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LA GESTION DE Tl EN EL SECTOR CONFECCIONES DE MEDELLIN,
COLOMBIA. ESTUDIO DE CASO

Resumen

La gestion de tecnologias de informacion en empresas del sector confecciones de la ciudad
de Medellin, Colombia, enfrenta retos que la convierten en area fundamental para dar
soporte a las politicas de cambio organizacional, que se establecen para enfrentar los
competitivos mercados globales. El proposito del articulo consiste en mostrar resultados del
andlisis realizado sobre cuatro variables de la organizacion (estrategia, estructura, cultura y
gobierno), que son determinantes para que la gestion de TI contribuya al logro de la politica
de cambio. La metodologia utilizada es el estudio de caso. La hipdtesis de trabajo considera
que el éxito de la gestion de TI, depende mas de la robustez que la direccidn de la empresa
le imprima a la politica, que Unicamente de la voluntad de los trabajadores. Los hallazgos
reflejan que existe una profunda relacion de interdependencia entre gestion y politica.

Palabras clave. Gestidn de tecnologias de informacién, politica de cambio organizacional,
organizacion
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LA GESTION DE Tl EN EL SECTOR CONFECCIONES DE MEDELLIN,
COLOMBIA. ESTUDIO DE CASO

1. Problema de investigacion

Para cumplir con la propuesta de valor la empresa seleccionada para el estudio de caso
produce, comercializa y distribuye sus productos apalancandose sobre la Gestion de
Tecnologias de Informacion (GTI). Durante los dltimos cinco afos, el area de Tl ha
asumido un papel protagénico debido a la influencia que tienen sus servicios sobre el logro
de la Politica de Cambio Organizacional (PCO) establecida por el nivel directivo, con la
cual se busca mayor presencia en los mercados nacionales e internacionales, mediante la
ampliaciéon de puntos de venta con marcas propias. ElI 4rea mantiene en operacion las
soluciones de TI que requieren los procesos de la organizacion para su funcionamiento y
contribuye al crecimiento. Las soluciones del area abarcan diferentes tdpicos, tales como:
sistemas de informacion empresarial, inteligencia de negocios, colaboracion,
telecomunicaciones, centros de computo, bases de datos, servidores, redes locales, sistemas
operativos, servicios de mesa de ayuda, entre los mas relevantes. EI Area T1 cuenta con el
65% de personal vinculado contractualmente de manera directa y 35% que proveen
servicios bajo el modelo de outsourcing. El equipo humano se caracteriza por tener
conocimientos y habilidades técnicas altamente especializadas.

Debido a los nuevos retos que enfrenta la organizacion -en gran parte originados por
competidores de nivel mundial con modelos de negocio basados en una fuerte estructura de
costos, de fabricacion y de distribucion- el area de TI viene adelantando una politica de
cambio, que enfatiza la necesidad de adecuar los esfuerzos que realiza la organizacion hacia
el uso racional de recursos y la generacion de valor.

Este proceso de cambio y adaptacion depende, por un lado, de la capacidad de gestion y
liderazgo de la gerencia del Area Tl y, por otro, de la disposicion y actitud de sus
integrantes, y de como acogen las nuevas disposiciones establecidas sobre cambios en los
procesos internos, las habilidades personales y las técnicas requeridas.

En el nuevo escenario, el area debe convertirse en parte del negocio para aportar valor a la
generacion de soluciones de informacion a toda la organizacion, en la medida que apoya la
satisfaccion de sus necesidades. La idea central consiste en pasar de ser un area considerada
tradicionalmente como de gasto, hacia otra que signifique fuente de generacion de valor; es
decir, pasar de ser un area centrada Unicamente en la tecnologia a una centrada en el
proceso de negocio; pasar de ser un area que trabaja independiente a una con un fuerte
relacionamiento con todas las areas de negocio. Para lograr este propoésito el area de Tl
debera adelantar un profundo proceso de cambio que permita romper con la orientacion
hacia el hacer, para construir otra acorde con las nuevas exigencias de la organizacion.
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En el afio 2011, con la llegada del nuevo gerente de TI, se inicid el cambio en el area y
desde ese momento se empezaron a evidenciar situaciones que mostraban una serie de
dificultades y de facilitadores para transitar hacia el nuevo orden. La baja participacion, la
actitud indiferente y la intencion de mantener costumbres del pasado, evidenciaban que el
grupo humano no estaba respondiendo como se esperaba las decisiones de la gerencia.

Con base en el panorama anteriormente descrito, surgio la pregunta que dio origen a la
investigacion, en los siguientes términos: ¢Cuales son los aspectos que facilitan y que
dificultan la materializacién de la politica de cambio organizacional al interior del area de
TI?

2. Fundamentos tedricos

Gestion de Tecnologias de Informacion

Para Cruz (2007) la gestion de T se fundamenta en la realizacion de procesos técnicos y en
la calidad de servicios intencionalmente orientados hacia el cliente, la eficiencia operativa y
la capacidad de respuesta a las emergentes necesidades, mediante la implementacion de
politicas de cambio que sean rapidas y seguras. A pesar de que los factores culturales y
estructurales deben estar correlacionados con los estratégicos, en la realidad, la gestion de
TI encuentra dificultades con los estratégicos -politicas de cambio establecidas por el
gobierno- pues se observa la tendencia a privilegiar decisiones basadas en los resultados,
prestando poco interés a los factores humanos y a los requerimientos del proceso mismo.

El autor afirma que el area de TI, como tal, representa una organizacion de especialistas
que ejercen control individual sobre la aplicacion del conocimiento a los procesos técnicos
de los que se ocupan, y las actividades que realizan entran a formar parte de un conjunto
multifuncional, donde la individualizacion del trabajo pierde relevancia frente a los
resultados del equipo.

De esta manera, dice, el aprendizaje en grupo resulta dificil porque el conocimiento se
identifica como propiedad individual, lo que fragmenta el trabajo y conduce a bajos
resultados. Este conflicto se debe a que la blusqueda de soluciones consensuadas entre
distintas funciones especializadas es compleja y, por ende, el acercamiento a las
necesidades del cliente resulta poco probable, ya que éste es percibido lejos del
denominado espacio vital (Lewin, citado por Cruz, 2007) del especialista ejecutor y queda
por fuera del campo de influencia de sus objetivos personales.
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Se observa que “la herencia historica de la organizacion de TI recoge aspectos clasicos
sobre el modo de pensar de sus miembros y asi, la organizacion es visualizada como una
piramide, con el director en el &pice, donde la autoridad jerarquica se asume
completamente, a pesar de la tendencia del especialista a evitar que cualquier decision de la
direccion interfiera en la vision de su experiencia técnica e intentara, en consecuencia,
oponerse al cambio y mostrar al jefe como deben hacerse las cosas” (Taylor, citado por
Cruz, 2007). Este tipo de herencia, encuentra respaldo en algunas afirmaciones donde se
enfatiza la necesidad de ejercer el control como respaldo a la verticalidad de las decisiones,
de la siguiente manera: “Las organizaciones de TI necesitan marcos de trabajo para la toma
de decisiones. Las capacidades necesarias para dar curso a los requerimientos se deben
gestionar, no asi el cambio de estas capacidades a través del tiempo, el cual se debe
gobernar [cursiva nuestra]. EI Gobierno de TI no es un proceso o actividad aislada, sino
que es parte del Gobierno Corporativo y es por lo tanto responsabilidad de los ejecutivos y
de los socios. En este sentido la gobernabilidad la entendemos como la capacidad para
controlar la formulacion y la implementacién de la estrategia de Tl [cursiva nuestra]”
(Tejada, 2010).

Para retornar sobre el asunto de la correlacion entre lo cultural y estructural con lo
estratégico, es necesario acudir a la nocion de poder, desde la sociologia, para comprender
que los factores humanos juegan un papel clave en la manera como se organiza eficazmente
la gestion de TI, si se acepta que “...las personas buscan el poder en la organizacion
informal con base en rasgos de su personalidad, su conocimiento experto, el control de la
informacion o sus contactos. En cualquier caso, los procesos existentes para la obtencién y
salvaguarda del poder jugaran un papel clave para la implantacion de un nuevo marco
organizativo [de TI] ya que daran explicacion a muchos comportamientos aparentemente
irracionales: la organizacion formal solo es la punta del iceberg” (Cruz, 2007).

En términos de la necesidad de integrar la gestion de Tl -al interior de si misma, con las
demas areas de negocio de la empresa y con el medio externo- Wagner (2006) sostiene que
esta interrelacion hace que la eficiencia de TI esté determinada por la eficiente provision
que hagan todas las areas estructurales de la propia empresa, 0 bien de la empresa externa
que suministra dichos servicios. Durante los Ultimos afios, han surgido diferentes enfoques
relacionados con la gestion de procesos Tl y se han establecido como estandares algunos
modelos que contemplan aspectos especificos, como por ejemplo:

— ITIL® (IT Infrastructure Library) e 1ISO 20000 en lo relativo a la entrega, soporte y
gestion de servicios TI;

— CMMI ® (Capability Maturity Model Integration) en el campo de los proyectos de
adquisicion y desarrollo informatico;

— 1SO 27002:2005 para la gestién de la seguridad de la informacion;

— COBIT ® (Control Objectives for Information and related Technology) como un
marco de buen gobierno para la actividad informatica; y

— MPC-TI ® (Modelo de Procesos Clave de TI) que recoge los procesos clave de la
gestion de TI de una organizacion.
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Wagner (2006) argumenta que los modelos de buenas practicas de Gestion de Tl producen
mejoras sobre eficiencia, calidad y seguridad de todas las actividades relacionadas con los
servicios, porque tanto la gestion de bajo nivel -actividades cotidianas individuales- como
la de alto nivel -actividades de gobierno- se benefician de esta vision integrada.

En conclusion, la integracion de la gestion de TI, cobra especial relevancia hacia el
mediano y largo plazo, si se tiene en cuenta el informe presentado por Gartner Inc.?, donde
se afirma que “en 2015, el 80 por ciento de las organizaciones de TI llegaran a un punto en
que podria producirse una crisis en la disponibilidad de sus recursos, bajo una intensa
presion por obtener justo a tiempo los recursos adecuados para los proyectos. Impulsadas
por la necesidad de ofrecer casi en tiempo real proyectos de cambio y ante una incapacidad
general para gestionar los recursos necesarios para lograr ese cambio, las organizaciones se
veran obligadas a cambiar la forma en que los recursos del proyecto son asignados y
administrados” (Gartner Inc., citado por ComputerWorld, 2012).

Politica de Cambio Organizacional

El proceso de intercambio entre la organizacion y el medio ambiente, determina diferentes
tipos de efectos sobre las estructuras internas y los modos de funcionamiento de la
organizacion (Etkin & Schvarstein, 2000). Existen fuerzas poderosas en el entorno como,
por ejemplo, las de orden macroecondémico, que plantean cambios significativos y
traumaticos en las organizaciones; fuerzas que se caracterizan por la capacidad de
permanecer por largo tiempo y aumentar su poder (Kotter, 1997). Asi, las organizaciones
estan necesariamente convocadas a cambiar, a asimilar nuevas exigencias, a replantear su
status quo; lo que han hecho bien hasta hoy, tal vez mafiana no tenga validez. Estan
obligadas a leer el entorno y sus propias realidades internas, para tomar nuevas decisiones.

El andlisis del proceso de cambio se basa en la distincion de diversas situaciones de
acuerdo con la intensidad y la naturaleza de las perturbaciones (Etkin & Schvarstein, 2000),
lo cual involucra a las personas que integran la organizacion, quienes al no estar exentas de
tal realidad deben convertirse en actores principales, bien porque conduzcan las acciones de
cambio o porgue sean su objeto.

Tradicionalmente se ha estimado que el cambio organizacional, debe partir de una
iniciativa a nivel directivo que se traduce en una nueva estructura acompafiada de un
sistema de evaluacion de desempefio, de un sistema de recompensas, de unos programas de
formacion y de un esquema de medicion y seguimiento (Beer, Eisenstat & Spector, 1990).

En la préactica, sin embargo, se evidencia la falta de resultados cuando se sigue esta ldgica.
Esto ocurre, por ejemplo, cada vez que en las empresas se intenta transformar el
comportamiento de las personas en la organizacion, sin ajustar o corregir las condiciones
estructurales que determinan en gran parte esos comportamientos (Mayo, 1977). Surge
entonces una propuesta segun la cual el cambio se produce mediante la alineacién de tareas
(Beer, Eisenstat & Spector, 1990a), que consiste en alinear el rol, las responsabilidades y
las relaciones de las personas con las tareas organizacionales que les corresponda; de esta
manera el cambio se logra desde el contenido del trabajo en si mismo.

! Gartner Inc., es la compafiia de asesoramiento lider en investigacion de TI mas importante del mundo.
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Antes que decretar cambios en el comportamiento, se deben propiciar nuevos ambientes de
trabajo que impliquen para las personas asumir nuevos roles, nuevas responsabilidades y
nuevas relaciones. ElI cambio organizacional bajo este planteamiento debe ser conducido
como un proceso que inicia en algun lugar de la base organizacional y a medida que avanza
con resultados, va adquiriendo el apoyo de la direccion hasta trascender a todo el cuerpo
social de la empresa. Esto significa que el cambio surge desde realidades concretas de
personas que hacen el trabajo y no desde los suefios de una direccion que, en ocasiones,
pudiera desconocerlas.

Organizacion

La organizacion de tipo empresarial, se define por la presencia de relaciones
complementarias, concurrentes y antagonicas denominadas relaciones dialécticas. Una
organizacion es autdnoma cuando desarrolla capacidades para fijar sus propias reglas de
funcionamiento que -aungue provengan del contexto, sin estar completamente subordinadas
a este- generan restricciones que la obligan a asimilarlas y procesarlas para preservar las
coherencias internas como base de la supervivencia (Etkin & Schvarstein, 2000).

e Estrategia y Estructura

La relacidn dialéctica por antonomasia se representada mediante la presencia de ambos
conceptos (Cuadro No. 1). Los conceptos de estructura y de estrategia se constituyen
en el nacleo de la gestion empresarial, pues constituyen dos fuerzas que, al mismo tiempo,
se complementan y se oponen.

Mientras la estrategia estd determinada por el principio del cambio que la hace dindmica,
que la dirige hacia las decisiones y que le da un carcter emergente, por otro lado, la
estructura obedece al principio de identidad que la torna mas estatica, que la fija en las
operaciones y que le da un caracter jerarquico. De aqui surge una dialéctica de contrarios,
por la cual se evidencia una relacion paradojal entre ambos conceptos (Arias, 2012).

Se entiende por estrategia la fijacion de objetivos y metas a largo plazo mediante la
adopcion de cursos de accion alternativos, basados en la asignacion de recursos (Mintzberg,
2008), como por ejemplo, la PCO. Por estructura se entiende la organizacion del trabajo
que se disefia para desarrollar las actividades que surgen de las estrategias adoptadas e
implica la existencia de un orden jerarquico, la asignacion del trabajo, y el establecimiento
de lineas de autoridad y de comunicacién (Mintzberg, 1991), como por ejemplo, la GTI.

A partir de investigaciones realizadas en grandes corporaciones, Chandler (1962)
argumenta que la estructura de las empresas se adapta y ajusta permanentemente a la
estrategia. Concluye que la estructura es un medio para que la organizacion opere la
estrategia, y que cuando el entorno obliga a que las empresas adopten nuevas estrategias,
esto implicara el disefio de nuevas estructuras organizacionales.
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Cuadro No. 1: Relacion dialéctica entre estrategia-estructura

Variable ESTRATEGIA ESTRUCTURA
Aspecto
Principio Cambio Identidad
Caracteristica Dindmica Estdtica
Praxis Decisién Operacion
Epistemaologia Emergencia Jerarquia
Dialectica Paradoja

Fuente: Arias, 2002

e Cultura
Esta representada por los modos de pensar y de hacer, independientemente de si se
encuentran formalmente establecidos o no; es decir, se trata de un marco de referencia
compartido que contiene valores, lenguajes, conductas, simbologias, y medios formales y
sociales. Con base en Etkin & Schvarstein (2000), la cultura no se estructura
jerarquicamente, lo que da lugar a culturas locales en la organizacién que guardan, entre si,
distintos grados de compatibilidad.

La cultura se integra a partir de ocho elementos: entorno, tecnologia, valoracion social,
roles, actos simbolicos, redes de comunicacion y sistemas de valores. Estos elementos se
inscriben en el dominio de las capacidades existentes y estan en continuo movimiento como
resultado de una sintesis de antagonismos (Etkin & Schvarstein, 2000). Estos elementos
son los componentes estructurales de méas lento movimiento, que cumplen una funcion
adaptativa en relacion con las transformaciones que ocurren en el entorno.

Desde el punto de vista racional, las pautas de comportamiento organizacional son claves
para resolver actos individuales. De igual manera, desde el punto de vista no racional, las
pautas de comportamiento se instituyen como rasgos culturales, especificamente durante el
proceso de tomar decisiones (Simon, 1972).

e Gobierno

Si la cultura, en esencia, esta soportada sobre sistemas de ideas -convicciones ideolégicas-
que dan visién y razonamiento a las decisiones de gobierno en la empresa, tales decisiones
representan, por un lado, la descripcion de las fuerzas que acttan en la organizacion y su
entorno; de otro lado, representan una propuesta de caminos compartidos que son deseables
para la empresa, que surgen mas de los acuerdos que del ejercicio de la autoridad en si
misma. (Etkin & Schvarstein, 2000).

El hecho de acordar este tipo de decisiones, obedece a la necesidad de asimilar una realidad
inevitable: que la diversidad de intereses enmarcados en relaciones de poder, otorga
conciencia y percepcion sobre el mundo en que conviven las personas, lo cual sirve para
fijar prioridades sobre sus razonamientos (Etkin & Schvarstein, 2000). Esquemas como los
roles, las normas y los procedimientos tienden a pautar conductas esperadas (Simon, 1972),
en el marco de estructuras duales, donde se priorizan conductas tendientes a resolver la
adaptacion organizacional al medio, o para reducir la variedad de las mismas con el fin de
conservar posiciones y fuentes de poder internas.

Ciudad Universitaria  México, D.F.
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Las coyunturas y situaciones de crisis resultan de contradicciones internas -como las luchas
de poder- y de factores externos -como las nuevas tecnologias y la competencia- que son
determinantes a la hora de decidir sobre politicas empresariales, porque crean marcos de
relaciones donde individuos y grupos marginados reaccionan probablemente desde las
fuentes de poder que realmente tengan o crean tener, buscando ser consensuados. (Etkin &
Schvarstein, 2000).

3. Metodologia

Se realizd una investigacion cualitativa basada en el estudio de caso, para lo cual se
selecciond la empresa méas importante del sector confecciones en Colombia. Es una
empresa integrada verticalmente hacia atras, que desarrolla procesos textiles en varias
plantas distribuidas en diferentes regiones del pais; también esta integrada verticalmente
hacia adelante, operando con centros de distribucion propia y franquicias que atienden el
mercado nacional e internacional.

Para Yin (1981) el estudio de caso como método de investigacién, es apropiado porque
permite indagar por fendmenos ensu entorno real -como se requirid en la presente
investigacion- utilizando multiples fuentes de informacion. De acuerdo con Martinez
(2006), para Yin “...la cuestion de generalizar a partir del estudio de casos no consiste en
una generalizacion estadistica, como en las encuestas y en los experimentos, sino que se
trata de una generalizacion analitica. Asi, incluso los resultados del estudio de un caso
pueden generalizarse a otros que representen condiciones teoricas similares.”

El método de estudio de caso es una herramienta valiosa de investigacion, y su mayor
fortaleza radica en que através del mismo se registra la conducta de las personas
involucradas en el fendmeno estudiado, mientras que los métodos cuantitativos solo se
centran en informacion obtenida a través de encuestas (Yin, 1989, citado por Martinez,
2006, p. 167).

En investigacion cualitativa, la validez para transferir resultados al contexto depende mas
del desarrollo tedrico que se realiza paralelamente con el problema de investigacion, que
del muestreo estadistico como método exclusivo (Galeano, 2004).

Seleccion fuentes de informacion

El muestreo en investigacion cualitativa obedece a criterios de comprension y de
pertinencia, porque esta sujeto a la dindmica que deriva de los hallazgos durante el proceso
investigativo (Galeano, 2004).

Por otro lado, el criterio clasico de representatividad estadistica, estd mas basado en la
confiabilidad de los procedimientos utilizados para seleccionar la muestra, porque deriva de
la estandarizacién de los mismos y no de que sean verdaderos o falsos, y ni siquiera de que
sean apropiados o no (Wolcott, 2003). La seleccion de las fuentes de informacién
pertenecientes a la empresa seleccionada para el estudio de caso, obedecid a criterios de
representatividad cualitativa y se fue cristalizando durante el desarrollo de los tres
momentos del trabajo de campo: general (encuesta), especifico (foros de discusion) y de
profundizacion (entrevistas).
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e General

Se realizd un censo a través de encuesta al personal del Area TI. La encuesta se hizo para
verificar la veracidad de la pregunta de investigacion, de la hipétesis de trabajo y de las
variables de analisis inicialmente planteadas (Ver: Cuadro No. 2). En principio, tanto la
pregunta como la hipotesis, se enfocaron en responsabilizar directamente a los trabajadores
del Area TI por la falta de resultados frente a la politica de cambio, lo que condujo al
planteamiento de variables de andlisis mas centradas en las personas que en lo
organizacional: ser, hacer, saber. Las tendencias en las respuestas dadas por las personas
(respondi6 el 92,3%, es decir 36 de 39 personas), comenzaron a indicar cambios que se
fueron consolidando con el desarrollo de los foros de discusion.

Cuadro No. 2: Ficha de la encuesta y tendencias-respuestas

\dentificar aspectos criticos de |a gestin en el Area T, con el fin de reformular el problema de
OBIETIVO n . . P . . P
investigacion, la hipdtesis de trabajo y las variables de analisis iniciales
Nivel Numero
Directores 4
POBLACION CENSADA Coordinadores 9
(AreaTl) Analistas 26
Total 39
FECHA DE REALIZACION Apertura Cierre
{on-ling) 11,/VIl/2012 17/VIlj2012
Variables Aspectos técnicos Tarie ety smie
[mayor a menor)
Media 21,195 | - Trabajoenequipo
I 5 - Comunicacion
ser Intervalo confianza95% 20,586-21,804 - Liderazzo
Desviacién tipica 1,088 | - Servicio
- Relac.Interpersonales
Error estdndar 0,311 | - Megociacidn
Media 11,725 | - Procesos
!’R_EGUNTA_S - Proyectos
(Con miiltiples opciones de Intervalo confianza 5% 11,265-12,185 | - Tendenciastecnologia
respuesta) Hacer - Manejodeltiempo
Desviacidn tipica 1,483 | - Metodologias
- Megocio
Error estdndar 0,235
Media 106,927 | - Formacién
- Capacitacion
saber Intervalo confianza95% 105,224-108,630 | - Talleres
- Charlas especialistas
Desviacidn tipica 5553 | - Charlasinternas
- Cursoson-ling
Error estandar 0,869

Fuente: Elaboracion propia
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e Especifico

Se realizaron tres foros de discusion para analizar las tendencias encontradas en las
respuestas a la encuesta, con el fin de verificar o reformular, segun fuera necesario, los
términos en los cuales se plantearon la pregunta, la hipotesis y las variables de analisis. Un
hallazgo importante durante esta etapa, tiene que ver con la racionalidad del
comportamiento humano en el trabajo (Simon, 1972), segun la cual, el comportamiento de
los trabajadores esta directamente relacionado con las condiciones estructurales bajo las
cuales se desempefian; por esta razon, no es posible transformar conductas actuando Unica y
exclusivamente sobre ellas, sin transformar las condiciones del trabajo que se realiza.

Se observa que al comienzo, tanto la pregunta como la hipotesis y las variables, apuntaban
directamente hacia la conducta de los trabajadores, pero luego fueron reformuladas durante
el desarrollo de los foros, porque se encontrd que las respuestas a la encuesta mostraban
aspectos organizacionales como piezas clave para el desarrollo de la investigacion. (Ver:
Cuadro No. 3)

Cuadro No. 3: Redefinicion pregunta-hipdtesis-variables después de la encuesta y de los foros

Analizar los resultados de la encuesta, para redefinir la pregunta, |a hipdtesis v las variables de
OBJETIVO lainvestigacidn

Exposicion, andlisisy debate del caso

METODO - Conclusionesyrecomendaciones
- Memaoriaescrita
- Profesor de Investigacion (1)
- Gerentes ler. Nivel (1)
PARTICIPANTES - Gerentes 2do. Mivel (2)
- Gerentes3er.Nivel (2]
- Estudiantesde MBA (4)
ESCEMARIO - Seminario de Investigacion de MBA
ier. Foro 2do. Foro 3er. Foro
FECHAS
10/%/2012 17,/%/2012 23/X/2013
Antes de la Encuesta Después de la Encuesta
PREGUNTA DE !:Cuales son los n:IOtIVOS por los cuales los u;yales son los as;.;e.l:tos”que fBEI|ItBI':I .‘.r que
. integrantes del Area de TI, aceptan y/o | dificultan la materializacion de la politica de
INVESTIGACION . R R . X . .
rechazan la politica de cambio | cambio organizacional al interior del drea de
organizacional? TI?
Antes de la Encuesta Después de la Encuesta

A Los integrantes del Area Tl son resistentesa | El éxito de la gestidn en el Area TI, depende
HIPOTESIS la implementacion de la politica de cambio més de la robustez que la direccion de la
empresa le imprima a la politica de cambio,
que Unicamente de la voluntad de los
trabajadores

Antes de la Encuesta Después de la Encuesta
VARIABLES DE - Ser - Estrategia
ANALISIS - Hacer - Estructura
- Saber - Cultura
- Gobierno

Fuente: Elaboracion propia
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e De Profundizacion

Luego de realizar las encuestas y los foros de discusion, se paso a las entrevistas en
profundidad (Ver: Cuadro No. 4), para analizar en detalle algunos asuntos que no
aparecieron muy claros en principio. Se aplicaron a tres grupos de personas que integran el
area de TI, a saber: directores, coordinadores y analistas de los diferentes niveles
jerarquicos®. La seleccién de informantes por cada nivel, se realizé6 mediante mecanismos
de representatividad cualitativa con base en la combinacion de cuatro criterios:

- Personas con posicion extrema (favorable y resistente) e intermedia (callados) frente
a la politica de cambio;

- Personas con desempefio extremo para cumplir con la politica de cambio durante el
desarrollo de su trabajo (con facilidades y con dificultades);

- Personas con mayor trayectoria y experiencia en la empresa; y

- Personas con disposicion a brindar informacion.

Cuadro No. 4: Ficha de las entrevistas en profundidad, criterios y variables

Profundizar variables criticas relacionadas con el concepto de organizacion, con el fin de identificar los aspectos que facilitan y que
‘OBIETIVO . :
dificultan el proceso de cambio en el Area Tl
Nivel Jerarquico Poblacion Muestra Entrevistados Criterios de Seleccion: Representatividad Cualitativa
- Personas con posicion extrema (favorable y resistente) e
Directores
4 2 50% intermedia (callados) frente a la politica de cambio;
MUESTRA - Pe;ionaz con EESEmPETD e‘x;remo ‘Fljar: cur‘:plitr} con la
[AreaTI] Coordinadores g 1 44% pD!.\EE e CamDbIO durante el desarrollo de su tra ﬂ]DEEDI’I
facilidades y con dificultades);
- Personas con mayor trayectoria y experiencia en la
Analistas 26 5 199 empresa; y
- Personas con disposicion a brindar informacicn.
FECHA DE REALIZACION Apertura Cierre
(Personal) 03/X11/2012 18/1/2013
3 Aspectos .
Vi ble: Tend -Ri ta
aravies Que Posibilitan Que Dificultan endencias-Respuestas
Ectrat Definicién Definicién
strategia
PREGUNTAS Desarrollo Desarrollo
(Semiestructuradas) Procesos Procesos |4:
Estructura Recursos Recursos Ver Numeral 4: HALLAZGOS
Habilidades Técnicas Habilidades Técnicas
Cultura Valores Valores
Autoridad Autoridad
Gobierno
Resultados Resultados

Fuente: Elaboracion propia

También se emplearon fuentes de informacidn secundarias, especificamente libros y papers
de revistas especializadas, necesarias para elaborar el planteamiento conceptual de la
investigacion.

? Los directores reportan directamente al gerente de Tl y son los responsables principalmente de asegurar que los compromisos de Tl
con la organizacidn se cumplan. Los coordinadores reportan a los directores y son los encargados de la planeacién de las actividades y
la asignacion quienes se encargaran de llevarlas a cabo. Los analistas reportan a los coordinadores y son los encargados de adelantar las
actividades del drea que se requiere, para cumplir con los acuerdos y los servicios que brinda el drea de Tl a la organizacion.
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Una vez recolectada la informacion se realizé la trascripcion y se procedio a una revision
de cuatro pasadas que contribuyd, como estrategia de triangulacion, a perfeccionar el
andlisis. Las pasadas se registran de la siguiente manera:

- Pasada 1: Anélisis individual

- Pasada 2: Anélisis por pregunta

- Pasada 3: Analisis por grupos

- Pasada 4: Verificacion de consistencia

4. Hallazgos

Se presentan los hallazgos del anélisis realizado a partir de las entrevistas y encuestas
realizadas a los integrantes del area de TI de la empresa seleccionada para el estudio de
caso. La presentacion de los resultados recoge los puntos de vista de los tres grupos de
personas consultadas -directores, coordinadores y analistas- con base en las cuatro
variables analizadas.

Sobre la variable Estrategia

Participar en la definicion de la estrategia permite generar un proceso de planeacion que
conduce a orientar, validar, recomendar y aportar ideas a todos los miembros de los tres
niveles jerarquicos. (Ver: Gréfico No. 1)

Grafico No. 1: Aspectos favorables de |a definicidn de la estrategia/Directores-Coordinadores-Analistas

—+— Director
—=&— Coordinador

i Analista

w & 3 Q0 B T D 0

(4]

o T T ¥

Crientar Validar Recomendar Aportar ideas

Fuente: Elaboracion propia
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Para los analistas, el conocimiento de la estrategia da sentido al trabajo y ayuda a
comprender las decisiones que se toman sobre diversos topicos que los pudiera afectar
directa o indirectamente. Conocer la estrategia permite a los analistas alinearse con el
negocio y ello contribuye en que el cambio de TI se pueda producir con eficacia. El area de
TI se reorienta hacia una interaccion con el negocio. Conocer la estrategia permite a los
analistas trabajar con mas claridad sobre lo que se debe y no se debe hacer, para apoyar el
desarrollo de proyectos y el desempefio de su labor. Los habilita para generar soluciones
que favorezcan la intencion principal de la direccion de T1 sobre el cambio del Area.

La posicion de los coordinadores es similar a la de los analistas, al considerar que el
conocimiento de la estrategia ayuda a orientar mejor su trabajo y a asumir una posicion de
mayor contribucién, toda vez que pueden discutir con conocimiento de causa si las
solicitudes que se realizan al &rea son benéficas para la organizacion o, de ser necesario,
recomendar las alternativas que mejor se ajusten a los objetivos organizacionales. (Ver:
Grafico No. 2)

Grafico No. 2: Aspectos favorables del desarrollo de la estrategia/Coordinadores-Analistas

=4 Coordinador

2 —m— Analista

w @ 3 0 w D T

T T
Orientar y dar Hacer Alinear Tl a la Generar
sentido al trabajo contribuciones Empresa soluciones

Fuente: Elaboracion propia

Este conocimiento contribuye al cambio y lo agiliza al acercar al area de Tl a la
organizacion desde un trabajo conjunto y focalizado en la generacion de valor. El trabajo de
los coordinadores permite que Tl se mantenga alineada con la politica de cambio. Son
guardianes de los procesos y los métodos que deben seguirse; buscan que las acciones del
area cumplan con los acuerdos de servicio y con los compromisos establecidos; mantienen
comunicacion permanente con sus equipos; contribuyen al desarrollo de las personas;
orientan la realizacion de proyectos enfatizando la busqueda de beneficios; imprimen
efectividad y alto desempefio a las labores; y construyen un ambiente de organizacion
fundamentado en la planeacion y en la comunicacion efectiva.
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Sobre la variable Estructura

Mientras que la gestion del portafolio de proyectos funciona bien, se observan dificultades
sobre la gestion de solicitudes y gestion de incidentes. La gestion de entrega y la gestion de
niveles de servicio recién han comenzado a funcionar; ain no hay una idea muy clara

acerca de las dificultades que realmente tienen. (Ver: Grafico No. 3)
Grafico No. 3: Procesos con dificultades/Coordinadores-Analistas

Parsonas
«  Coordinador

—m—Analista

Gestion de Gestidn de Gestidn de entrega  Gestidn de niveles
Solicitudes incidentes de servicios de servicio

Procesos

Fuente: Elaboracion propia

La gestion de solicitudes ha bajado la guardia y se han empezado a generar algunas que
incumplen con los criterios establecidos. En cuanto a los recursos que se requieren para
hacer el trabajo, se cuenta con las herramientas, los equipos y el dinero suficiente.

En lo referente a metodologias y tiempo se observan limitaciones que sera necesario
atender. Entre las dificultades esta la sub-estimacion de los tiempos para el desarrollo de
software. Se requiere mantener o aumentar la gestion de estos procesos. (Ver: Graficos No.
4y No.5)

Grafico No. 4: Recursos metodoldgicos con dificultades/Coordinadores-Analistas

P
e a == Carecer de metodologias
r coordinador
s 5 2 —i@— Carecer de metodologias
o 5 analista
a 1
s o o \ o
o {m) T o T g oo —
Muy Alto Alto Medio Bajo Muy bajo
Calificacion

Fuente: Elaboracion propia
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Grafico No. 5: Recurso tiempos-esfuerzo con dificultades/Coordinadores-Analistas

P
e a +  Carecer de y sub-estimar
r tiempos y esfuerzos coordinador

3
s 2 —8— Carecer de y sub-estimar
o 2 * tiempos y esfuerzos analista
n 1 / \
a 1 *
s

o = T i T T T -

Muy Alto Alto Medio Bajo Muy bajo
Calificacion

Fuente: Elaboracion propia

Tanto los coordinadores como los analistas son conscientes de que sin la disponibilidad de
estos recursos el cambio de Tl no se lograra. Los coordinadores reconocen que se estan
comprometiendo en hacer mas cosas de lo que pueden realizar, generando sobrecarga en el
trabajo. La capacidad de las personas juega un papel clave en la efectividad, bien por
idoneidad para hacer el trabajo o por deficiencia para distribuir y organizar el tiempo.

En cuanto a las habilidades técnicas requeridas para el proceso de cambio, se destaca la
gestidn de proyectos, mientras que otras habilidades como analisis de negocio y UML sera
necesario reforzarlas; se ha perdido agilidad en la respuesta debido a problemas en el
desarrollo de software (Ver: Graficos No. 6, No. 7 y No. 8) y a una deficiente estimacién de
esfuerzos. El tema técnico esta pasando a un segundo plano mientras los temas de gestion
asumen el protagonismo. Dominar lo técnico ayuda a la gestion, pero no es un determinante
de ella.

Grafico No. 6: Habilidades Técnicas de Anélisis de Negocio con dificultades/Coordinadores-Analistas

e Andlisks de negocio -
Coordinadores
—@— Andlisis de negocio -
3 Analistas

Perzonas
2 S
// : X\\\

1 l/i L 2 %

S

0 ™~_ O °
o . g
Muy Alto Alto Medio Bajo Muy bajo
Calificacidén

Fuente: Elaboracion propia
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Grafico No. 7: Habilidades Técnicas de UML con dificultades/Coordinadores-Analistas

== UML-coordinador

—— UML-analista

Personas

2 i I\A
1 T S
1 +—& & — 1
.\: o
0 , , Doy oo —
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Calificacion

Fuente: Elaboracion propia

Grafico No. 8: Habilidades Técnicas de Dllo. Software con dificultades/Coordinadores-Analistas

+—=Desarrollo de software-
coordinador

—#— Desarrollo de software-
analista

Personas

1 1

1 s -~
0 0
o T T el |
Muy Alto Alto Medio Bajo Muy bajo
Calificacidén

Fuente: Elaboracion propia

Sobre la variable Cultura

La permanencia de muchas personas por largo tiempo en la organizacion, ha facilitado su
identificacion con los valores organizacionales, y manifiestan que de no ser asi, hacia
mucho tiempo se hubieran retirado de la empresa. (Ver: Gréfico No. 9)

Las personas encuentran coherencia general entre los valores establecidos por la
organizacion y su actuar. La posicion del gerente de TI es la de potencializar los valores
organizacionales, para dar paso a la consolidacion de valores especificos para el area.
Considera que estos valores se evidencian en la organizacion y que deben ser la base para
construir el cambio, pues seria equivocado tratar de construir valores especificos sin
referencia en los organizacionales, lo cual llevaria al aislamiento del &rea. (Ver: Grafico
No. 10)
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No existen valores que vayan en contravia de los valores de las personas. Hay que trabajar
el sentido de pertenencia, pues si los valores individuales convergen con los
organizacionales, se crea sinergia y se armoniza la organizacion. La clave estd en no
decretarlo de manera obligatoria. El area de TI debe actuar como generador de cambio y
debe entrar en armonia con otros cambios de la organizacion.

Grafico No. 9: Afios de antigliedad en la empresa/Coordinadores-Analistas
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Fuente: Elaboracion propia

Grafico No. 10: Alineacidn con valores organizacionales/Coordinadores-Anal
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Fuente: Elaboracion propia

Octubre 2,3y4de 2013  Ciudad Universitaria  México, D.F.




XVIII CONGRESO INTERNACIONAL DE CONTADURIA, ADMINISTRACION E INFORMATICA

Sobre la variable Gobierno

El respaldo de las directivas a la direccion de TI es indiscutible. Igual con el respaldo que
los integrantes de TI brindan a su &rea, pero aun falta que se sumen algunas personas que
aun no lo hacen, bien por razones del ser, o porque la forma en que esta estructurado el
trabajo del &rea que pueda estar generando fracturas.

Los integrantes del Area T| respaldan el cambio y generan una masa critica que finalmente
lograra incorporar a todos los integrantes dentro de la nueva propuesta de cambio. Para la
direccién de la empresa, cada vez es mas claro que el area de Tl es un area encaminada a
ser generadora de valor, que puede contribuir de manera al logro de la estrategia. Aun hay
personas escepticas esperando que algo mas suceda y van a requerir de mayor
acompariamiento.

6. Conclusiones

Las respuestas a la pregunta de investigacion formulada, muestran conclusiones claves
sobre los aspectos que facilitan y que dificultan la materializacion de la politica de cambio
organizacional al interior del area de TI. (Ver: Cuadro No. 5)

Aspectos que facilitan el cambio

- El conocimiento de la estrategia permite mantener la coherencia en las actividades,
enfocando el trabajo hacia lo que genera valor para los trabajadores y para la
empresa.

- Respecto de las variables cultura y gobierno, se observa que estan soportadas sobre
valores organizacionales, lo que garantiza respaldo a la politica de cambio por parte
de los miembros del Area TI.

- Desde las variables estrategia, cultura y gobierno, se contribuye a facilitar la
materializacion de la politica de cambio.

- Se encuentra un equipo humano listo para ser elevado a un nivel superior de
desempefio. El grupo de coordinadores cuenta con alto nivel de preparacion,
conocimiento del negocio y nivel de madurez con base de valores que favorece el
cambio del area.

- Los coordinadores constituyen un canal de comunicacion natural y efectivo con el
grupo de analistas, el nivel de direccion y la gerencia.

- Los analistas cuentan con alto nivel de formacion y experiencia, tienen sentido de
pertenencia hacia la organizacion, se identifican con sus valores y se suman al
proceso de cambio.

Aspectos que dificultan el cambio

- A nivel de la estructura, las dificultades con el suministro de recursos para la gestion de
solicitudes, entrega, incidentes y niveles de servicio, afectan directamente estos procesos y
el logro de la politica de cambio.

- El recurso tiempo, ain debe ser sometido a un andlisis mas profundo para identificar si su
carencia se debe a las limitaciones de habilidades en las personas o a la sobrecarga de
asignaciones.
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- Segln la opinién de directores, coordinadores y analistas es necesario trabajar sobre las
habilidades para el andlisis de negocio, UML y desarrollo de software que se requieren para
adelantar el proceso de cambio en el Area TI.

- Entre las dificultades est4 la estimacion de los tiempos para el disefio de software y la
necesidad de reforzar temas de capacitacion con la mesa de servicio.

- Se ha perdido agilidad en la respuesta debido a problemas en la fabricacion de software y a
la deficiente estimacion de esfuerzos.

- Falta de alineacion entre la estrategia (representada en la politica de cambio) y la estructura
(representada por los recursos y las capacidades o habilidades).

Cuadro No. 5: Aspectos que facilitan-dificultan la politica de cambio en Tl

POLITICA DE CAMBIO
ORGANIZACION ASPECTOS QUE FACILITAN ASPECTOS QUE DIFICULTAN
Variables Aspectos Dir Coordinad Directs Coordinads Analist:
Definicién - Orientar - Vabdar - Aporiar ideas « « x
- Valdar - Recomendar - Recomendar
Estratzgia - Orizntar y dar senlido al trabajo
- Hacer contribuciones
Desarrolla * - Alinear Tl ala Empresa ® * ®
Generar i
- Geslonar sofciludes
- Gestionar portaiolo proyecics - Gestionar enfrega
Frocesos ® * - Gesfionar incidenies
- Gestionar niveles de senvicio
- Dispaner de medios tecnologices v monetarios - Carecer de metocologias
Estiuctra Recursos x * - Carecer de y zub-estimar iempos y esfuerzos
N - Analisis de negocio
Habilgages Técnicas x - Gesfionar proyectos x - umL
- Desamollar. sofware
- Anligiedad del personal - Mecesidad nuevos valores para 1a paiitica de
Cultura Valores X - Alineacion enire valores organizacionalss y X cambio
personales - Dehiitamiento por inmedizter de! trabajo
- Respaldo &l Area
Autoridad deTl X X X X X
Resulfados x - Respalio interno de los miembros del Area T1 * " hoveias o oSCopicismo en algunos imiembios

Fuente: Elaboracion propia
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