experiencia en la toma de decisiones alrededor de la TL
Especificamente, y de forma enunciativa pero no limitativa, la maestria estd dirigida a
administradores, gerentes, lideres de proyectos y consultores funcionales de TI que
deseen contribuir directamente y tener un mayor control sobre el desarrollo y cambio en
las organizaciones via la obtencion de conocimientos y desarrollo de habilidades
relacionadas con la estrategia, la planeacion, la definicion, y la gestion del desarrollo e
implementacion de la TI.

Asi mismo, la maestria esta dirigida a profesionales de la TI duefios de sus propias
empresas o que ocupan mandos altos en las organizaciones y que desean fundamentar y

fortalecer sus conocimientos y experiencia adquiridos.

Perfil de egreso

El egresado se distinguird por su capacidad para facilitar la generacion de valor en la
empresa apoyado en la aplicacion de la TI, basado en la toma de decisiones. Podra
asumir el liderazgo en la creacion de estrategias de TI en la organizacion, con una
orientacion hacia la promocion de la competitividad de la empresa. Su formacion,
orientada al desempefio profesional de excelencia y por una cultura del esfuerzo, le

permitira desempefiarse en tareas profesionales como:

91



e Dar soluciones basadas en TI, orientadas a mejorar el manejo de la informacion

en las organizaciones.

e Soportar la estrategia de negocios de la organizacion aplicando la TI.

e Mejorar los procesos de la empresa usando la TI.

e Generar estrategias de TI alineadas con las estrategias corporativas.

e Desarrollar la capacidad de planeacion en la organizacion.

La formacion profesional del egresado de esta maestria se sustenta en un balance
entre los conocimientos técnicos, administrativos y practicos. Al terminar sus estudios,
habra adquirido conocimientos solidos en el campo de la direccion y su transferencia y
aplicacion al campo de la TI. Contara también con conocimientos sobre:

e Identificacion y determinacién del impacto de la aplicacion de TI a las

estrategias de negocio de las organizaciones.

e Comportamiento organizacional.

e Direccién de proyectos.

e Pensamiento sistémico.

e Rentabilidad y competitividad.

e Sistemas de calidad.

e Gestion de la cadena de valor.

e Sistemas de informacion gerencial.

e Planeacion estratégica.

Aunado a los conocimientos, desarrollara habilidades para la toma de decisiones
asertivas, para desarrollar trabajo en equipo, para la realizacién de presentaciones

efectivas, tanto en los aspectos graficos, como en las habilidades verbales persuasivas.
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Dispondra también de una visioén y orientacion hacia el negocio que le facilite la venta

de sus ideas.

3.1.5. Instituto Tecnologico Auténomo de México
Se ofrece a continuacion el perfil de egreso correspondiente al Instituto Tecnologico

Autonomo de México (ITAM) para la Maestria en Tecnologias de la Informacion.

Perfil de egreso

En la actualidad, es muy dificil imaginar una organizacién que no se apoye en la
tecnologia, en especial en las Tecnologias de Informacion y de Comunicaciones (TICs),
para su operacion. Desde principios de los afios noventa ha quedado claro que no solo se
trata de automatizar los procesos operativos; las TICs generan areas de oportunidad para
obtener ventajas competitivas. Para ello se necesita de un profesionista que entienda
cdmo se organiza una empresa, cuales son sus estrategias de negocio, y, al mismo
tiempo, que conozca con claridad qué ofrecen las TICs y como aplicarlas para alcanzar
de la mejor manera posible los objetivos de la organizacion.

El uso apropiado de tecnologias Web para comunicar al interior de la empresa puede
facilitar la relacion entre las diferentes areas de la organizacion, posibilitando lo que se
conoce como gestion del conocimiento para que la gente que estd en el area productiva
pueda transmitir sus experiencias a los mandos de direccion y hacer el proceso de la
organizacion mucho mas eficaz.

El que sean utilizadas eficientemente las TI para mejorar la comunicacion y los
procesos operativos dentro de la empresa, implica un entendimiento previo de los

mismos; si se tiene una organizacion sumamente jerarquica y rigida sera muy dificil
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innovar en las areas de oportunidad que hayan sido identificadas. Una organizacién mas
abierta y mas flexible va a recibir de una mejor manera las transformaciones propuestas.
El problema parece ser mas bien organizacional o estructural; no tanto tecnologico. Sin
embargo, eso es parte de lo que el profesionista tiene que identificar: la interaccion entre

estos dos ambitos en la introduccion de tecnologias dentro de la empresa.

3.2. Certificaciones

Segun un articulo publicado por El Universal (2005), sobre computacion, la informatica
es un ambito cada vez mas amplio y complejo dentro de las organizaciones. Puesto que
la necesidad de generar, procesar y administrar informacion crece dia con dia, la
demanda de profesionales en hardware y software es incremental.

La preparacion profesional en informatica no es una tarea simple, ya que no existe
una ruta universalmente aceptada. La via convencional conlleva estudiar alguna
licenciatura o ingenieria afin, aunque muchos profesionistas desarrollan sus
conocimientos directamente en el campo de trabajo, mediante capacitacion continua o
experiencia adquirida. En cualquier caso, el estudio constante y la actualizacion se
convierten en clave para mantenerse al dia.

No obstante que existe una enorme oferta de cursos, talleres y diplomados
disponibles tanto en instituciones publicas como privadas, una alternativa consiste en la
certificacion técnica o profesional en informatica. En muchas instancias laborales es ya
un estandar de facto para evaluar las capacidades, los conocimientos y las destrezas de
los profesionales, se tenga o no titulo profesional alguno.

Enrique Garcia, gerente de Entrenamiento para Socios del Area de Pequefias y

Medianas Empresas (PyME) de Microsoft México, manifestdé que una certificacion
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puede definirse como el nivel de entrenamiento en una solucién y se obtiene al aprobar
un examen en un centro autorizado para tal efecto.

En opinidn del directivo, una certificacion lleva la garantia de que todo el contenido
del curso se encuentra avalado por el fabricante. No sélo eso, los instructores también
estan certificados, lo que significa que cuentan con las habilidades necesarias para
transmitir sus conocimientos. Asimismo, el material didactico que se proporciona a los
estudiantes responde a estandares de calidad predeterminados, de clase mundial.

En el caso de un individuo (como podria ser un universitario o un profesionista
independiente), una certificacion le permite conocer a fondo la tecnologia involucrada.
Incluso para carreras afines, como sistemas o ingenierias, es un buen complemento de su
formacion curricular, muy apreciada por las areas de recursos humanos.

De igual modo, para una empresa es altamente conveniente contar con personal
certificado, pues es una manera de asegurar que se tiene a la gente idonea, capaz de
resolver problemas y reducir costos. Una certificaciéon confirma los conocimientos y la
pericia en el momento de trabajar con productos y tecnologias del fabricante
certificador, e indica que se es un técnico lider, capaz de implementar correctamente
soluciones de TI.

Se publico en el Universal (2005) que Hewlett Packard (HP), Oracle, 3Com y Linux
son s6lo algunas de las principales empresas donde es posible obtener certificaciones,
mediante terceros calificados que preparan para presentar los examenes
correspondientes. En México, por ejemplo, Microsoft ofrece nueve certificaciones
centradas en areas especificas del conocimiento, que se seleccionan de acuerdo con

factores como la experiencia, los conocimientos previos y los intereses profesionales.
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3.2.1. Microsoft
Las certificaciones Microsoft Certified Technology Specialist (MCTS) y Microsoft
Certified IT Professional (MCITP) ofrecen un marco de trabajo mas sencillo y enfocado
para mostrar sus habilidades técnicas asi como las habilidades necesarias para realizar
un rol laboral especifico como desarrollador. Se ha creado pensando en los profesionales
TI dedicados a la administraciéon de una base de datos en Microsoft SOL Server o a
desarrollar procesos empresariales y soluciones de integracion utilizando BizTalk Server.
Las certificaciones Microsoft Certified Database Administrator (MCDBA),
Microsoft Certified Desktop Support Technician (MCDST), Microsoft Certified System
Administrator (MCSA) y Microsoft Certified Systems Engineer (MCSE) siguen
ofreciendo reconocimiento dentro del sector y siguen siendo una homologacion de su
experiencia y sus habilidades como TI a los profesionales que utilizan Microsoft SOL

Server, Microsoft Windows XP 'y Microsoft Windows Server.

Algunas Certificaciones

MCP. Microsoft Certified Professional

MCDST. Microsoft Certified Desktop Support Technician
MCSA. Microsoft Certified Systems Administrator
MCSE. Microsoft Certified Systems Engineer

MOSWS. Word Specialist

MOSES. Excel Specialist

MOSPP. Power Point Specialist

MOSO. Outlook Specialist

USPSDF. Unicenter Service Plus Service Desk — Foundations
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UDM-F. Unicenter Desktop Management - Foundations
UDM-A. Unicenter Desktop Management — Advanced
UDM. Unicenter Desktop Management

CLS. IBM Certified Associate Developer

CLP. IBM Certified Application Developer

CLP. IBM Certified Advance Application Developer
Foro Help Desk

Help Desk Analyst

Help Desk Manager

ITIL Foundations

La certificacion Microsoft Certified Technology Specialist (MCTS) permite que los
profesionales puedan por si mismos abordar tecnologias especificas y destacarse, al
demostrar un conocimiento especializado y una vasta experiencia en varias tecnologias
especificas.

Las certificaciones Microsoft Certified IT Professional (MCITP) demuestran
habilidades completas en la planificacion, implementacion, soporte, mantenimiento y
optimizacion de las infraestructuras T1.

La certificacion Microsoft Certified Professional Developer (MCPD) permite
destacarse como experto desarrollador de aplicaciones para Windows, de aplicaciones
Web y/o de aplicaciones para empresas. Esta certificacion es la demostracion de que
puede construir aplicaciones fructiferas que aborden una variedad de plataformas en las
que se utilice NET Framework 2.0.

El programa Microsoft Certified Architect Program (MCAP) esté centrado en poner

a prueba a arquitectos de soluciones y de infraestructuras que aplican con éxito los
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marcos Yy las tecnologias necesarias para crear una arquitectura a lo largo de todo el ciclo
de vida TIL.

Quienes poseen la certificacion Microsoft Certified Desktop Support Technician
(MCDST) tienen las habilidades técnicas y de atencidén al publico necesarias para
abordar problemas operativos de hardware y software en entornos de Microsoft
Windows.

La certificacion Microsoft Certified Learning Consultant (MCLC) es un
reconocimiento de los MCTS, cuyos roles laborales se han visto incrementados e
incluyen consultas frecuentes con los clientes. Estos MCTS son expertos en el disefio y
la oferta de soluciones de formacién personalizadas.

Los Microsoft Certified Systems Administrators (MCSA) administran redes y
entornos de sistemas basados en plataformas de Microsoft Windows. Entre las
especializaciones se incluyen MCSA: Mensajeria y MCSA: Seguridad.

Los Microsoft Certified Systems Engineers (MCSE) disefian e implementan una
solucién de infraestructura basada en la plataforma de Windows y el software de
Microsoft Windows Server System. Entre las especializaciones se incluyen MCSE:
Mensajeria y MCSE: Seguridad.

Los Microsoft Certified Database Administrators (MCDBA) disefan, implementan
y administran bases de datos en Microsoft SOL Server.

Los Microsoft Certified Trainers (MCT) son instructores calificados por Microsoft
para ofrecer cursos de formacion Microsoft a profesionales T1 y desarrolladores.

Los Microsoft Certified Application Developers (MCAD) utilizan las tecnologias
Microsoft para desarrollar y administrar aplicaciones, componentes Web o clientes de

escritorio asi como servicios de datos back-end a nivel departamental.
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Los Microsoft Certified Solution Developers (MCSD) disefan y desarrollan
soluciones de negocios de ultima generacion con herramientas, tecnologias, plataformas
Microsoft y la arquitectura Windows.

Los Microsoft Office Specialists (MOS) reciben el reconocimiento mundial debido a

sus habilidades avanzadas y contrastadas con software de escritorio Microsoft.

3.2.2. Oracle
Es importante asegurarse de que el profesional estd adecuadamente equipado para dar
soporte por largo tiempo a sus aplicaciones una vez que el equipo del proyecto no esté
presente, y la implementacion inicial esté completa. Oracle University ofrece un
entrenamiento por partes desde el comienzo hasta el final para equiparlo con los
conocimientos necesarios para un manejo, administracion y soporte efectivos de las
aplicaciones de Oracle, PeopleSoft, y JD Edwards sin importar el estado del proyecto. El
entrenamiento cubre desde cursos basicos hasta avanzados y ofrece una variedad de
topicos para que usted pueda escoger la clase apropiada basada en las necesidades de su
entorno. El entrenamiento cubre:
e (Como adaptar las aplicaciones para cumplir con los requerimientos del negocio
y utilizar las herramientas de desarrollo de Oracle, PeopleSoft, y JD Edwards.
e Administrar seguridad y asegurar operaciones claras para una administracion
efectiva.
e Mantener y permitir definicién en los procesos de negocios, automatizacion e

integracion.
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3.2.3. EMC

Dedicado a las habilidades especializadas y las estrategias comprobadas que se requieren
para disefiar, implementar y administrar un entorno complejo de almacenamiento de
informacion. La certificacion EMC Proven Professional puede ayudar a obtener

reconocimiento y avanzar en la carrera.

¢ Por qué certificarse como Proven Professional?

Es una capacitacion de alta calidad de parte de EMC, la empresa de administracion y
almacenamiento de la informacion lider en el mundo, miembro de Training Top 100.
Marcando una diferencia con respecto a los colegas optimizando habilidades
comerciales. Maximizando el retorno de la inversiéon en EMC con mejor productividad y

niveles de servicio.

3.2.4. Certified Information Systems Auditor

Certified Information Systems Auditor (CISA) es globalmente reconocida como un
estandar de prestigio en el area de auditoria, control y seguridad de sistemas de
informacion.

Ria Lucas, presidenta de la mesa directiva de certificacion CISA, dijo que el obtener
la certificacion CISA, demuestra un compromiso para mantenerse actualizado en el
mundo cambiante de la tecnologia. Trae consigo el reconocimiento y una reputacion
positiva para profesionistas certificados a nivel internacional en el drea de auditoria y
control de sistemas de informacion. El programa CISA certifica a individuos que han
demostrado competencia en la actual busqueda de conocimientos en auditoria, control,

seguridad y gobernabilidad de sistemas de informacion.
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3.3. Division de Ingenieria y Arquitectura

Muchas organizaciones en el mundo han realizado un gran esfuerzo por definir los
pardmetros minimos que deben cumplir los perfiles profesionales. Tal es el caso de la
Association for Computer Machinery (ACM), la Association for Information Systems
(AIS), Institute for Electrical and Electronic Engineers (IEEE) y el modelo europeo de

Career Space.

Perfiles requeridos
La orientacion norteamericana, basada en los modelos producidos por ACM/IEEE/AIS,
identifica los perfiles profesionales, variando de la vision mas fisica de la tecnologia,

hasta la vision mas organizacional.

Ingenieria computacional: orientada al funcionamiento y disefio de sistemas electronicos

computacionales, es decir al desarrollo y manejo 6ptimo de hardware.

Ciencias computacionales: con una orientacion cientifica matematica para la
construccion y administracion de software de base, que permita el funcionamiento
optimo del equipo y sus periféricos. Ademas es el indicado para la produccion de nuevo
conocimiento en las areas de inteligencia artificial, visualizacion y gréaficas y otras areas

de corte matematico y cientifico.

Ingenieria de software: especializado en la construccion de software de alto nivel de

aplicacion general o especifica orientado al usuario final.
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Tecnologia de Informacion: responsable de la planeacion de capacidades e implantacion
de una infraestructura tecnologica confiable y robusta. Tiene solidas bases teoricas de la

arquitectura tecnologica y bases administrativas para su optimizacion.

Sistemas de informacion: orientacion a la estrategia tecnoldgica como fundamento de la
estrategia competitiva de las organizaciones. Tiene solidas bases administrativas y

conocimiento aplicativo de las tecnologias.

Cabe sefialar que la construccion de los perfiles de ACM/IEEE/AIS obedece a la
vision primariamente académica de los integrantes de estas asociaciones.

A diferencia de la vision norteamericana, los perfiles europeos de Career Space no
definen profesiones como tales, sino puestos necesarios en las organizaciones y basan su
composicion en las opiniones de este consorcio de empresas de alta tecnologia, donde se
encuentran representados los mas importantes proveedores de tecnologias de

informacion en sus diferentes ramos.

3.4. Asociacion Nacional de Instituciones de Educacion en Informatica

La Asociacion Nacional de Instituciones de Educacion en Informatica (ANIEI) nacid en
Guadalajara, Jalisco, el 8 de Octubre de 1982, dando asi forma y cauce a los anhelos de
los foros sobre formaciéon de recursos humanos celebrados durante los meses
precedentes en Mexicali y Monterrey. Su esencia y su espiritu estdn dados por el
objetivo de contribuir a la formacion de profesionales en Informatica y Computacion

solidamente preparados, y de impulsar la difusion y la asimilacion de una cultura
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computacional en la sociedad, acorde a lo que el mundo actual, cada vez mas

informatizado, y el futuro emanado de la revolucion informatica presente, exigen.

Objetivos de la ANIET

Orientar, proponer y difundir las actividades que en materia de docencia,
investigacion y extension educativa se realizan en el area de informatica.
Propugnar para que las instituciones de educacion en informatica del pais
preparen profesionales con sentido de servicio a la comunidad, capaces de
actuar como agentes de cambio para el desarrollo del pais.

Contribuir a la integracion, actualizacion y superacion de la educacion en
informatica, en todos sus niveles.

Servir como o6rgano de consulta a la administracion publica central, estatal,
paraestatal, municipal y demaés instituciones.

En materia de docencia: analizar los problemas relacionados con la ensefianza
de la informatica, proponer soluciones y colaborar en su implantacion.

En materia de investigacion y desarrollo: promover y apoyar la investigacion
vinculada con la educacion en informatica.

En materia de difusion: promover la realizacion y divulgacion de actividades,
libros, articulos y trabajos relacionados con la educacion en informatica.

En materia de relacion interna: promover actividades encaminadas a la
unificacion de criterios entre las instituciones de educacion en informatica.
Finalmente, promover, su vinculacion con las comunidades nacionales e

internacionales.
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Perfiles profesionales
En México, el principal responsable de la definicion de perfiles profesionales es la
ANIEI, que agrupa a cientos de instituciones de educacion media superior, técnica
superior universitaria y superior. Los perfiles de ANIEI muestran cierto grado de
correspondencia con los de la vision norteamericana. Sin embargo, tiene contempladas
las necesidades de la industria por medio de la definicién de perfiles particulares que
giran alrededor de los académicos y sugieren la formacion de competencias especificas
que demanda la industria. Con esta estrategia, se busca disminuir el tiempo y dinero que
invierten las organizaciones para convertir a los egresados de las universidades en
profesionistas productivos dentro de las mismas.

Los perfiles corresponden a cuatro dominios de desarrollo profesional en
informéatica y computacion, identificados por los siguientes titulos:

e Licenciatura en Informética

e Licenciatura en Ingenieria de Software

e Licenciatura en Ciencias Computacionales

e Ingenieria Computacional

Sus definiciones fueron aprobadas por la XXXI Asamblea General de Asociados de
la ANIEI, la cual se realiza anualmente. La ANIEI esta trabajando la definicion de un
quinto perfil, el de Ingenieria Telematica

Los perfiles curriculares de estas organizaciones revisten una gran importancia, ya
que sirven como referencia para mecanismos acreditadores y certificadores. Asi, la
acreditacion nacional hecha por el Consejo Nacional de Acreditacion en Informatica y

Computaciéon (CONAIC) a programas educativos de calidad en México, se fundamenta
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en los perfiles de la ANIEIL. De modo similar, las acreditaciones realizadas por la
Accreditation Board for Engineering and Technology (ABET) en Estados Unidos, hacen
referencia a los perfiles de ACM/IEEE/AIS. En el ramo individual, el Centro Nacional
de Evaluacion (CENEVAL) también basa la composicion de sus exdmenes de

certificacion en los perfiles de la ANIEL

Licenciatura en informdtica: profesional con conocimientos sélidos de las Tecnologias
de Informacion aplicadas al proceso administrativo de las organizaciones. Estratega
tecnoldgico que desarrolla e implanta soluciones informaticas para apoyar la
competitividad de las empresas. Facilitador de la toma de decisiones y la reingenieria de

procesos para administrar conocimiento y proveer agilidad a las organizaciones.

Licenciatura en ingenieria de software: profesional especialista en la produccion de
sistemas de software de calidad para la solucion de diversas problematicas del entorno.
Es responsable de la formulacion, planeacion, implantacion y mantenimiento de

sistemas de informacion que garanticen la disponibilidad de altos niveles de servicio.

Licenciatura en ciencias computacionales: profesional dedicado al estudio y desarrollo
de las ciencias computacionales, que derive en elementos para la concepcidn y creacion
de ambientes, facilidades y aplicaciones innovadoras de la computacion dentro de
entornos diversos de demandas a satisfacer. Profundizando en los fundamentos de la
construccion de software de base y de aplicaciones, mantendra un estudio riguroso en

los principios que caracterizan a las ciencias formales y estard preparado para elaborar
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teorica y practicamente modelos de realidades complejas, cuidando su consistencia,

eficiencia y rendimiento.

Ingenieria computacional: profesional con la mision de construir, configurar, evaluar y
seleccionar obras y entornos de servicios computacionales. Sera capaz de generar nueva
tecnologia y de encontrar e implantar soluciones eficientes de cOmputo en las
organizaciones. Tendrd dominio de los principios tedricos y de los aspectos practicos y
metodolégicos que sustentan el diseio y desarrollo de sistemas complejos,

especificacion de arquitecturas de hardware y configuracion de redes de computo.

Requerimiento o demanda al profesional
El perfil demandado por los departamentos de TI es de profesionales con:

e Experiencia y técnicamente competentes.

e Conocimientos tanto en tecnologias emergentes como en sistemas heredados.

e Valores analiticos y de resolucion de problemas.

e Excelentes habilidades de comunicacién, y capacidad de trabajar tanto

individualmente como formando parte de un equipo.

e También requieren actitudes de servicio al cliente.

Para satisfacer todos los requerimientos, estos profesionales deben tener experiencia
en gestion de procesos de negocio, certificacion en gestion de proyectos y una solida

comprension de la arquitectura empresarial.
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3.5. Estudio sobre equipos de TI capacitados y entrenados
De acuerdo con un estudio realizado por International Data Corporation (IDC), firma de
investigacion y andlisis de mercado especializado en Tecnologia de Informacion,
telecomunicaciones y consumidor de tecnologia; y publicado por Genoa (2007),
importante firma analista del mercado, patrocinado por Symantec Corp., los resultados
indicaron una fuerte correlacion entre las habilidades de los miembros de un equipo, el
mejoramiento de los indicadores clave de desempefio y la asignacion de recursos en una
organizacion de TI. El estudio concluyd que los equipos de TI que son capacitados
invierten mds tiempo en actividades de alto valor, lo que permite a las organizaciones
controlar mejor los riesgos de TI, los cuales Symantec identifico6 como seguridad,
disponibilidad, desempefio y cumplimiento de politicas; lo que representa ahorro de
tiempo y costos que generan mayor productividad.

De acuerdo con la investigacion, que incluy6 una encuesta a mas de 200 equipos de
TI estadounidenses, conformados por dos o tres miembros, declaré que los recursos
humanos de TI bien entrenados son mas capaces de utilizar las funcionalidades
tecnoldgicas clave, lo que produce un incremento en el desempefio y la productividad.
Los resultados demostraron que el equipo de TI bien entrenado gasta mas tiempo en
actividades de alto valor, como operaciones de mantenimiento y mejoramiento, asi como
menos tiempo en actividades de bajo valor, como distribuir soluciones o arreglar
tecnologias y procesos estropeados, en comparacion con el personal con menos
entrenamiento y pocas destrezas.

Symantec comprende el valor de la educacion y el impacto en la capacidad de las
organizaciones para maximizar el beneficio de sus tecnologias con el fin de mitigar los

riesgos de TI. Beneficios tangibles del personal de TI bien capacitados incluyen ahorro
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de tiempo y costos, mayor desempefio y productividad, ademas de tiempo para centrarse
en tareas de TI estratégicas. Afirm6 Paula Hamm, Vicepresidente de Symantec
Education Services que se espera que los resultados de este estudio permitan a los

equipos de TI darse cuenta de los beneficios significativos que tienen en sus funciones.

3.6. Cazador de talentos de TI

La vision del departamento de informatica como un 4rea aislada de la empresa ha tenido
un vuelco, si no radical, al menos notorio. Las compaiiias y su personal se han dado
cuenta de que las TI, antes un tema lejano para ellos, son herramientas fundamentales de
competitividad. Como respuesta a esto, la demanda de profesionales de TI también ha
ido en crecimiento y en su rol de head hunter especialista en el reclutamiento de
profesionales del area, IT Hunter revelo el perfil de los ejecutivos del area que buscan
las compaiiias.

Benjamin Toselli, Presidente Ejecutivo de /7 Hunter, explicd que las empresas han
entendido que la tecnologia ya no es un gasto, sino una inversion que permite
automatizar procesos y dar una respuesta mas rapida a los clientes. Para el ejecutivo esta
conciencia esta presente a tal grado en las empresas que los gerentes de TI ya no deben
convencer al gerente general de la necesidad de invertir en éstas, y sefiala que hoy el

gerente sabe que para que su firma tenga éxito debe destinar recursos a tecnologia.

Se busca
Con su experiencia como head hunter de profesionales de TI, Toselli senalé que las
empresas buscan ejecutivos no solamente con una base técnica, sino que también buen

manejo comercial y politico, que les permita llegar a su cliente y establecer un lenguaje
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comun con éste. Toselli afirmd que tiene que ser un hombre de negocios y no un
profesional preocupado unicamente de los sistemas, conocer el rubro en el que se
desenvuelve y estar actualizado para anticiparse a lo que esta sucediendo en el mundo.

Toselli enfatizé que otra de las claves en el perfil hoy solicitado esta relacionada con
su formacion, pues si bien antes era valorado un posgrado en alguna especialidad, hoy es
primordial antes que eso hablar inglés y con un buen nivel. que no existe ninguna
posibilidad de que un ejecutivo inserto en una gerencia de TI no maneje el inglés, de otra
manera esta perdiendo posibilidades de trabajo y de negocios.

Expres6 Toselli que si se definiera el estereotipo del ejecutivo de TI que hoy se
demanda, deberia ser un ingeniero, principalmente, civil, con completo dominio del
inglés, un Master of Business Administration (MBA) y con experiencia en grandes
empresas.

Toselli agregd que la disposicion a viajar y muchas veces a sacrificar horas de su
vida personal que se pasan en aviones, aeropuertos y hoteles es otra de las condiciones
que se valoran al momento de elegir a un profesional de TI, pues el mercado de hoy es
de negocios globales. Junto a esto, el conocimiento del mercado y la competencia, la
proactividad y el dinamismo son condiciones que un ejecutivo del area deberia tener.
Concluyd Benjamin Toselli que en cualquier tipo de profesional es fundamental la

capacidad de anticiparse a los hechos y no so6lo reaccionar a éstos.

3.7. Tendencias
De acuerdo con International Data Group (IDG, 2007), la profesion de TI se dividirad en

cuatro dominios de conocimiento, Tecnologia, Informacion, Procesos y Relaciones
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Humanas. Segun Gartner, y advirti6 que la simple actitud técnica dejard de ser
suficiente.

Gartner (2007) en su estudio The IT Professional Outlook: Where will we go from
here?, concluyd que los ejecutivos de TI necesitaran poseer competencias en cuatro
areas clave: tecnologia, informacion, procesos y relaciones; seis de cada diez personas
relacionadas con las TI asumiran roles directamente relacionados con el negocio y, los
departamentos de tecnologias de la informacion de las organizaciones de mediano y gran
tamafio seran un 30% mas pequefos que en la actualidad. Agregd que los profesionales
de TI, cualquiera que sea su funcion concreta, tendran que ser capaces de elaborar una
vision global de la tecnologia como un valioso recurso al servicio del negocio. Ademas,
se valoraran sus capacidades como comunicador y para trabajar en equipo. Esta
evolucion se explica por tendencias como la automatizacion de tareas, ya percibida en
estos momentos como un objetivo deseable por la mayoria de las empresas. De hecho,
Gartner previd que un porcentaje de los profesionales de TI se veran forzados a
abandonar ocupaciones y tareas de gestion y soporte todavia hoy habituales.

Diane Morello (2007), analista de Gartner explicd que cuando al conversar con los
Chief Information Officer (CIO), se revela que las nuevas oportunidades e iniciativas
que afrontan exigen la participacion de personas con diferentes puntos de vista. Y
agreg6 que aquellos profesionales que se aferren a una excesiva especializacion corren el
riesgo de quedarse al margen.

(Qué abarcan los cuatro dominios de conocimiento que formaran las bases de la
profesion de TI en el futuro?

Bajo el dominio de servicios e infraestructura tecnologica (que incluye lo que

tradicionalmente se entiende por networking), la consultora previd que el disefio y la
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seguridad de las redes continuaran siendo areas especialmente importantes para los
profesionales de los mercados desarrollados, mientras que las actividades de
programacion progresivamente iran siendo externalizadas para su realizacion en paises
emergentes. Pero Gartner advirtid que no serd suficiente ser experto en una parte
especifica de las tecnologias de networking: los responsables técnicos de servicios e
infraestructuras deberan comprender las implicaciones de la tecnologia y sus
aplicaciones, y ser, ademas, excelentes y persuasivos comunicadores, adaptables y con
capacidad para trabajar en equipo.

En los resultados del estudio se agregd que aquéllos que operen en el dmbito del
disefio y gestion de la informacion requeriran un profundo conocimiento sobre cuando y
cémo un determinado negocio necesita, utiliza, analiza, gestiona y distribuye tal
informacion. Este tipo de profesionales asumiran roles de indole directiva y sus areas de
actuacion incluirdn Data Warehousing, gestion de datos, disefio en Internet, gestion de la
informacion y gestion de contenidos. Tendran que competir por sus puestos con otros
tipos de profesionales, capaces de entender también cémo los negocios utilizan o deben

utilizar la informacion.

Procesos y relaciones

En un informe de Gartner (2005) publicado por InfoWorld (IWM, 2006) el CIO opind
que entre uno y tres de cada 20 profesionales en TI realizarian tareas relacionadas con el
dominio de disefio y gestion de procesos, estrechamente relacionado con las areas de
procesos de negocio, procesos operacionales y gestion de proyectos. Segin la
consultora, las conversaciones sobre procesos tienden a ser arcaicas, ambiguas y

abstractas, por lo que estos profesionales no lo tendran facil. Sin embargo, su tarea
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puede resultar gratificante, dado que una implementacion eficiente a nivel de procesos es
una de las mas potentes herramientas para mejorar la competitividad de las
organizaciones.

Referente al cuarto dominio se agregd que la gestion de relaciones y sourcing,
implica habilidades diplomaticas, ya que estos trabajadores deberan dedicar gran parte
de su tiempo a la negociacion, la persuasion y creacion de redes sociales. La gestion de
relaciones externas, con suministradores, por ejemplo, e internas, con las diversas
unidades de negocio.

De acuerdo con el articulo publicado por ITWM (2006) se senaldé que los
conocimientos técnicos, tan importantes en el pasado, no son ya suficientes para un
profesional de TI. Indicaron que se estdn quedando en un segundo plano frente al
conocimiento del negocio, pues los CIOs estan llenando sus plantillas a base de contratar
a aquéllos que tengan capacidad para dirigir proyectos y procesos financieros, que, junto
al desarrollo de aplicaciones, eran las tres cualidades mas buscadas en los contratados.

Se destac6 también en dicho articulo que la preparacion académica de los
profesionales de TIC que se prefiere suele ser mas bien un MBA y no una Licenciatura
en Informatica. “El nuevo perfil Tl puede ser tanto un profesional de la empresa, como
alguien puramente técnico. Incluso para algunos trabajos de programador se pide a los
candidatos que pasen un tiempo trabajando en otros departamentos de la compaiiia
antes de diseriar cualquier sistema con ese proposito. Lo cierto es que las TIC estin

integradas mds que nunca en todos los aspectos de la empresa” (IWM, 20006).
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4. RESULTADOS Y DISCUSION

La administracion no es un fin en si misma, sino un medio para lograr que las cosas se
realicen de la mejor manera posible, en su forma Optima, con la utilizacion de los
recursos, la eficiencia y eficacia.

En el transcurrir del tiempo se tienen personajes de todas las culturas, idiomas,
etnias, creencias aportando a la administraciéon, como fueron los filésofos griegos
aportando el analisis de métodos cuantitativos y cualitativos como complementarios. Asi
también existen ingenieros, psicologos planteando y desarrollando teorias
administrativas que apoyaron la evoluciéon de la administracion como una profesion
aparte, la importancia de aspectos tanto humanos como de reduccion de tiempos,
movimientos y con ello costos, analisis de las emociones, las relaciones humanas y los
aspectos motivacionales en los sujetos.

La motivacion, entre otros temas, es base para el desempefio y para el trabajo en
equipo, asi como el clima laboral y un ambiente en armonia.

Entre las ideas mas actuales de la administracion estan el desarrollo organizacional,
la organizacién empresarial, la administracién estratégica, gestion del conocimiento.
Esta ultima, una teoria orientada a explicitar, difundir, retroalimentar e incrementar el
conocimiento con el objetivo de compartir el mismo entre los integrantes de las
sociedades. Con esta evolucion se han madurado hasta el dia de hoy las practicas de la
administracion, sin disipar ni cambiar asi su objetivo original y fundamental, la 6ptima
utilizacion y aplicacion de los recursos con la finalidad de lograr los mejores resultados.

A finales de la década de los cuarenta, el célebre psicoterapista infantil Alfred Bion

comprobo que la unidad de cambio es la familia y que hay que tratar no s6lo al paciente,
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como se hacia hasta ese momento, sino a su entorno familiar también. Asi surge una
necesidad nueva, la de trabajar en equipo.

Como han descrito los diferentes autores consultados, los logros que se obtienen de
un equipo de trabajo son resultado de la multiplicacion, mas que suma, del esfuerzo de
los integrantes del mismo, optimizando con ello la aplicacién de recursos, esto debido a
la sinergia, a la gestion del conocimiento, a la retroalimentacion, al involucramiento y
participacion y a la vez al cumplimiento de la gregaria tendencia del ser humano de vivir
en sociedad.

Fueron citados algunos elementos clave que deben estar presentes en los equipos
eficientes, como son: comunicacion, motivacion, empatia, confianza, compromiso, entre
otros.

Para la formacién y crecimiento (maduracion) de los equipos se han observado
etapas, desde su formacion, normalizacion, tormenta y desempeio. Haciendo énfasis
particular en la tercera etapa, la tormenta, ya que el pensar, opinar y actuar en una
manera diferente a la de los demas integrantes no tiene por qué ser visto de forma
negativa, sino por el contrario, esto enriquece la perspectiva propia y del resto del
equipo, conformandose para lograr el desempefio, lo importante en este punto es saber
manejar el conflicto en el equipo, para que con ello se optimice un recurso mas con el
cual se puede contar. Alcanzada la etapa de desempefio el equipo adquiere el
compromiso de implementar una mejora continua.

En todo equipo de trabajo se requiere la comunicacion, cuando se aplica de manera
formal se manejan, en muchos casos, las juntas. Es importante manejarlo de manera
formal, no con un exceso de juntas sin objetivos ni conclusiones, sino plantear y

llevarlas a cabo de forma productiva, contando con: una previa preparacion, objetivo
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definido de forma clara, seguimiento al objetivo, participacion, acuerdos, compromisos
y conclusiones, asi como responsables de las tareas subsecuentes, para no equivocar en
que la responsabilidad que recae en todos es, a la vez, responsabilidad de nadie.

El sistema de recompensas se ha visto aplicado a través del tiempo y de las diversas
organizaciones en el sentido humano (personal), laboral, financiero, entre otros.

Los componentes del equipo deben ser capaces de: gestionar su tiempo para llevar a
cabo su trabajo diario ademas de participar en las actividades del equipo; alternar
facilmente entre varios procesos de pensamiento para tomar decisiones y resolver
problemas, y comprender el proceso de toma de decisiones comunicandose eficazmente
para negociar las diferencias individuales.

Al formar un equipo es necesario tener claro lo que se quiere lograr, los objetivos
del equipo, y reconocer qué labores puede desarrollar cada uno de sus miembros.

Se ha demostrado que las organizaciones se han hecho cada vez més dependientes
de los servicios de la Tecnologia de Informacion para hacerse mas competitivas y
satisfacer las necesidades de sus clientes. Es por ello que ha tomado un fuerte impulso la
profesionalizacion de la administracion de servicios de Tecnologia de Informacion que
complemente las destrezas del personal de las organizaciones.

Analizando el perfil de ingreso y egreso de las diferentes carreras y posgrados se
detecta una diversidad de enfoques, dependiendo la orientacién general asi como el
nivel. Estas van desde la orientacion especializada a aspectos técnicos, la administracion
de TI, participacion en proyectos, consultoria, desarrollo de software y la estrategia con
la utilizacion de TI, asi como la mercadotecnia de productos, inteligencia de negocios,

entre otros.
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Asi también, se han analizado algunas de las certificaciones que se ofrecen y se
requieren en el area de Tecnologia de Informacién, siendo también una diversidad
dependiendo del area especifica de aplicacion, ya sea para el desarrollo de productos de
software, administracion y manejo de sistemas, bases de datos, administracion de la
infraestructura, por mencionar algunas.

Se revela en el estudio que existen organizaciones reguladoras encargadas de definir
el perfil de un profesional en Tecnologia de Informacion, entre ellas esta la Asociacion
Nacional de Instituciones de Educacion en Informatica (ANIEI), que define en el
requerimiento o demanda profesional como las habilidades de comunicacion, y
capacidad de trabajar tanto individualmente como formando parte de un equipo.

Se analizaron también las tendencias asi como algunos estudios que exhiben lo que

las empresas buscan en un profesional de TI en la actualidad.

116



CONCLUSIONES
El perfil demandado por el area laboral de Tecnologia de Informacion ha
evolucionado, formando ahora parte mas activa en la organizacion, debido a la
transformacion de los roles y responsabilidades de los integrantes en cualquier
empresa.
Entre los perfiles proyectados por las instituciones de formacion académica
analizadas solo algunos consideran el desarrollo de habilidades para el trabajo
en equipo.
Existen asociaciones responsables de generar la especificacion de perfiles
relacionados con Tecnologia de Informacion.
Para trabajar en equipo de forma eficiente se requiere el conocimiento y

desarrollo de habilidades especificas.
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RECOMENDACIONES
A las instituciones de formacion académica, se recomienda considerar los
cambios que las empresas han tenido, con ello la consideracion a la evolucion de
roles y responsabilidades, con el fin de orientar sus programas conforme a los
perfiles demandados por el nuevo mercado.
A las instituciones de formacion académica, se les exhorta a la actualizacion
continua de sus programas de educacion, asi como el mantenimiento de medios
formales para la retroalimentacion con el mercado laboral.
A las instituciones reguladoras, se les incita a mantener especificaciones
detalladas y actualizadas respecto a los roles, asi como el cumplimiento a
métodos de publicacion y evaluacion hacia las instituciones de formacion
académica.
Se propone a los interesados los apartados incluidos en la seccion 2.2. Equipos
de trabajo altamente eficientes e integrados para la generacion de un programa
de capacitacion y desarrollo de habilidades para la formacion de equipos de
trabajo altamente eficientes e integrados en el area de Tecnologia de

Informacion.
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