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1 RESUMEN

Con el desarrollo del presente trabajo se pretende realizar una labor investigadora sobre uno
de los temas que, en la actualidad, cobra mayor importancia y relevancia dentro de los
sistemas de gestidén de la calidad, como es la gestion del conocimiento y de las personas
dentro de las organizaciones.

Se pretende realizar un estudio en profundidad sobre el conocimiento y el capital intelectual,
comprender y demostrar su importancia para asi poder gestionarlo de forma correcta. Una
vez conocida su importancia se pretende analizar un caso concreto, el de una administracion
publica, con una casuistica particular. Esta casuistica viene marcada por los nuevos modelos
de gestion de los servicios, en los que su operacién pasa a ser licitada para que una empresa
externa se encargue de su gestidn, lo que implica que aparezcan numerosos riesgos asociados.
A partir del analisis de las necesidades especificas de la Administracion del Principado de
Asturias, mas concretamente de su Centro de Gestidn de Servicios Informaticos, se pretende
desarrollar un modelo de gestidon del conocimiento y capital intelectual que permita ser
empleado por cualquier tipo de administracion publica con una casuistica similar retener el
conocimiento dentro de la administracién.

La problematica es del todo clara, cuando los contratos de subcontratacién u outsourcing con
una empresa externa finalizan, la administracién se queda en una situacién desfavorable, ya
que la mayor parte del conocimiento se va con los trabajadores de la empresa externa.
Tipicamente las administraciones reaccionan, lo que implica que surjan dificultades a la hora
de recuperar dicho conocimiento. El modelo pretende poder permitir que las
administraciones sean capaces de adoptar una posicién proactiva respecto a la pérdida del
conocimiento y capital intelectual, de forma que sean capaces de gestionarlo de forma una
forma adecuada.

El tema de la correcta gestidn del conocimiento y de las competencias es ain mas importante
a partir de la implantacion de la nueva versién de la norma ISO 9001:2015, relativa a los
sistemas de gestion de la calidad. En la actualidad es de vital importancia para las empresas
estar certificadas en temas relativos a la calidad, y la nueva versién de esta norma, la mas
adoptada a nivel mundial y que es exigida para participar en multitud de proyectos y conseguir
la confianza de los clientes, requiere una correcta gestion del conocimiento y de los recursos
humanos.



2 INTRODUCCION

Histéricamente los sistemas de gestion de la calidad estdn formados por un conjunto de
procesos de negocio alineados con la direccion estratégica y propdsito de la organizacién,
orientados a cumplir los requisitos cada vez mds exigentes de los clientes para asi aumentar
su satisfaccion y valoracién de la organizacion.

Tradicionalmente estos sistemas se implantaban en grandes organizaciones industriales de
produccién, pero hanido evolucionando hasta ser aplicados en cualquier tipo de organizacién.

Los nuevos sistemas de gestidn de la calidad, especialmente con la entrada de la nueva version
de la norma ISO 9001, estdn empezando a prestar atencién a algo que histéricamente no
hacian, el conocimiento dentro la organizacion.

En la actualidad se considera la gestién del conocimiento un elemento clave para conseguir la
excelencia dentro de la organizacidn. Se trata de disponer de todo el conocimiento necesario
para conseguir de manera exitosa los objetivos estratégicos que establezca la organizacion,
por lo tanto es muy importante considerar el conocimiento que se tiene y como se debe
mantener, o el conocimiento que la organizacidn necesita conseguir para lograr los objetivos.

La nueva ISO 9001:2015 determina los siguientes requisitos relacionados con el conocimiento
dentro de la organizacién:

e Determinar el conocimiento que se necesita para conducir el negocio y hacer que los
productos y servicios estén de acuerdo a los requisitos de calidad establecidos.

e Mantener este conocimiento y hacer que esté disponible para cuando sea necesario

e Considerar el conocimiento actual y determinar cdmo conseguir conocimiento nuevo
cuando la organizacidn lo requiera

Es indudable que la totalidad de las compainiias dispone de conocimiento dentro de ellas, pero,
élo gestionan de forma adecuada? La respuesta general es no, el conocimiento esta en sus
empleados y tradicionalmente no es capturado y mucho menos medido, por lo que cuando
esos empleados se van se corre el riesgo de que el conocimiento se vaya con ellos.

Es de extrema importancia la identificacion y captura del conocimiento disponible dentro de
la organizacién, garantizando su correcta gestion, y mas importante aun es saber usar el
conocimiento del que se dispone, sacar provecho de él.

Gran parte de las organizaciones no tienen en cuenta el conocimiento como un recurso clave,
critico para el éxito general de la companfia. Adoptan una postura reactiva a la pérdida de
conocimiento, estando todo este concentrado en una serie de empleados clave que cuando
se van ponen en dificultad la supervivencia de la organizacién.

Gracias a los nuevos sistemas de gestion de la calidad se tiene mas conciencia de la
importancia del conocimiento dentro de la organizacion y muchas empresas estan
empezando ver su importancia y criticidad y a considerar la forma de gestionarlo
adecuadamente.



Ademas del poner énfasis en el conocimiento, la norma I1SO 9001:2015 también lo hace en las
competencias. Se considera a los recursos humanos clave para la implantaciéon y desempefio
de los sistemas de gestion de la calidad, debiendo garantizar que las personas que trabajan
dentro de la organizacién sean competentes y evolucionen a lo largo del tiempo.

En secciones posteriores se hara un estudio de la importancia del conocimiento y la
capacitacién de las personas dentro de las organizaciones, sobre todo dentro de las que
realizan subcontrataciones u outsourcing, ya que cuentan con una mayor problematica a la
hora de gestionar estos conceptos tan intangibles.



3 OBJETIVOS

A partir de un estudio y comprensién en profundidad del conocimiento y el capital intelectual
se pretende aplicar a los conceptos adquiridos a un caso particular, el del Centro de Gestién
de Servicios Informaticos del Principado de Asturias, realizdndose un estudio sobre su
situacion actual y sus necesidades, para definir un modelo que le permita gestionar de manera
adecuada el conocimiento y el capital intelectual del que dispone. Este modelo se aplicara a
este caso concreto, pero podrd ser empleado por cualquier otro tipo de administracién que
esté tenga una problematica similar, proporcionando una serie de lineas generales para que
establezcan una correcta gestidn de los activos intangibles.

Es de especial importancia una correcta gestion del conocimiento y de las competencias de
los recursos humanos debido a los requisitos establecidos por la nueva normativa de
referencia relativa a los sistemas de gestion de la calidad, la ISO 9001:2015, de la que se
pretende lograr la renovacion de la certificacidn. Esta problemdtica esta empezando a tenerse
en cuenta por las organizaciones, debido a las nuevas restricciones impuestas por la norma,
ya gque anteriormente no se gestionaba ni el conocimiento dentro de la organizacién ni las
competencias de los recursos humanos de manera especifica.

Lo que se pretende es por tanto entrar en materia relacionada con los activos intangibles de
la organizacién y definir un modelo para permitir su adecuada gestidn, que permita a las
organizaciones obtener la certificacion en la nueva versidon de la norma, garantizando su
futura competitividad.

La certificacidon en esta norma es muy recomendable, casi obligatoria, en las empresas cuyo
core de negocio sea la prestacion de servicios, como es el caso de las administraciones
publicas, ya que supone beneficios de cara tanto a los clientes, ciudadanos en el caso de la
administracién publica, como para la propia organizacion.



4 ANTECEDENTES

Esta nueva versidn de la norma de referencia en sistemas de gestion de la calidad trae cambios
significativos respecto de su version anterior, la ISO 9001:2008, que obliga a las empresas a
adaptarse a ellos y cumplir estos nuevos requisitos especificos para renovar sus
certificaciones. Una de las nuevas exigencias es la gestién de los recursos humanos y sus
competencias, garantizando que las personas dispongan en todo momento de las capacidades
y el conocimiento necesarios para desempefiar un trabajo de calidad, de forma eficaz y
eficiente.

Se distinguen por tanto dos temas clave que es necesario gestionar para adaptarse a la nueva
norma, la capacitacién del capital intelectual y la gestion del conocimiento, que se
corresponden con los activos intangibles de la organizacion. Hasta ahora, las organizaciones
han adoptado una postura reactiva, hasta que no se ha producido una traccién por parte de
la normativa o de los clientes, no se han preocupado de gestionar de forma adecuada estos
activos intelectuales. La mayoria de organizaciones tendran por tanto que adaptarse a estos
nuevos requisitos, definiendo métodos y procesos que garanticen la correcta capacitacion y
formacion del personal, asi como adoptando métodos para garantizar la gestion del
conocimiento del que disponen.



5 PROCESO METODOLOGICO SEGUIDO

Se ha revisado y procesado la literatura académica existente sobre el tema del estudio, para
después realizar un estudio particular de un caso concreto, el de un centro de servicios de una
administracién publica, en este caso de la Administracion del Principado de Asturias. Se
pretende aplicar lo estudiado para crear un modelo que permita a las administraciones con
una problemadtica similar, consistente en que base gran parte de la prestacion de sus servicios
a través de contratos de outsourcing o subcontratacidn, garantizar la correcta gestidn tanto
del conocimiento como de la capacitacidon de los recursos de los que disponen para asi cumplir
con las normas de calidad vigentes.

Finalmente se aplicard este modelo al caso particular del Centro de Gestién de Servicios
Informaticos del Principado de Asturias para comprobar su validez.



6 ESTADO DEL ARTE

En este apartado se sientan las bases necesarias para comprender los activos intangibles
dentro de las organizaciones y conocer las técnicas disponibles para su correcta gestion.

6.1 EL CONOCIMIENTO

6.1.1 EL CONCEPTO DE CONOCIMIENTO

El concepto de conocimiento no es algo nuevo que haya aparecido recientemente, sino que
ya ha venido estudiando desde la Grecia antigua y sus fildsofos.

El conocimiento puede ser definido como una mezcla de experiencias, informacion,
percepcion e intuicidon que puede proporcionar a una organizacién un entorno para incorporar
nueva informacién y experiencias. Se considera el valor mas importante para el rendimiento
organizativo, por encima de otros activos tangibles tradicionalmente mds valorados para
aplicar al proceso productivo.

El conocimiento implica la interaccion de diferentes elementos, que es necesario conocer para
comprender y aplicar de forma correcta su gestion. Estos elementos, el dato, la informacion,
el conocimiento y la sabiduria son independientes, pero estan altamente relacionados.

Datos Informacion Conocimiento Sabiduria

llustracion 1. Elementos del conocimiento

e Datos
Los datos son elementos cualitativos y medibles que se recopilan de forma continua. Por si

solos no tienen ningln valor, han de ser interpretados para dotarlos de significado y por tanto
utilidad. Pese a su carencia de valor inicial es de suma importancia recoger estos datos ya que
representaran un activo muy valioso al realizar un tratamiento especifico de ellos.

e Informacion
La informacidn se obtiene cuando los datos obtenidos se organizan y procesan de acuerdo a

criterios objetivos, dotandolos por tanto de sentido y significado.

Al estar constituida por datos, la informacion puede ser clasificada, almacenada y trasferida
siendo estas las actividades fundamentales de la gestion de la informacién.

e Conocimiento
El conocimiento se genera a partir de la interpretacidn e interiorizacién personal de la

informacién, es decir se aplican entre otros factores la experiencia personal, valores,
percepcion e inteligencia para evaluar nuevas experiencias e informacién.

Cadaindividuo crea en sus mentes relaciones significativas entre la informacién y su aplicacién
en un momento o con un propésito especifico.
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Es por tanto individual a cada persona, por lo que resulta dificil transmitir algunas de sus
caracteristicas ya que son dificilmente plasmables en algln soporte.

e Sabiduria
La sabiduria es el uso del conocimiento adquirido para proporcionar valor anadido e

incrementar la efectividad en cualquier dmbito. En definitiva, consiste en la habilidad de
aplicar el conocimiento adquirido.

Aplicacion

Experiencia

Internalizacian y
entendimiento

Externalizacidn
Procesado

Capturay
almacenamiento

llustracidn 2. Interaccidn entre los elementos del conocimiento

6.1.2 LAS DIMENSIONES DEL CONOCIMIENTO

El conocimiento puede dividirse en dos dimensiones, la ontoldgica, en la que se realiza una
clasificacidn segun sus diferentes ambitos, o la epistemoldgica, dénde se clasifica segun sus
estados.

6.1.2.1 DIMENSION EPISTEMOLOGICA

Es la clasificacion mas utilizada y se basa en los posibles estados del conocimiento, que en
ningun caso deben ser vistos como dos tipos de conocimiento separados.

El conocimiento tacito estd formado por un conjunto de percepciones subjetivas, intuiciones
y rituales que son dificiles de expresar tanto de forma oral, escrita o visual por lo que es
complicado de formalizar, comunicar o compartir con otros. Esta profundamente asociado a
la persona, modelado por la experiencia, ideales, valores o emociones del individuo.

Incorpora elementos tanto técnicos como cognitivos. Los elementos técnicos engloban
habilidades, capacidades y destrezas susceptibles de ensefiar mientras que los elementos
cognitivos estdn formados por mapas mentales, que incluyen esquemas, modelos, creencias
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y percepciones muy arraigadas en las personas que permiten explicar y definir todo lo que les
rodea.

Este conocimiento requiere el elemento humano tanto para su creacién como para su
transmisidn, ya que se genera de forma espontdnea, a través de la experiencia. Se integra en
la organizacion, siendo la base de la capacidad productiva y el tipo mas importante de
conocimiento organizativo.

El conocimiento explicito es fruto del aprendizaje o de la conversién del conocimiento técito.
Puede recogerse y compartirse en forma de datos, formulas, procesos o manuales, siendo
apropiable y transmisible facilmente pudiendo materializarse en soportes de fécil acceso.

Puede originarse de forma planificada, donde se establecen previamente una serie de
mecanismos de generaciéon o de forma no planificada o emergente, que se basa en la
participacién activa de las personas que comparten sus conocimientos tdcitos y en la
capacidad de la organizacion para dirigir sus potenciales.

Este conocimiento es de menos importancia para la organizacidn por su facilidad de captacion
y transmisidn, sin embargo, sigue siendo imprescindible para una buena gestion
organizacional.

Desde el punto de vista de la organizacién la principal diferencia es que el conocimiento tacito
habilita a la creacién y mantenimiento de ventajas competitivas, cosa que el explicito no
puede generar.

Tacito Explicito

Dificilmente ensefable
Dificilmente articulable
Mo observable en uso
Complejo

Un elemento del sistema

llustracion 3. Estados del conocimiento

6.1.2.2 DIMENSION ONTOLOGICA

En esta dimisidn se clasifica el conocimiento como individual, que existe en cada individuo, o
social, que reside en reglas, procedimientos o normas que suelen darse a escala grupal.

El conocimiento individual es propio a cada individuo, por lo que cada uno sera encargado de
su creacion, pudiendo ser sustento del conocimiento colectivo.

El conocimiento colectivo es el compartido por los miembros de una organizacién o grupo,
por lo que no depende de ningln individuo concreto.

Cada uno de estos tipos dispone a su vez de conocimiento tanto tacito como explicito.

12



6.1.3 LA CREACION DEL CONOCIMIENTO

La creacion de conocimiento es un elemento clave en cualquier organizacion en la actualidad.
Existen varios métodos de creacién de conocimiento, siendo los mas estudiados el proceso de
aprendizaje y el proceso de creacién de conocimiento organizativo de Nonaka y Takeuchi.

6.1.3.1 APRENDIZAJE

El aprendizaje es el proceso que transforma la informacién en conocimiento, que se acumula
y codifica en mapas cognitivos y modelos mentales. Este proceso lo lleva a cabo la
organizacién y sus integrantes individuales, permitiendo los resultados mejorar su actividad,
capacidad y alcanzar y mantener ventajas competitivas.

El proceso de aprendizaje comienza con la captacién de la informacién por el agente que
desarrolla la actividad y que puede ser una persona, grupo u organizacion. Es importante la
seleccidon de medios de dénde se puede captar la informacidn, pues influira en su fiabilidad.
La informacidn puede ser de caracter interno, la que se localiza en documentos, informesy la
propia experiencia y que es mas fiable y facil de conseguir, o de caracter externo, para la que
es necesario disponer de alglin proveedor ajeno a la organizacion. En esta etapa es importante
una correcta recogida, clasificacion y presentacion de la informacion.

Una vez recopilada, se pasa a la fase de consideracidn de la informacion por parte del agente
y que consiste en tenerla en cuenta y claramente localizada, de forma que no se pierda o se
deje de tener constancia de ella.

Asi comenzara la fase de reflexidn, en la que el agente analiza la nueva informacién disponible
y la relaciona con el conocimiento ya existente en sus modelos mentales, procesandola y
sintetizandola.

En la siguiente fase, la de interpretacidn, se analizara la informacidn ya reflexionada y se
examinara segun los conocimientos, experiencia y habilidad del agente encargado. Una vez
interiorizada se pasa a la fase de evaluacién, donde se valora la aportacién que esa
informacién puede tener para las necesidades actuales o futuras de la organizacion,
credndose conocimiento que se integra en los modelos mentales y en los soportes de los que
dispone en la empresa para estar disponible para uso futuro.

Una vez se dispone del conocimiento este puede usarse de forma que aporte valor a la
organizacién, lo que implicaria la Ultima fase, la de implantacién del mismo.

Una vez implantado el conocimiento daria lugar nuevamente al reinicio del proceso de
aprendizaje.
6.1.3.2 CREACION DE CONOCIMIENTO ORGANIZATIVO

El modelo de Nonaka y Takeuchi es el mas extendido a lo largo de toda la literatura existente.
Pretende describir como la organizacidn crea conocimiento y esta basado en la generacion de
conocimiento como un proceso individual.
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El conocimiento se crea cuando se produce una transformacion del conocimiento tacito
personal a explicito a nivel grupal y organizativo y cada uno de los miembros del grupo lo
interiorizan, convirtiéndolo de nuevo en tdcito.

El proceso consta de cuatro fases:

e Socializacién
Es un proceso a través del que se adquiere el conocimiento tacito de otros, mediante contacto
social, compartiéndose experiencias, pensamientos o practicas de manera que quien los
recibe incrementa su saber, de forma que se asimila al que lo emite. Es la transformacién del
conocimiento tacito individual a un conocimiento tdcito grupal, mediante el intercambio de
experiencias.

e Externalizacidn
En esa etapa se transforma el conocimiento tacito en conceptos explicitos, comprensibles

para la organizacion o cualquier individuo y se traslada a soportes facilmente entendibles. Esta
transformacion se produce empleando el didlogo y técnicas deductivas e inductivas, como
metaforas, analogias, hipotesis o descripciones.

e Combinacién
Ahora, se sintetizan los conocimientos explicitos y se trasladan a una base de conocimiento.

Se crea nuevo conocimiento explicito a través de la reflexion, categorizacion, reclasificacion,
diseminacion o sintesis del conocimiento explicito existente.

El conocimiento explicito es transferido a través de soportes como documentos, reuniones,
planos, presentaciones o técnicas de tecnologias de la informacion.

e Internalizacion
En esta ultima etapa del proceso se amplia el conocimiento tacito individual a partir del

conocimiento explicito de la organizacidn, convirtiéndose este en conocimiento de la propia
persona. Se transforma el conocimiento explicito a tacito.

Las ideas abstractas se transforman en concretas y son finalmente absorbidas por el individuo,
es decir, el individuo asimila y hace suyo el conocimiento mediante la experiencia personal.
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llustracion 4. Creacion de conocimiento

6.1.3.2.1 LA ESPIRAL DE CONOCIMIENTO
Este modelo crea, metaféricamente, una espiral de conocimiento, en la que se va produciendo
su conversion entre las diferentes dimensiones en las que se puede encontrar.

La espiral parte del elemento humano, no siendo un proceso lineal ni secuencial, sino
dinamico. El individuo a través de la experiencia genera conocimiento tacito, el cual

conceptualiza convirtiéndose en conocimiento explicito individual. Ese conocimiento lo
comparte a través del didlogo dentro de la organizacidon y se convierte en conocimiento
explicito grupal. Al internalizar las experiencias se transforma finalmente el conocimiento

explicito grupal en conocimiento tdcito individual.

La comunicacién juega un papel fundamental en el proceso, ya que es la forma mediante la
qgue el individuo transmite sus experiencias y percibe los conocimientos tacitos que otros
individuos le trasladan.

Se interrelaciona continuamente el conocimiento técito y el explicito como consecuencia de
un proceso en espiral que se inicia a nivel individual y avanza al ambito organizativo.

En la figura siguiente se puede apreciar como se relacionan las diferentes dimensiones del
conocimiento en la espiral.
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llustracién 5. Espiral del conocimiento

6.2 GESTION DEL CONOCIMIENTO

La gestidon del conocimiento es una disciplina que pretende identificar, gestionar y compartir
todos los activos de informacidn de una organizacidn. Estos activos incluyen bases de datos,
documentos, politicas, procedimientos o la experiencia de cada trabajador individual.

El conocimiento existe dentro de una organizacion, pero es esencial que los procesos que
maximicen todo su valor estén correctamente articulados. El objetivo de la gestion de
conocimiento es crear valor desde los activos intangibles de la organizacién, maximizando la
efectividad del conocimiento en la empresa y sus activos para renovarlo constantemente.

La gestién del conocimiento se centra en facilitar y gestionar actividades relativas al
conocimiento, como la creacidn, captura, transformacion y uso. Su funcién es la de planificar,

implementar, operar y monitorizar todas las actividades y programas relacionados con el
conocimiento.

Para conseguir una correcta gestion del conocimiento hay que definir una estrategia hacia el
propio conocimiento, que dependera de las necesidades de la organizacién. La literatura
identifica las siguientes estrategias centradas en el conocimiento segun Wiig:

Estrategia de conocimiento como estrategia de negocio. Enfatiza en la creacion,
captura, organizacion, renovacién, comparticion y uso en todos los planes y
operaciones del conocimiento para asi proporcionar el mejor conocimiento
disponible en cada punto de accién.

e Estrategia de gestidn de activo intelectual. Enfatiza en la gestién a nivel empresarial
de activos intelectuales especificos como patentes, tecnologias, practicas
operacionales y de gestion, relaciones con el cliente y otros activos de conocimiento
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estructural. La tarea de la gestién es renovar, organizar, evaluar, proteger e
incrementar la disponibilidad de estos activos.

e Estrategia de conocimiento personal. Enfatiza la responsabilidad personal en tareas
relativas a las inversiones en conocimiento, innovaciones y competitividad,
renovacion, uso efectivo y disponibilidad a los empleados de los activos de
conocimiento dentro de cada drea de responsabilidad de los empleados. El objetivo
es continuamente crear conocimiento y aplicarlo al trabajo empresarial.

e Estrategia de creacidon de conocimiento. Enfatiza en el aprendizaje organizacional,
investigacion y desarrollo y la motivacién a los empleados para que innoven y
capturen las lecciones aprendidas para obtener nuevo y mejor conocimiento que
proporcionard mejorada competitividad.

e Estrategia de transferencia de conocimiento. Enfatiza aproximaciones sistematicas
para transferir conocimiento a puntos de accidn dénde serd usado para realizar el
trabajo. Esta estrategia incluye comparticién de conocimiento y adopcidon de las
mejores practicas.

Para adoptar estas estrategias las organizaciones llevan a cabo programas y actividades
para proporcionar una infraestructura adecuada y motivar a los empleados, equipos,
departamentos y unidades de negocio a colaborar para alcanzar los nuevos objetivos.

Desde el punto de vista gerencial la gestion del conocimiento consta de cuatro areas, cada
una centrandose en un objetivo en particular.

Monitorizacidn y facilitacidn de las actividades relativas al conocimiento
Creacidn y mantenimiento de una infraestructura para el conocimiento
Renovacion, organizacién y transformacion los activos de conocimiento

Uso de los activos de conocimiento para sacar realmente provecho a su valor

PwnNPE

Cada area contard con actividades especificas para conseguir sus objetivos.

En la practica la gestion del conocimiento consiste en una serie de procesos bien definidos,
cuyo propdsito es gestionar las funciones del conocimiento en las operaciones de la
organizacion, identificar nuevos productos, servicios o estrategias, mejorar la gestion de los
recursos humanos y alcanzar todos los objetivos que se proponga la organizacién. Son de
particular importancia las actividades para fomentar comportamientos individuales que
lleven a la innovacidn, descubrimiento y creacién de nuevo conocimiento, asi como un mejor
uso del mismo. Entre ellas destacan:

e Desarrollar, mantener y asegurar los recursos intelectuales y de conocimiento de la
organizacién

e Promocionar la innovacién y creacién de conocimiento

e Determinar el conocimiento y experiencia necesaria para desarrollar un trabajo de
calidad

e Modificar y reestructurar lo necesario en la organizacidn para que se use el
conocimiento del modo mas eficiente posible, sacando provecho de las ventajas y
oportunidades de explotacion de los activos de conocimiento, minimizando los vacios
y cuellos de botella y maximizando los productos y servicios en los que el
conocimiento proporcione un mayor valor afiadido
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e Definir, gestionar y monitorizar actividades y estrategias futuras relacionadas con el
conocimiento, como nuevas inversiones, reclutamiento o alianzas, basadas en
oportunidades y necesidades

e Salvaguardar el conocimiento competitivo y asegurarse que el mejor conocimiento es
aplicado siempre en el momento y lugar adecuado

e Medir el rendimiento de todos los activos de conocimiento y tenerlos en cuenta para
ser explotados, renovados y gestionados para ayudar al logro de los objetivos de la
organizacién

Transversalmente a todo esto, es clave una cultura que fomente y estimule la generacion de
conocimiento.

Un ejemplo de modelo, la rueda de proceso de conocimiento — knowledge process Wheel-
desarrollada por la escuela de gestidn Cranfield recoge una serie de procesos propuestos para
llevar una efectiva gestién del conocimiento.

Generacion

Transferencia Codificacidn

Conocimiento

Camparticion Aplicacion

Mapen Almacenamiento

llustracién 6. Rueda proceso conocimiento

e Generacién. Incluye un conjunto de procesos que permitan incrementar los activos
intelectuales de la organizacidn. Estd formado por dos procesos basicos:

o Adquisicién. Dénde se busca e incorpora nuevo conocimiento de una fuente
externa a la organizacién. Por ejemplo, mediante la compra o alquiler de
activos, contratacién de servicios de consultoria, incorporacion de nuevo
personal...

o Creacién. Dénde se desarrolla nuevo conocimiento dentro de la compaiiia.
Por ejemplo, empleando los métodos analizados anteriormente. Esta
relacionado con el personal de la empresa y debe apoyarlo la direccion
mediante una cultura de aprendizaje e innovacion

e Mapeo. Deben identificarse todos los activos de conocimiento de los que dispone la
organizacién y definir canales o métodos para que el personal pueda acceder a ellos
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e Comparticion. El conocimiento se puede compartir a través de multiples
herramientas, como reuniones, talleres, seminarios, bases de datos, intranets,
repositorios o sistemas de archivos. Es soportado directamente por la infraestructura
de informaciéon de la empresa y puede ser facilmente accesible. Las organizaciones
deben fomentar este tipo de actividades proporcionando tanto tiempo como lugares
y sistemas adecuados. Hay que tener especial cuidado en la forma en que se comparte
ya que el conocimiento supone una ventaja competitiva que hay que evitar que sea
adquirido por cualquier agente ajeno a la organizacién

e Transferencia. Es el proceso de intercambio de conocimiento entre sistemas
cognitivos, como personas, grupos o unidades funcionales. El objetivo es convertir el
conocimiento individual o humano en conocimiento organizacional.

e Codificacion. Con este proceso se pretende formalizar el conocimiento mediante
documentos, imagenes, peliculas o cualquier otro formato adecuado. Incluye los
procesos de:

o Captura. Se identifica conocimiento relativo a una actividad necesaria para
lograr un objetivo

o Externalizacidon. Convertir el conocimiento tacito en un conocimiento mas
explicito

o Representacién. Describir ese conocimiento explicito, plasmandolo en los
soportes mas adecuados

e Almacenamiento. Consiste en almacenar el conocimiento dentro de la organizacién,
manteniéndolo disponible en el tiempo y accesible en cualquier momento

e Aplicacion. Se aplica el conocimiento dentro de la organizacién. El conocimiento se
convierte en un activo que da valor y mejora el rendimiento de la organizacion

Este modelo de gestién del conocimiento incluye todos los procesos que es necesario que las
organizaciones tengan en cuenta, pero puede adaptarse a cada una en concreto. Es decir, no
todas las organizaciones tienen porque implantar todos los procesos, sélo los que apliquen a
su dmbito o tengan capacidad de realizar.

También puede ser usado para detectar alguna brecha en los sistemas implantados y que
identificandolo e implantandolo puede generar mayor valor para la organizacién.

6.3 CAPITAL INTELECTUAL

Existen multiples autores que aportan su vision y definicion del concepto de capital
intelectual, estando todas relacionadas con los activos intangibles de las organizaciones. Los
activos intangibles son aquellos que no tienen cuerpo fisico o financiero, pero que pueden
generar ventajas competitivas y valor a la organizacion.

El capital intelectual es aquel conocimiento que puede ser convertido en beneficio en un
futuro y que se encuentra formado por recursos tales como las ideas, los inventos, los disefios
y los procesos. Seran por tanto el conjunto de activos de la empresa que, pese a no estar
reflejados en los tipicos estados financieros, generan valor para la organizacién tanto en el
presente como en el futuro.

Dada la intangibilidad de los activos, en muchas ocasiones son dificiles de identificar y de
distribuir eficazmente para generar dichas ventajas competitivas.
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El capital intelectual es un concepto muy amplio, que se divide en tres categorias, capital
humano, estructural y relacional, teniendo ademas dos dimensiones, la estatica y la dinamica.

Capital Intelectual

Capital Capital Capital
Humanao Estructural Relacional

Experiencia Patentes Proveedores
Capacidad Sisternas Acuerdos
Competencia Cultura Stakeholders

llustracién 7. Categorias Capital Intelectual

e (Capital Humano
El capital humano se define cdmo el conocimiento, habilidades y experiencias que los

empleados se llevan consigo cuando se marchan de la organizacién. Este conocimiento genera
valor y es una fuente de innovacién para la empresa y puede ser Unico al individuo o genérico.

Los ejemplos tipicos de capital humano son creatividad, experiencia, know-how, capacidad,
trabajo en equipo, capacidad de aprendizaje, educacion, flexibilidad...

e (Capital Estructural
El capital estructural es el conocimiento que permanece dentro de la organizacién, aquel que

ha podido internalizar. Estd formado por los procedimientos, sistemas, rutinas, bases de datos
y cultura de la organizacion.

Ejemplos de capital estructural son la flexibilidad organizacional, el uso de las tecnologias de
la informacioén, el acceso a la informacidn, la capacidad de aprendizaje organizacional, la
existencia de un centro de conocimiento, procesos, documentos...

e (Capital Relacional
El capital relacional son los recursos asociados a las relaciones externas de la organizacion,

tanto con los socios, proveedores o clientes. Esta formado por la parte del capital humano y
estructural involucrado en las relaciones con los Stakeholders y las percepciones que estos
tienen de la organizacidn.
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Ejemplos de capital relacional son la imagen de la organizacion, lealtad y satisfaccion de los
clientes, relacién con los proveedores, poder comercial, capacidad de negociacién con otras
entidades...

6.3.1 DIMENSIONES

Debido a su naturaleza el capital intelectual se divide en dos dimensiones:

e Dimensidn Estdtica
La dimension estatica de los recursos intangibles puede ser medida en cualquier momento.

Las competencias de los trabajadores, los derechos de propiedad intelectual, la satisfaccion
de los clientes o los acuerdos con los proveedores se considera que estan bajo esta categoria

e Dimension dindmica
Los recursos intangibles pueden también ser analizados en un sentido mas dindmico. Las
organizaciones llevan a cabo actividades para adquirir o producir internamente nuevos
recursos intangibles, o mantener los ya disponibles midiéndolos y monitorizandolos.

La naturaleza dindmica del capital intelectual significa que los componentes individuales en
ocasiones no tienen valor por si mismos, sino trabajando conjuntamente como un sistema. Es
la interaccion y combinacién de los elementos del capital intelectual lo que genera valor a las
organizaciones.

6.3.2 MEDICION

Histéricamente siempre ha sido compleja la medicion del capital intelectual debido a que las
organizaciones tienden a traducirlo todo a valor financiero. La contabilidad de las
organizaciones ha sido disefiada de forma que todos los activos sean tangibles, como plantas
de produccién, materia prima o maquinaria que son facilmente traducibles a capital. Otra
dificultad es que los intangibles, como la creatividad, son dificiles de medir, aunque en muchas
compainias sean de alta importancia. Por ultimo, esta la naturaleza idiosincrasica del capital
intelectual, ya que lo que es de valor para una empresa puede no serlo para otra, lo que deriva
en que el disefio de sistemas de medicién estandar sea muy complejo.

La aparicion y adopcion de los sistemas de gestion de calidad fomentaron que las
organizaciones examinaran las dimensiones mas intangibles de su rendimiento, como el
liderazgo, empleados e impacto en la sociedad, ademas de concentrarse exclusivamente en
los resultados financieros. Desde entonces han aparecido diversos modelos siendo el BSC —
Balanced Score Card- traducido cémo Cuadro de mando integral, el Unico que ha conseguido
extender su uso.

6.3.2.1 BSC - BALANCED SCORE CARDS
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llustracion 8. BSC

Desarrollado por Robert Kaplan y David Norton en 1992 y convirtiéndose desde entonces en
el modelo de muchos sistemas de reporting que incluyen mediciones no exclusivamente
financieras.

Representa un conjunto de relaciones causa-efecto entre cuatro perspectivas:

e Financiera. Laimagen de la empresa frente a los accionistas, por ejemplo, flujo de caja
y beneficio

e C(Cliente. Cdmo los clientes ven a la organizacién, por ejemplo, el precio comparado
con los competidores o la satisfaccidon con el servicio

e Procesosinternos. En que debe la organizacion ser sobresaliente, por ejemplo, control
de calidad o recoleccidn de datos

e Aprendizaje y crecimiento. ¢{Puede la organizacién mejorar y crear valor?, por
ejemplo, aumento del porcentaje de ventas derivadas de nuevos productos, aumento
de clientes por nuevos servicios

Los autores enfatizan en la importancia que tiene visualizar relaciones entre mediciones y
objetivos empleando lo que denominan mapas estratégicos, que son esencialmente
herramientas para visualizar la estrategia de una organizacidn y los sistemas o acciones
necesarios para llevarla a cabo.

Cada organizacién deberia seleccionar y adaptar sus propias mediciones, segun la
recomendacién de los autores. A continuacidn, se representa un ejemplo de un mapa
estratégico.
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llustracién 9. Mapa Estratégico

6.3.2.2 SKANDIA NAVIGATOR

Fue desarrollado en 1994 por la aseguradora sueca Skandia y presentado por Edvinsson y
Malone, y es uno de los modelos de medicién de capital intelectual mas conocidos, debido
posiblemente al interés comercial de la organizacidn para dar a conocer y promover su
modelo.

Cuando Skandia comenzd a tener en cuenta el capital intelectual elaboré una lista de mas de
50 items de valor, que incluian entre otros, marcas registradas, bases de datos, sistemas de
informacién o personas clave. Para simplificar la lista se realizé una divisién en categorias
clave, la dimensidon humana y la estructural, lo que llevé a una definicion simplificada de
capital intelectual como la suma del capital humano y el estructural. Asi, crearon un modelo
inicial para definir las diferentes categorias del capital intelectual.
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llustracidn 10. Categorias Capital Intelectual

Considera cuatro dimensiones en su negocio:

Enfoque Financiero

Enfoque Cliente

Enfoque proceso

Enfoque de renovacién y desarrollo
Enfoque Humano

El enfoque humano estd en el corazén del modelo, es el encargado de conducirlo por
completo. El modelo puede ser visto como una casa, siendo el enfoque financiero el techo, el
enfoque de renovacién y desarrollo la base, el enfoque de cliente y procesos las paredes vy el
enfoque humano el alma de la casa. Asi con esta metafora se ve la importancia del enfoque
de renovacién y desarrollo, considerado critico para la sostenibilidad.
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llustracion 11. Dimensiones Skandia

Cada uno de los enfoques cuenta con factores criticos de éxito que son cuantificados para
medir el cambio. Los indicadores usados para medir el enfoque financiero son monetarios, el
enfoque de cliente se centra en evaluar el capital de los clientes para la organizacién haciendo
uso de indicadores tanto financieros como no financieros. El enfoque de proceso se centra en
el uso efectivo de la tecnologia dentro de la organizacidn monitorizando procesos y sistemas
de gestidn de la calidad, aunque puede incluir también algin ratio financiero. El enfoque de
renovacion y desarrollo intenta capturar la capacidad de innovacidn de la organizacidn,
midiendo la efectividad de su inversion en entrenamiento del personal y gasto en
investigacion y desarrollo. Por ultimo, el enfoque humano incluye mediciones en las que se
refleja el capital intelectual de la organizacién y como esos recursos son desarrollados y
mejorados.

Cada enfoque aplica a un horizonte temporal, mostrandose el pasado a través del enfoque
financiero, representando los enfoques cliente y proceso el presente de la empresa y por
ultimo el enfoque de renovacién y desarrollo es el futuro hacia el que va la organizacion.

Las mediciones de cada enfoque se recogen, comparan y evallan tipicamente anualmente.

6.3.2.3 TECHNOLOGY BROKER

El modelo, desarrollado por Annie Brooking, se basa en el mismo concepto que el modelo
Skandia. Este modelo da una importancia mayor a las cuestiones cualitativas que a las
cuantitativas.

Los activos intangibles se clasifican en cuatro categorias, constituyendo el capital intelectual:

e Activos de mercado. Que otorgan ventajas competitivas en el mercado, como por
ejemplo marcas, clientes, acuerdos, capacidad de la empresa...

e Activos humanos. Que tienen importancia debido a su capacidad de aprender y
utilizar el conocimiento. Se emplean indicadores como nivel de educacién,
experiencia, competencias, capacidad de liderazgo...
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e Activos de propiedad intelectual. Que dan valor adicional a la empresa de explotacion
exclusiva de un activo intangible, como por ejemplo patentes, propiedad industrial,
secretos comerciales...

e Activos de infraestructuras. En forma de tecnologias, métodos y procesos que
permiten el funcionamiento de la organizacidon. Se emplean indicadores como la
cultura de la empresa, sistemas de informacidn, bases de datos...

Objetivos Corporativos

Capital Intelectual

Activios Activos Activos
Humamos P. intelectual Infraestructura

llustracién 12. Technology Broker

6.3.2.4 INTANGIBLE ASSETS MONITOR
La organizacidn Celemi desarrollo este modelo, focalizado a la medicién y gestién de activos

intangibles de la organizacién, que se dividen en tres categorias que seran monitorizadas:

e Clientes. Que se corresponden con la estructura externa
e Individuos. Que se corresponde con las competencias
e QOrganizacién. Que se corresponde con la estructura interna
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Valor de Mercado

Activos Tanglbles

{Valer Financlera) Activos Intangibles

g Cracimienta/renovaibn
. Eficiencia

¥ Estabilidad

Estructura Externa [ Crecimieniiafrenavacian
(Valor Cliantes) ’ Eficienzin

* Estabikad

Estructura Interna [ Crecimientoy/renovackin
{Valor Organizacional | i Eficienitia
* Estabibcad
Competenclas . crecivientorenmvaddn
Individuales ) Eficiencin

[Walor Competencias] Estabiidsd

llustracidn 13. Intangible Assets Monitor

Cada una de las categorias son independientes y para cada una se recogen indicadores de
rendimiento para las areas de crecimiento/renovacion, eficiencia y estabilidad, que son
consideradas clave.

Clientes (Estructura Externa) | Organizacién (Estructura Interna) __[Individuos (Competencias) |
Crecimiento/Renovacion

Aumento del beneficio Beneficios de nuevos productos Personal con formacién Universitaria

Mejor Imagen Beneficios de I+D Experiencia media
Eficiencia

Beneficio por cliente |Beneficio por empleado |Va|or afadido por empleado
Estabilidad

indice de satisfaccién del cliente |Volumen de facturacién de empleados |indice de satisfaccién gente

Ne clientes que vuelve a comprar [Antigliedad empleados Edad media de empleados

llustracion 14. Indicadores Intangible Assets Monitor

Los indicadores de crecimiento y renovacién tratan de reflejar el potencial futuro de la
empresa, los de eficiencia reflejan la productividad de los activos intangibles y los indicadores
de estabilidad evaluan el grado de pertenencia en la empresa de esos activos

6.4 GESTION CONOCIMIENTO Y CAPITAL INTELECTUAL

La gestion del conocimiento y el capital intelectual pueden parecer similares, pero en ningun
caso es asi y no deben ser confundidos. En la actualidad es esencial que las compafiias
mantengan y aumenten sus existencias de capital intelectual, ademas de medirlas, y la gestidn
del conocimiento es una forma de conseguirlo. Mientras que el capital intelectual es un
elemento transversal a todas las operaciones de la organizacidn, la gestion del conocimiento
es un proceso dentro de la misma.
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La gestidn de conocimiento esta formada por un grupo de procesos o practicas usadas por las
organizaciones para aumentar su valor y competitividad, incrementando para ello la
efectividad en la generacidon y aplicaciéon del capital intelectual. Aumenta el valor del
conocimiento y para ello utiliza como entrada los activos de conocimiento identificados por
el capital intelectual.

La mayor diferencia es que la gestidn del conocimiento esta centrada en la identificacion y
control del capital intelectual de la organizaciéon, mientras que en la gestién del capital
intelectual destaca la importancia de identificar y reportar el capital intelectual del que la
organizacion dispone.

La correcta gestion de ambos es necesaria para aumentar la competitividad y el rendimiento
de la organizacién, por lo que estan relacionadas y no deben perseguirse por independiente.

Todas las dimensiones del capital intelectual afectan a la gestion del conocimiento. El capital
social facilita la gestidn del conocimiento ya que las relaciones personales llevan a la creacion,
transferencia y comparticion de conocimiento. El capital humano es el que permite la gestion
del conocimiento ya que el personal de la organizacién es el que va a desarrollar los procesos
de gestion del conocimiento. Por ultimo, el capital estructural, que incluye los sistemas de
informacién y la estructura organizativa pueden usarse para desarrollar los procesos de
gestion del conocimiento.

Gestidn del
Canocimiento

Rendimiento
Organizacidn

Capital
Intelectual

llustracién 15. Gestién Conocimiento / Capital Intelectual
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7 DESARROLLO DEL ESTUDIO

En este apartado se desarrolla el modelo a partir de la literatura estudiada y se aplica al caso
de estudio concreto.

7.1 APLICACION EN LA ADMINISTRACION PUBLICA

El sector publico se centra en la provisién de informacidn y en la prestacién de servicios, no
en beneficios econdmicos, por lo que la aplicacidn de estos modelos de gestidn debe perseguir
otros objetivos distintos a los del resto de organizaciones privadas. A pesar de que el objetivo
no es el mismo que en la empresa privada, la gestién del conocimiento y del capital intelectual
tiene la misma importancia, ya que para alcanzar los niveles de funcionamiento y servicio
esperados por sus exigentes stakeholders se debe explotar, mantener y mejorar todo el
conocimiento del que dispone la administracion.

7.1.1.1 DIRECCION/CULTURA

Es importante que los gestores entiendan la importancia de la gestion del conocimiento y los
beneficios que puede traer a las administraciones en términos de productividad y eficiencia,
mejor toma de decisiones, aumento de la colaboracidon entre departamentos y areas o
identificacion de dénde se encuentra el conocimiento especifico, por ejemplo. Cabe recordar
gue el apoyo de la direccién es la piedra angular sobre la que se debe asentar la gestion del
conocimiento y del capital intelectual, ya que sin una adecuada cultura organizacional y los
medios adecuados su implantacién no seria efectiva. El apoyo de la direccién es uno de los
retos mas importantes a los que se enfrentan estas practicas en el sector publico ya que, los
politicos son cambiantes y no todos pueden tener las mismas prioridades o conocimientos y
es conocido la facilidad que tienen los nuevos gestores a cambiar o rechazar lo implementado
por los anteriores, por lo que una interiorizacidon de la importancia de estas practicas es un
factor critico de éxito. Los trabajadores publicos de mayor peso e importancia deberan de
hacer ver a los nuevos representantes publicos la importancia del tema y luchar porque el
conocimiento sea siempre una piedra angular dentro de la administracion.

Con el apoyo de la direccidn, los mandos publicos mas elevados de la administracion deberan
analizar su caso de aplicacidn y seleccionar las formas y metodologias mds convenientes para
implantar la gestidon del conocimiento y capital intelectual. Es importante que estas se
adapten a cada administracién particular por lo que cada una puede seleccionar el modelo
gue mejor se adapte a su casuistica particular.

El conocimiento deberia de ser un elemento clave en la toma de cualquier decision
estratégica, como la provisién de nuevos servicios o la discontinuacién de otros. A través de
este conocimiento sera posible tomar decisiones mucho mas informadas y por tanto limitaria
los riesgos asociados a ellas, que estarian mejor identificados y analizados.

En la actualidad el sector publico debe ser mds competitivo y flexible a la hora de ofrecer
servicios de calidad, ya que los usuarios son cada vez mas exigentes y las iniciativas privadas
han de alguna forma empezado a competir y a empujar a la mejora del sector. Esta orientacion
a la calidad hace aun mas importante la gestion del conocimiento, ya que a través de él se
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produce una mejora en la productividad y en la competitividad de la administracion lo que
influye directamente en el nivel de prestacién y calidad de los servicios.

Los gestores deben de establecer una estrategia de cara a la gestion del conocimiento. Dado
gue una administracién publica no se regira por estrategias econémicas o de negocio se
elegira una que maximice la calidad, productividad y efectividad en la prestacién de sus
servicios. Esta estrategia debe elegirse de acorde con las caracteristicas particulares de cada
administracién.

Por ejemplo, para una administracién que subcontrate todos sus servicios una estrategia de
conocimiento del personal no le serd efectiva porque el personal no pertenece a la
administracién, pero la estrategia de creacién de conocimiento, que enfatiza en la creacién
de conocimiento organizacional le sera mas provechosa. Es responsabilidad de la direccién
seleccionar la estrategia mas adecuada y asignar los recursos necesarios para llevarla a cabo.

7.1.2 PERSONAL

Uno de los mayores problemas al que se enfrenta el sector publico en la actualidad es la
pérdida de trabajadores, bien sea por jubilacidn o por otros motivos, que implica una pérdida
de conocimiento que debe ser limitada poniendo medidas adecuadas. En este caso es
importante la transferencia de conocimiento entre los empleados de la administracion, asi
como la transformacion del capital humano en capital estructural de forma que cuando los
empleados publicos abandonen la administracion el conocimiento permanezca en ella.

Este problema se ha agravado debido a la subcontratacién o al outsourcing, donde la
administracién contrata con otra empresa la realizacidon de una tarea o la operacién de un
servicio. Con este modelo se pierde control tanto sobre la prestacién del servicio como del
conocimiento y el capital intelectual en todas sus categorias, tanto relacional como humano
y organizacional, ya que, en este caso pasa a estar en manos de la empresa adjudicataria del
contrato.

Debido a esto es extremadamente importante definir procesos para la correcta seleccién de
la empresa externa y para la correcta adquisicién de conocimiento. El conocimiento que se
adquiere esta representado por los empleados que se exigirdn a la empresa privada y que
representan el capital intelectual. Se hace necesario realizar un seguimiento y control de
dichos empleados, de forma que se transfiera el conocimiento a la administracion de forma
gue no sélo se quede en la empresa contratada, con la que se perderd toda relacion, y
conocimiento, una vez finalizado el contrato.

Siguiendo con el outsourcing, otro factor en contra con el que se encuentra la administracién
es la falta de pertenencia que los trabajadores de la empresa privada pueden tener con la
misma, lo que puede derivar en una falta de compromiso con la cultura del conocimiento que
se pretende implantar, ya que la generacién de conocimiento puede no ser un objetivo de su
empresa matriz.

Vuelve a ser muy importante la transformacion de capital humano en organizacional y la
transferencia de conocimiento. Esta subcontratacion u outsourcing genera muchos riesgos
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relacionados con la pérdida tanto de conocimiento como de capital intelectual por lo que el
seguimiento y control deberd ser muy estrecho.

Uno de estos riegos también engloba la seguridad, ya que los trabajadores de la empresa
adjudicataria son ajenos a la administracién y no pueden darse filtraciones o que el
conocimiento de la administracién pase a manos de la empresa privada, por lo que el acceso
de estos trabajadores al conocimiento organizacional deberd en muchos casos ser muy
limitado.

Se deberd de asignar personal interno a actividades clave para no depender por completo de
la empresa privada y de alguna manera frenar la pérdida de capital intelectual. Serd, como se
ha comentado anteriormente, frecuente el establecimiento de reuniones de seguimiento y
control y de transferencia y transformacion de conocimiento, asi como la observacién in situ
y participacion durante la realizacién del trabajo por parte de los recursos de la
administracién.

También se debera establecer claramente y con tiempo suficiente un plan de traspaso de
informacién antes de que finalice el contrato de prestacién de servicios, para que toda la
informacién que estd en la empresa pase a la administracion.

Vista toda la problematica con la contratacién y el outsourcing parece importante sacar
partido al capital humano de los trabajadores de la empresa mientras dure la concesion,
tratando de convertir dicho capital humano en estructural para que una vez finalice el
contrato y los trabajadores abandonen sus puestos su conocimiento permanezca, y
pertenezca, a la administracion.

Existen diferencias con el sector privado en la capacidad de recompensa a los empleados por
el desarrollo de la cultura del conocimiento. Una buena cultura empresarial puede premiar,
tanto econdmicamente como de cualquier otra forma que se le ocurra, a los empleados
comprometidos con la generacion y el desarrollo de conocimientos.

En la administracién publica no se puede seguir una estrategia de premio a los empleados, ya
que los salarios son publicos y no se pueden modificar. Esto es una desventaja, ya que los
empleados no estan incentivados ni motivados para generar el conocimiento puesto que,
aunque se dediquen a ello con esmero van a tener el mismo sueldo que alguien que no le dé
la mas minima importancia. Aun asi, es necesario de alguna manera motivar a los empleados
publicos a involucrarse activamente en la gestidén del conocimiento.

Existen otras formas de motivacidn, que pueden ser mas o menos efectivas dependiendo del
individuo, entre las que se encuentran el reconocimiento, promocion, mejor evaluacién de
desempeiio o publicitar las contribuciones individuales, donde también se empujaria hacia la
participacién de mas empleados, entre otras. Hay que conseguir que surja una motivacion
intrinseca por parte de los empleados, que interioricen la importancia del conocimiento y que
tengan una actitud adecuada de cara a su generacidon y gestién, dando libertad vy
responsabilidad al personal.

Siguiendo la teoria XY de McGregor el gestor responsable de implantar y promover esta
gestidén del conocimiento debe liderar a los empleados a que adopten su actitud mas Y, que
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seinvolucren y adopten responsabilidad en la gestién del conocimiento. Para ello los objetivos
deben estar claros y se debe delegar responsabilidad en el personal para que el sistema
funcione, en este caso el responsable deberd demostrar fuerte liderazgo para involucrar a
todos los empleados publicos.

7.1.3 STAKEHOLDERS

El caso del capital relacional también es particular, ya que los usuarios de los servicios
generalmente no tienen eleccidn a usar otros servicios o irse a la competencia, como pasa en
la empresa privada. Los usuarios estan obligados a usar el servicio, aunque estén
descontentos con él, por lo que la mejora en la prestaciéon de los servicios aumentaria el valor
de la experiencia de los usuarios, mejorando su relacién con la administracién.

El capital relacional se empeorard por malas practicas, bajo nivel de servicio, falta de
profesionalidad o de calidad. De estar descontentos los usuarios tienen poder para presionar,
lo que afectara a la administracién.

También son importantes las relaciones dentro de la administracién, que esta formada por
distintos ministerios o consejerias cada uno con una finalidad especifica. Los mecanismos de
comunicacion y los procesos para compartir el conocimiento de cada administracidon son
basicos para el funcionamiento coordinado de toda la administracién.

El acceso ubicuo a la informacidn debe ser la maxima que se pretende conseguir, para ello
debe de estar convenientemente clasificada, de modo que siempre sea posible saber dénde
buscar para encontrar el conocimiento especifico.

7.1.4 INFRAESTRUCTURA

De manera similar al sector privado, es necesario disponer de una infraestructura adecuada
para la gestion del conocimiento. Para ello serd importante el apoyo en las tecnologias de la
informacién ya que son el mayor soporte para la gestion del conocimiento, aunque no el
Unico. Estd claro que las bases de datos seran un elemento fundamental, donde se almacenara
el conocimiento que debera de ser accesible por todo el personal. Se pueden establecer
intranets, foros, sistemas de archivos, carpetas compartidas... en definitiva, muchas
soluciones que permitan la adecuada gestién del conocimiento. También puede emplearse la
inteligencia de negocio, inteligencia artificial, andlisis de datos y otras técnicas novedosas para
el tratamiento del conocimiento. Es muy importante saber donde estd la informacion y el
conocimiento en cada momento, tenerla identificada y clasificada para cuando sea necesario
hacer uso de dicho conocimiento para aplicarlo con diligencia y generar mas valor.

Ademas de lo mds puramente tecnoldgico se hace necesario habilitar salas de reunién, con
equipamiento adecuado, y espacios de intercambio de informacidn, dénde los empleados se
rednan y puedan compartir el conocimiento.

7.1.5 PROCESOS

Cada administracién deberia por tanto adoptar los procesos necesarios para la correcta
gestidon del conocimiento. Para ello puede basarse en los procesos identificados en la rueda
de proceso de conocimiento, adaptandolos a su problematica particular. Dichos procesos
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pueden servir como guia, dependiendo de los recursos disponibles para la gestién del
conocimiento se estableceran los que se consideren mas necesarios o que son clave para el
funcionamiento dentro de la administracion. Esta guia en ningun caso resulta limitante, pero
si recoge de grupos de procesos es interesante disponer.

El capital intelectual deberd ser identificado y medido, siguiendo alguno de los modelos
disponibles para ello. El mas extendido es el BSC, pero la direccién tiene que seleccionar el
gue mas valor tenga para la administracién. La identificacién y medicién del capital intelectual
mostrara a los gestores si las practicas introducidas de gestion del conocimiento son las
adecuadas, ya que se deberian de actualizar los activos y se creard nuevo capital intelectual,
mejorando el rendimiento y el funcionamiento de la administracion.

Con todo esto es posible vislumbrar la problematica especifica de la gestion del conocimiento
y el capital intelectual en el sector publico. A pesar de ello puede ser muy beneficioso para las
administraciones, por lo que la adopcidn de procesos para implantarla es un paso clave hacia
el crecimiento y a la excelencia en la prestacién de servicios. Existen diferentes modelos y
técnicas que se pueden adoptar para llevar una adecuada gestion, siendo el elemento clave
de todo ello la cultura que estimule y fomente la generacidn del conocimiento y el apoyo de
la direccién, por lo que sin eso los resultados a obtener estardn lejos de los ideales.

7.2 CENTRO DE GESTION DE SERVICIOS INFORMATICOS PRINCIPADO DE
ASTURIAS

El centro de gestion de servicios informaticos del Principado de Asturias se ubica dentro de la
consejeria de Empleo, industria y Turismo del Principado de Asturias y soporta los servicios
informaticos para la Administracidn del Principado de Asturias, sus organismos, empresas y
entes publicos.

Lo que se pretende desde la administracion del centro y la consejeria es gestionar el
conocimiento del que disponen, haciendo especial hincapié en la gestién de las competencias
de los recursos humanos que operan el centro, es decir, lo que compone su capital intelectual.
Dado el entorno tecnoldgico tan cambiante en el que nos encontramos es necesario que los
recursos humanos aumenten sus competencias para ofrecer cada vez mejores servicios y
cubrir las nuevas necesidades tanto en servicios como en tecnologias emergentes, por lo que
el desarrollo del capital intelectual es un elemento clave para conseguir los objetivos
estratégicos de la administracién. Mediante la implantacién de la gestién del conocimiento se
pretende desarrollar e incrementar todo el capital intelectual del que dispone la
administracion, ademas de crear nuevo.

Es importante determinar la estrategia a adoptar para la gestion del conocimiento, ya que
dependiendo de las necesidades de cada organizacién puede haber diferentes
planteamientos y orientaciones. En este caso particular la operacién del centro de servicios
saldra a concurso publico, por lo que una empresa privada ajena a la administracién
incorporara a sus recursos humanos al centro para que lo operen. Debido a este outsourcing
la pérdida de conocimiento puede ser muy significativa, ya que cuando el contrato finalice los
recursos vuelven a la empresa privada sin que exista la posibilidad de que permanezcan en la
organizacién. Esos recursos por tanto son capital intelectual de la empresa privada, no de la
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administracidn, lo que implica que el capital humano se perdera por completo a no ser que se
adopte una estrategia y se tomen unas medidas adecuadas.

Para tratar de mitigar esta pérdida de conocimiento se enfatizara en la transformacion del
capital intelectual de los recursos que operan el servicio a capital organizacional, para que el
conocimiento permanezca en la organizacidn una vez que los recursos se hayan ido. Para ello
se asignaran empleados publicos de la administracién y se establecerdn mecanismos de
transferencia de conocimiento entre los empleados de la empresa privada y los empleados
publicos asignados para que el conocimiento pueda ser compartido entre ellos y codificado
para que pase a formar parte del capital intelectual de la administracién.

Hay tres pilares considerados clave a la hora de gestionar el conocimiento y que deben de
tenerse en cuenta a la hora de realizar la implantacién: la cultura, la infraestructura y los
procesos.

7.2.1 CULTURA

Como se ha venido comentando la cultura sera el elemento mas critico a la hora de implantar
la gestién del conocimiento en la administracién. El éxito de la gestidon del conocimiento
dependerd de las personas, de su motivacion, disposicidn y habilidad a la hora de involucrarse
en los procesos del conocimiento, como la creacién, comparticion, transferencia o uso.

Esta implantacién viene requerida por la direccidn del centro, lo que implica que el apoyo y el
compromiso de la direccidn es palpable. Este es el primer paso para que se realice una buena
gestidn. Lo primero que se debe crear es una cultura orientada al conocimiento, convencer a
los empleados publicos de la importancia de este y de la capacidad que tienen de contribuir
activamente a él. Los empleados deben comprender los beneficios que derivan de la gestién
del conocimiento y de la importancia que tiene su comparticién y uso. Para que los empleados
se involucren en los procesos debe de existir un ambiente de trabajo de confianza en el que
se sientan seguros para realizar sus aportes por pequefios que parezcan.

La direccion en este sentido debe ejercer liderazgo y dar ejemplo involucrandose activamente
en los procesos del conocimiento. También debe implantar un sistema de reconocimiento en
el que de alguna forma se premie a los empleados publicos que hacen del conocimiento una
labor importante en su trabajo diario.

Se pueden crear nuevas actividades en las que se fomente la comparticidn del conocimiento,
como comunidades de practicas o reuniones periddicas en los que los empleados publicos
compartan su conocimiento tacito para que sus compafieros lo absorban y pueda llegar a
convertirse en conocimiento explicito y por tanto capital organizacional de la administracidn.

7.2.2 INFRAESTRUCTURA

La tecnologia soportara los procesos de gestion del conocimiento, por lo que proporcionar a
los empleados publicos una infraestructura adecuada es de suma importancia.
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llustracion 16. Infraestructura Conocimiento

Esta infraestructura tipica estara formada por bases de datos en las que se almacena y clasifica
el conocimiento que podra ser accedido por los empleados publicos a través de sus equipos
personales haciendo uso de los servicios implantados en los servidores corporativos. Estos
servicios estan formados por intranets, sistemas de ficheros, portales web, servidores de
correo o carpetas compartidas cuya finalidad es permitir el acceso al conocimiento por parte
de los empleados.

Para que este acceso sea eficiente todos los activos de conocimiento deben de estar
correctamente identificados, codificados, almacenados y clasificados, de modo que los
empleados sepan en cualquier momento ddénde pueden buscar el conocimiento que
necesitan, o donde tienen que hacer sus aportaciones.

Es posible codificar el conocimiento en multiples formatos, como pueden ser hojas de célculo
o de texto, imagenes, diagramas o cualquier soporte audiovisual pertinente.

Aparte de la tecnologia sera importante tener un entorno fisico de trabajo adecuado que
permita compartir conocimiento entre los empleados, por lo que elementos como salas de
reuniones o espacios informales para intercambiar opiniones, ideas o experiencias con los
companieros se hace indispensable.

Tanto la infraestructura tecnolédgica como la fisica son puestas, por la direccién, a disposicion
de los empleados para que se fomente el entorno adecuado orientado al conocimiento.

35



7.2.3 PROCESOS

Para lograr una correcta gestion del conocimiento se desarrolla una metodologia basada en
procesos, adaptando la rueda de proceso de conocimiento al caso particular que aplica.

En primer lugar, serd necesario identificar los puestos de trabajo necesarios para la correcta
operacion de los servicios englobados en el centro. Para ello se analizaran los puestos de
trabajo para determinar las necesidades del centro y las competencias que los recursos
humanos deben disponer para realizar la correcta operacidn del servicio. Una vez analizados
todos los puestos se generard documentacion relativa a los mismos, que se codificara y
almacenara, pasando a formar parte del capital estructural de la administracion. En esta fase
se determinaran los requisitos tanto académicos como de experiencia exigibles para entrar a
formar parte del centro, lo que significa que se adquiriria el conocimiento necesario para
prestar el servicio de una manera satisfactoria. Por tanto, la primera fase del proceso seria de
Identificacion y Captura de conocimiento.

Una vez seleccionado el capital humano necesario para operar el servicio se produciria una
transferencia de conocimiento, en la que los nuevos activos interiorizardn el capital
estructural disponible en la administracidn, generado durante el andlisis de los puestos de
trabajo y que junto con apoyo en forma de formacidn permitira a los nuevos recursos tomar
las riendas del servicio. Este nuevo capital humano aplicara el conocimiento del que dispone
para lograr el nivel de servicio y calidad esperados.

La direccidn del centro esta comprometida con la gestion del conocimiento, poniendo para
ello todos los recursos que sean necesarios y estén a su alcance. Para ello designara a personal
publico para que realicen una monitorizacion de la actividad habitual de los nuevos
empleados. Asi periédicamente se realizardan reuniones, formales o informales, o se
acompafiara al empleado durante la realizacién de su trabajo para que se comparta el
conocimiento entre ambos. Para ello se establece un ambiente de confianza dénde los
trabajadores puedan compartir libremente y sin preocupacion su conocimiento, experiencias
y mejores practicas con los responsables de la monitorizacién. Durante el proceso de
comparticion de conocimiento este pasara de tacito del empleado externo a tacito del
empleado publico, que interiorizara y convertird en conocimiento explicito para codificarlo y
gue forme parte del capital estructural de la administracién, creandose de esta forma nuevo
conocimiento. De esta forma cuando los recursos de la empresa externa se vayan el
conocimiento siga en la organizaciéon. Todo el conocimiento organizacional generado se
almacenara y se pondra a disposicion de la administracion para que pueda ser usado.

Es necesario realizar un mapeo de dicho conocimiento para que los miembros de la
administracién sepan dénde buscar cuando sea necesario.

Una vez que vaya a finalizar el contrato de operacién del centro se planificard una fase
escalonada de transferencia, dénde todo el conocimiento del que disponga la empresa pasara
a manos de la administracidon y su capital organizacional. Este nuevo conocimiento sera
codificado y almacenado para su futura aplicacion.

7.2.3.1 METODOLOGIA
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Se desarrolla la metodologia anteriormente descrita, para determinar y desarrollar el
conocimiento necesario para la operacién de un centro de servicios informaticos. La
metodologia consta de las siguientes fases propuestas.

7.2.3.1.1 ANALISIS DE PUESTOS DE TRABAJO
Entradas:

e Servicios operados desde el centro

e Informacidn/Documentacion de los puestos disponibles antes de hacer el anélisis. Es
decir, la parte de capital estructural relativa a puestos de trabajo con la que cuenta la
administracién

e Recursos humanos del centro en la actualidad

e Necesidades identificadas de servicios a prestar

En primer lugar, se analizaran los servicios que el centro debe tener en operacion,
identificdndose también las necesidades futuras. A partir del conocimiento de las necesidades
y de los servicios a operar se identificardn los puestos de trabajo necesarios para la correcta
operacion y el correcto funcionamiento de dichos servicios.

Este proceso es la piedra de partida para la adquisicién de conocimiento, ya que se definird
todo los conocimientos y competencias necesarios que debera de tener el capital intelectual
de la empresa que vaya a ejecutar el contrato de gestion del servicio.

Junto con la identificacion de los puestos de trabajo se realizard también una estimacion del
personal necesario que se encargard de cubrir dichos puestos y que permita su correcta
operacion y funcionamiento.

Este analisis es clave, ya que, a partir del mismo se establecerdn las necesidades de formacion
gue debe de tener el personal que va a ser asignado a cada puesto de trabajo. Una correcta
asignacidon de perfil profesional y nivel de competencia a puesto de trabajo se antoja
imprescindible para el correcto funcionamiento del centro.

El andlisis se divide en dos partes, en la primera donde se realiza el analisis propiamente dicho
en el que se identifica el puesto de trabajo y en la segunda, dénde se realiza la descripcion del
mismo, estableciéndose los objetivos y describiéndose detalladamente las actividades a
desarrollar en cada puesto identificado.

Las salidas de este proceso son documentos que recogen el resultado del analisis, y pasaran a
formar parte del capital estructural de la organizacién. Estos documentos deberan ser
almacenados y clasificados en la infraestructura establecida para la gestion de conocimiento,
y finalmente compartidos con el personal de la administracién para su uso.

7.2.3.1.1.1 IDENTIFICACION DEL PUESTO

En primer lugar, se realizard el analisis propiamente dicho, donde se procederd a la
identificacion de cada puesto de trabajo necesario. Para realizar esta identificacion existen
varios métodos, y es decision de la persona responsable de la identificacién de los puestos la
seleccidon del método mas adecuado en funcidn del tipo de centro en el que se aplique.
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Dependiendo de los factores inherentes al centro, ambiente de trabajo y compafierismo,
entre otros muchos, se determinara la metodologia que se considere 6ptima.

El objetivo de este andlisis es obtener toda la informacién relativa a cada puesto de trabajo.

Para el caso que nos ocupa se presentan los siguientes métodos, que no son incompatibles
entre si.

a. Monitorizacion.

Una buena opcidn para obtener la informacidn del puesto de trabajo es la monitorizacién, en
la que se observard al trabajador durante el desempeino de su trabajo. Para realizar esta
monitorizacidn se podra contar con una persona responsable de la misma o un equipo, que
observaran y analizaran las funciones que se llevan a cabo en el puesto de trabajo objeto del
estudio durante un periodo de tiempo establecido.

Durante la monitorizacion el o los responsables podran interactuar con el personal, para
resolver cualquier cuestién relativa al puesto. Este enfoque mediante observacién directa
tendra como resultado un informe en el que se recopile toda la informacidn bésica del puesto,
con su problemdtica observada, lo que implica disponer de una visién detallada del puesto.

Este método puede suponer una presion adicional para el trabajador ya que puede tener la
sensacion de sentirse observado. Es importante que la monitorizacidn no afecte al desempefio
normal del trabajador, ya que puede dar pie a resultados que no reflejen la realidad.

Se codificara toda la informacidon obtenida durante la fase de monitorizacién, para su
posterior andlisis y clasificacion. En la base de datos de conocimiento se asociardn los
documentos generados asociados a cada puesto.

b. Informe de empleado

Otro método para obtener la informacién del puesto es solicitar a los trabajadores un informe
en el que realicen una descripcion detallada de su puesto de trabajo y sus funciones.

Este método tiene un punto subjetivo, donde los trabajadores pueden realizar una evaluacion
y descripcion poco precisa u omitiendo funciones importantes, por lo que es valorar la
capacidad que el empleado pueda tener de abstraer de forma correcta las funciones
especificas de su puesto.

También es necesario tener en cuenta a empleados que se sientan amenazados y realicen
descripciones vagas o en las que recogen mas funciones de las que en realidad realizan.

Este método puede ser mas efectivo combinado con alguno de los demds métodos citados.

Estos informes se analizaran y clasificaran, y se asociardn a cada puesto en la base de
conocimiento de la administracién.

c. Entrevistas personales.

Otra forma de obtener informacidn es entrevistar directamente a los trabajadores. Para que
la informacidn aportada por el trabajador sea éptima primero debera seleccionarse una
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persona con amplios conocimientos sobre el puesto y que sea capaz de abstraer y sintetizar
las principales funciones del mismo.

Ademas, también es recomendable preparar previamente un cuestionario, en el que se
identificardn las preguntas mas importantes relativas al puesto y que asi se obtenga
informacién adicional a la aportada por el trabajador.

Como alternativa a las entrevistas personales se podria entregar a cada empleado el
cuestionario elaborado, aunque en este caso se recibiria presumiblemente una
retroalimentacién menor, con poco espacio para los detalles del puesto.

Este método puede ser un buen complemento a la monitorizacion.

Una vez mds, se codificara toda la informacidon posible, que pasard a asociarse a la ya
disponible del puesto de trabajo.

d. Necesidades.

Pueden identificarse nuevos puestos de trabajo a partir de las necesidades detectadas por los
responsables de los centros. Estas necesidades pueden dar respuesta a el deseo de operar
nuevos servicios, oportunidades de mejora o reestructuraciones de servicios ya implantados,
entre otras razones.

Es importante tener en cuenta estas necesidades para asi definir nuevos puestos de trabajo
disefiados para cubrirlas.

Las necesidades se recogeran y codificardn en un documento que las contenga todas, y que
se almacenard en la base de conocimiento de la empresa para su posterior consulta o
actualizacion. Cuando una necesidad identificada ya haya sido cubierta se actualizara el
documento eliminando dicha necesidad de entre las identificadas.

7.2.3.1.1.2 DESCRIPCION DEL PUESTO

Una vez se dispone de toda la informacidn de los puestos de trabajo recopilada durante la
fase de identificacidn se realizara un proceso de analisis que estara formado por los siguientes
documentos.

7.2.3.1.1.2.1 DETERMINACION DE LOS OBJETIVOS

A partir de la informacidn clave de cada puesto se estableceran los objetivos especificos de
cada uno de ellos. Una vez determinados los objetivos se determinara la importancia y
criticidad para el servicio de cada puesto.

Una vez conocidos tanto los objetivos como su importancia seran la piedra angular para
determinar las necesidades de capacitacion y las competencias especificas del personal que
se pondra posteriormente a operar dichos puestos.

Se recogerdn los objetivos asociados a cada puesto de trabajo en un documento, que
contenga la descripcidn del puesto y todos los objetivos identificados asociados.
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7.2.3.1.1.2.2 DESCRIPCION DE TAREAS A REALIZAR

Para finalizar esta fase del proceso se elaborard para cada puesto una descripcién detallada
en la que se recogeran todas las tareas y funciones especificas a realizar en cada puesto de
trabajo, asi como los objetivos esperados de la correcta operacién del mismo.

Se codificardn estas tareas en el mismo documento ddnde se recogen los objetivos de cada
puesto de trabajo.

7.2.3.1.1.3 TECNOLOGIAS IDENTIFICADAS

Ademas de recoger informacién sobre los puestos de trabajo se iran identificando las
tecnologias en uso dentro del centro de servicios, para tener controlada la totalidad de las
mismas. Cada tecnologia ird asociada dentro de un area tecnolégica, que agrupara varias de
tematica similar. Todas las tecnologias tendran asociado un responsable, que sera el nexo de
union entre la administracién y la empresa que se contrate para ejecutar el contrato de
servicios.

Salidas:

e ANEXO I. Listado de puestos de trabajo identificados
e ANEXO Il. Tecnologias empleadas centro servicios
e Documento con las necesidades futuras identificadas

7.2.3.1.2 DEFINICION DE ROLES
Entradas:

e ANEXO I. Listado de puestos de trabajo identificados
e ANEXO Il. Tecnologias empleadas centro servicios

A partir del profundo analisis de los puestos de trabajo realizado se estableceran unos roles,
representativos de cada puesto. En este caso se trata de otorgar una denominacion especifica
a cada puesto de trabajo identificado, que sea significativa y descriptiva del mismo.

Para cada rol también se establecen las funciones asociadas al mismo. La definicién de roles
es el punto base para la determinacién de los perfiles profesionales asignados para su
desempefio.

Habra tantos roles como se consideren necesarios para la correcta categorizacion de los
trabajos a desempenfar en el centro. Un mismo rol puede ser ejercido por varios recursos
humanos, dependiendo de su importancia, carga de trabajo, criticidad, etc.

Salidas:
e ANEXO IIl. Roles y funciones basicas

7.2.3.1.3 DISTRIBUCION DE PUESTOS (OPCIONAL)
Entradas:

e ANEXO I. Listado de puestos de trabajo identificados
e ANEXO Il. Tecnologias empleadas centro servicios
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e ANEXO IlIl. Roles y funciones basicas

Debido a su tamafio, o clara divisidon funcional, entre otros criterios, la administraciéon puede
optar a dividir un contrato de gran envergadura en diferentes lotes. Si se decide por dividir un
contrato en lotes, esta divisién debe de estar correctamente justificada. En el caso que ocupa,
del Principado de Asturias, asi lo hace con la gestién de su Centro de Gestion de Servicios
Informdticos. Se hace por tanto necesario realizar una divisién funcional de todos los servicios
ofrecidos por el centro, basandose en algun criterio objetivo que permita una agrupacién
homogénea y diferenciada.

Se debera en primer lugar de determinar el nimero de lotes en que se dividira la licitacion del
centro de servicios. Una vez determinado el nimero de lotes se describira para cada uno de
ellos su objeto particular.

La agrupacion debe ser coherente, dividiendo los distintos servicios a licitar en base a criterios,
cémo puede ser el area tecnoldgica. Cada lote deberd englobar los puestos de trabajo
identificados anteriormente.

Salidas:

e ANEXO IV. Roles por lote

7.2.3.1.4 DETERMINACION DEL NIVEL DE COMPETENCIA
Entradas:

e ANEXO I. Listado de puestos de trabajo identificados
e ANEXO Il. Tecnologias empleadas centro servicios

Una vez definido el rol es necesario determinar el nivel de competencia que debe tener el
profesional, el capital humano, al que se le asigne dicho rol. Las competencias son
caracteristicas personales que estdn relacionadas con el desempefio en el puesto de trabajo,
por lo que es muy importante tenerlas en cuenta y bien definidas a la hora de seleccionar al
personal que operara el servicio.

Se distinguen dos tipos de competencias, las relacionadas con los conocimientos técnicos que
una persona puede tener respecto a un puesto de trabajo y otras mas genéricas, relacionadas
con comportamientos y habilidades personales. Es importante tener en cuenta los dos tipos,
ya que, tener exclusivamente competencias técnicas elevadas no garantiza el éxito en el
puesto de trabajo, se ha de tratar de encontrar un buen equilibrio entre ambas.

El nivel de competencia puede determinarse de distintas formas y lo mas conveniente es
utilizar la que mejor se adapte a cada caso concreto. Pueden usarse escalas y matrices
estandarizadas o disefiar una especifica que se adapte mejor a cada necesidad.

Un ejemplo tipico de competencias son las siguientes. Es solo un ejemplo, estas competencias
deberian ser adaptadas a cada caso concreto.:

e Trabajo en equipo
e (Capacidad de adaptacion al cambio
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e (Capacidad de trabajar bajo presién
e (Capacidad de supervision

e (Capacidad formativa

e Proactividad

e Resolucion de problemas

e Cumplimiento de objetivos

Una vez identificadas se disefia una escala que representa los distintos niveles o grados de
competencia que van ligados a la técnica, formacidn y a la experiencia del profesional.

En el eje de las X se representa la formacidén o experiencia, de menor a mayor, mientras que
en el eje de las Ys se representa el nivel de competencia, en este caso de forma ascendente
del 1 al 10 que seria el maximo nivel.

10

llustracion 17. Escala de competencia

Respecto a las habilidades se realiza una trazabilidad de cudles son las habilidades minimas
de cada nivel de competencia. Asi se tiene en cuenta tanto las habilidades técnicas como las
personales a la hora de realizar la valoracién

A partir de esta escala, a cada rol identificado se le asignara un nivel de capacitacién requerida
en funcién de las funciones a realizar y las necesidades operativas.

Asi, siguiendo las indicaciones de la matriz, un rol con nivel de competencia bajo debera tener
tipicamente un conocimiento basico, con capacidad para realizar tareas operativas basicas sin
supervisidn, poca experiencia y las siguientes habilidades:

e Trabajo en equipo
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e (Capacidad para seguir procedimientos o instrucciones técnicas
e (Capacidad para realizar documentacion e instrucciones técnicas

Este ejemplo es ilustrativo, pudiendo la matriz o escala tener tantos niveles como se considere
necesario para que tengan representatividad real.

Salidas:

e ANEXO V. Matriz de competencias
e ANEXO VI. Capacitacion por Rol

7.2.3.1.5 MERITOS NECESARIOS PARA EL PUESTO
Entradas:

e ANEXO I. Listado de puestos de trabajo identificados
e ANEXO VI. Capacitacion por Rol

A partir de analisis, la definicién de roles y la determinacidn del nivel de competencia se
establecera la meritocracia necesaria para desempenar cada puesto. Esta meritocracia puede
ser académica, determinando el minimo nivel de estudios que se considere necesario para
desempeiiar el rol, la experiencia profesional anterior en puestos similares o con el empleo
de las tecnologias especificas o cualquier tipo de certificacién oficial en tecnologias, idiomas
o procesos relativos al rol al que se opta. Con el establecimiento de estos requisitos se trata
de acotar mas aun la seleccidn del capital humano a adquirir, necesario para la correcta
operacion del centro.

Se hace necesario establecer, como minimo, el nivel de estudios necesarios.

Una forma de determinar los méritos es disefiar una escala en la que se establezcan diferentes
escalones profesionales dependiendo del nivel de formacién y de la experiencia de cada
individuo. En el caso que aplica se establece la siguiente escala, que puede servir de ejemplo.
Sin embargo, esto es sélo un ejemplo, pudiendo cada centro definir la escala que mas se
adapte a sus necesidades o a su problematica particular.

1. Jefe de Proyecto

Representa el nivel mas alto de la escalera y sera el de mayor formacion y experiencia. Estara
tipicamente relacionado con tareas de gestidn. Los requisitos especificos para ser clasificado
como Jefe de proyecto con los siguientes:

» Formacién:
o Titulado medio o superior en Informatica, o grado en materia relacionada
con la Informatica.
> Experiencia:
o Al menos cuatro afios de experiencia en funciones TIC como jefe de
proyecto.
2. Técnico Senior
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El segundo escaldn, denota maestria alcanzada en la ejecucion de sus tareas. Tipicamente esta

asociado con tareas de experto, criticas y de responsabilidad. En este caso puede tener varios

niveles de formacién que, dependiendo de cémo sean (superiores, relacionados con la

Informatica...), deberdn ir combinados con un minimo de experiencia demostrable. A

continuacién, se establecen tres niveles de formacién, de menor a mayor, y la experiencia

requerida para cada nivel.

» Formacion:

O

Nivel 1. Formacién profesional de grado superior en materia relacionada
con la Informatica.

Nivel 2. Titulado medio, superior o grado (No relacionado con la
Informatica)

Nivel 3. Titulado medio o superior en Informatica o grado en materia
relacionada con la Informatica.

» Experiencia:

@)

Para el Nivel 1. Al menos cinco afios de experiencia en funciones TIC como
Técnico Senior o Jefe de proyecto
Para el Nivel 2. Al menos cinco afios de experiencia en funciones TIC como
Técnico Senior o Jefe de proyecto
Para el Nivel 3. Al menos tres afios de experiencia en funciones TIC como
Técnico Senior o Jefe de Proyecto.

3. Técnico Junior

El tercer escalén, con gran conocimiento técnico, pero menos experiencia en su aplicacion. Su

funcion serd la operacion de los servicios y la resolucidn de incidencias. Tras demostrar su

capacidad en su puesto de trabajo tipicamente promocionara a Técnico Senior. Como en el

nivel anterior también se definen distintos niveles de formacion, que llevaran asociada una

experiencia determinada.

» Formacion:

O

Nivel 1. Formacién profesional de grado superior en materia relacionada
con la Informatica.

Nivel 2. Titulado medio, superior o grado (No relacionado con la
Informatica)

Nivel 3. Titulado medio o superior en Informatica o grado en materia
relacionada con la Informética.

> Experiencia:

O

Para el Nivel 1. Al menos dos afios de experiencia en funciones TIC como
Técnico Junior, Técnico Senior o Jefe de Proyecto.

Para el Nivel 2. Al menos cuatro afios de experiencia en funciones TIC
como Técnico Junior, Técnico Senior o Jefe de Proyecto.

Para el Nivel 3. Al menos seis meses de experiencia en funciones TIC como
Técnico Junior, Técnico Senior o Jefe de Proyecto.

4. Administrativo

En este caso el ultimo nivel, relacionado con tareas administrativas. El que requiere menos

formacidn y estd menos ligado al trabajo principal del centro de servicios informaticos. En este

caso la experiencia es comun a los distintos requisitos de formacion.
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» Formacion:
o Bachiller
o Técnico en Gestidn Administrativa
o Técnico Superior en:
=  Administracion y Finanzas
= Asistencia a la Direccién
= Secretariado
» Experiencia:

Al menos dos afios en las tareas propias de administrativo.
Salidas:
e ANEXO VII. Meritocracia por rol

7.2.3.1.6 MAPEO DE ROLES A PERFILES
Entradas:

e ANEXO I. Listado de puestos de trabajo identificados

e ANEXO VI. Capacitacion por Rol

e ANEXO VII. Meritocracia por rol

e Documento oficial de algiin organismo relevante que describa perfiles profesionales

Contando con toda la informacién recopilada y generada hasta el momento se realizard un
mapeo de los distintos roles a los perfiles profesionales definidos por un organismo oficial con
autoridad en la materia. En este caso se realizara el mapeo respecto a la definicidén de perfiles
establecida por el Colegio Oficial de Ingenieros. En este mapeo influira tanto el rol, el nivel de
capacitacion, la formacién minima establecidos anteriormente y las funciones a desempefiar
en el puesto de trabajo.

El documento oficial contara tipicamente con una descripcidn de perfiles en funcién de las
principales funciones que son responsabilidad de dicho perfil, funciones que serviran de
apoyo para realizar el mapeo. En este caso concreto, de Ingenieros en Informatica, el Colegio
Oficial de Ingenieros en Informdtica del Principado de Asturias elabora un documento en el
que se definen los Perfiles Profesionales: Competencias y conocimientos necesarios y niveles
requeridos.

Para realizar el mapeo se identificard que perfiles profesionales tienen las funciones y
titulacién mas acordes a lo requerido por cada rol, que identifica cada puesto de trabajo.

Esta fase serd el ultimo paso del proceso de adquisicidon de capital intelectual, en el que se
trata de concretar ain mas el capital humano que deben de tener los futuros trabajadores del
centro.

Salidas:
e ANEXO VIII. Mapeo de rol a perfil profesional

7.2.3.1.7 ESTRUCTURA DEL EQUIPO DE TRABAJO
Entradas:
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e ANEXO I. Listado de puestos de trabajo identificados

Una vez identificado todo el conocimiento que serd necesario adquirir por el centro se
determinara la estructura y el organigrama de los distintos equipos de trabajo del centro.

Deberd disefarse la estructura de trabajo que mas se adecue a las necesidades particulares
de cada centro, tratando siempre de seguir una estrategia basica.

Debido a la casuistica del outsourcing para la operacién del servicio, el capital intelectual pasa
a estar en manos de la empresa contratada y no de la administracidn, por lo que es necesario
disefiar una estructura de trabajo que integre a empleados publicos a cargo y como parte de
las distintas unidades funcionales que operen los servicios. Esto es importante debido a que
es necesario mitigar la pérdida de conocimiento, por lo que la transferencia del mismo entre
las unidades de trabajadores externos y los internos debe de ser una constante.

La estructura sera tipicamente jerarquica, en la que se formen unidades funcionales para la
operacion de cada servicio diferente o de una tecnologia determinada. A su cargo estaran
empleados publicos trabajando en el dia a dia de la operacién, para que estén al tanto del
funcionamiento diario y evitar la pérdida de conocimiento.

Puede haber tantas unidades funcionales como sea necesario, asi como empleados publicos
asignados a las mismas. También se hace necesario que exista una figura o equipo de
coordinacion, tanto de todas las distintas unidades funcionales como de los empleados
publicos a cargo de cada una.

Con esta estructuracion del centro cada empleado sabra a quien tiene que dirigirse y tratara
de fomentarse individualmente la cultura del conocimiento entre las unidades funcionales.

Serd responsabilidad del coordinador de cada unidad el realizar las tareas relativas al
conocimiento que considere necesarias, como el establecimiento de reuniones para discutir
las lecciones aprendidas, creacion de comunidades o grupos de practicas y cualquier otro
mecanismo que fomente la generacidn, transferencia y comparticién del conocimiento.

Salidas:

e Estructura del equipo de trabajo
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llustraciéon 18. Estructura equipo trabajo

7.2.3.1.8 VERIFICACION DE MEDIOS MATERIALES Y RECURSOS HUMANOS
Entradas:

e ANEXO I. Listado de puestos de trabajo identificados
e Comité de seleccidn de recursos humanos
e Candidatos

o Informacion aportada

Llegado este punto se dispone de toda la informacién necesaria para realizar la valoracién y
seleccion del capital humano mas adecuado para cubrir cada necesidad. El capital humano
estd formado por el personal adquirido para la operacién del centro, y tendrd que demostrar
la meritocracia requerida para el puesto, ya sea presentando los certificados acreditativos o
informes laborales a cerca de su experiencia y tecnologias con las que han trabajado. A partir
de la documentacién presentada se determinara la idoneidad del candidato y se comunicara
a la empresa adjudicataria del contrato si este es aceptado o no, realizando una justificacién
de manera razonada si fuera necesario.

En este paso se generara una hoja de calculo en la que se identifiquen todos los recursos
humanos con su informacidn basica, nivel de formacién, experiencia, certificaciones y rol que
va a cubrir la persona seleccionada. Esta hoja de calculo pasa a formar parte del capital
estructural de la administracidon y debe ser accesible a todo su personal, ya que en ella se
encuentra la informacidn de dénde encontrar el conocimiento adecuado cuando surja alguna
necesidad o problema.

Salidas:
e ANEXO IX. Recursos a cubrir puestos de trabajo

7.2.3.1.9 TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO (DE LA ADMINISTRACION AL NUEVO CAPITAL
HUMANO)
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Entradas:

e Personal a cubrir los puestos de trabajo
e Puestos de trabajo con equipamiento necesario
e ANEXO I. Listado de puestos de trabajo identificados

Una vez identificados los puestos y asignado al personal a cubrirlos se debe establecer un plan
de transferencia de conocimiento, dénde se introducird a la persona seleccionada las
funciones que debe realizar y los objetivos esperados tras la realizaciéon de las mismas, asi
como el conocimiento que posee la administracién y debe transferir al empleado para la
correcta operacion del servicio.

Para la realizacién del plan es posible apoyarse en la documentacién recogida hasta el
momento, que ya pasa a ser capital estructural de la administracién. Parece importante
dedicar tiempo a esta fase para que la operacion sea lo mas fluida posible y que cada nuevo
empleado tenga claro lo que tiene que hacer y se espera de él.

La transferencia de conocimiento se realizard usando los materiales de los que dispone la
administracién y que forman parte de su conocimiento, pudiendo elaborar manuales mas
especificos para la operacién de cada servicio y asi poder ser asimilados por los nuevos
empleados.

También puede realizarse formacién, mediante cursos o ejemplos del trabajo que el personal
publico se encargue de realizar.

Aprovechando esta fase es posible generar una serie de nuevos manuales y documentos de
introduccion y apoyo que sirvan para que cada vez que haya un reemplazo o relevo de
personal sea posible utilizarlos para que la adaptacién al puesto y el aprendizaje inicial sean
mas suavizados. Ademds, este tipo de materiales se generaria Unicamente una vez pudiendo
usarse en multiples ocasiones. Cabe decir que, cuando se identifique una nueva funcién del
puesto o exista alguna modificacién dentro del mismo deberian de actualizarse, consiguiendo
unos niveles de madurez y calidad cada vez mayores, lo que mejoraria la adaptacién al puesto
de trabajo mas si cabe. Este material se afiadira al capital estructural de la administracion.

Salidas:

e Operacion normal del servicio
e Manuales de introduccidn al puesto de trabajo y transferencia de conocimiento

7.2.3.1.10 MONITORIZACION
Entradas:

e ANEXO I. Listado de puestos de trabajo identificados
e Retroalimentacion del personal

e Nivel del servicio

e Incidencias

e Histérico
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Una vez incorporados se prestara especial atencién a los empleados en sus nuevos puestos
durante las primeras semanas de trabajo, de forma que se de apoyo a los mismos en tareas
relativas a su trabajo o cualquier tipo de problema o duda que les pueda surgir.

Pasado un tiempo de adaptacion se empezard a monitorizar, ademds de por observacion
directa, por los niveles de servicio, tanto de disponibilidad, continuidad, incidencias, tiempos
de resolucidn, cumplimiento de los acuerdos a nivel de servicio... Con esto se pretende
detectar necesidades de formacién que pueda tener el capital humano. La operacién puede
compararse con el histérico de los afios anteriores o con los objetivos de cada puesto de
trabajo, identificados en el documento que describe detalladamente cada uno de ellos.

Si durante la monitorizacidn se detectan pautas o pardmetros extrafios puede deberse a una
necesidad de capacitacién que es necesario solventar.

Salidas:

e Identificacidon de necesidades de capacitacion
e Histdrico de operacién normal del servicio
e Operacién normal del servicio

7.2.3.1.11 EVALUACION DEL DESEMPENO
Entradas:

e ANEXO I. Listado de puestos de trabajo identificados
e ANEXO IX. Recursos a cubrir puestos de trabajo

Mediante la evaluacién periédica del desempefio se pretende comprobar que los empleados
consigan sus objetivos para asi asegurar la calidad y continuidad del servicio. Esta evaluacién
se llevara a cabo bajo un método establecido previamente, que se considere representativo
para el trabajo que se pretende evaluar.

Se partird del documento con la descripcion detallada de los puestos de trabajo en la que se
han recogido los objetivos especificos de cada uno de los puestos. Dichos objetivos podran
compararse con el estado actual del servicio para ver si los empleados han logrado
alcanzarlos.

No alcanzar los objetivos puede deberse a multiples factores, entre ellos una necesidad de
capacitacion, por tanto, se deberia intentar aislar las causas de cada objetivo no conseguido
para ver si es por este motivo.

En ocasiones los objetivos pueden ser demasiado ambiciosos y puede ser necesario que haya
gue cambiarlos, fijandolos en resultados mas alcanzables. De esta evaluacidn por tanto puede
salir un reajuste de los objetivos, lo que supondria la actualizacidon del documento con la
descripcién de cada puesto de trabajo.

Ademas, se generara un informe para cada trabajador en el que se recoja toda la informacion
recopilada durante esta fase, asi como el resumen de la evaluacién, que incluira las
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necesidades de capacitacion detectadas si las hubiere y las medidas para corregir dichas
necesidades.

Salidas:

e ANEXO X. Evaluacién Desempeiio

7.2.3.1.12 IDENTIFICACION DE NECESIDADES DE FORMACION/CAPACITACION
Entradas:

e Monitorizacién
e ANEXO X. Evaluacién Desempeiio

A partir de la monitorizacion del servicio y las evaluaciones de desempefio se identifican
posibles necesidades de capacitacion del personal. Estas necesidades pueden suponer
inconvenientes a la hora de la correcta operacidn y continuidad del servicio por lo que es
importante detectarlas y corregirlas.

Para cada necesidad detectada se debera de identificar claramente la carencia que impide
que el profesional se desenvuelva correctamente en su puesto de trabajo. Es muy importante
conocer las razones para asi poder buscar una solucion, por lo que debe prestarse especial
atencion.

Cémo el personal pertenece a la empresa adjudicataria del contrato serd dicha empresa la
gue tenga que capacitar de manera adecuada a los empleados, por lo que se debera redactar
un informe lo mas detallado posible para asi subsanar esas deficiencias de forma adecuada.
Es responsabilidad de la empresa disefiar y ejecutar un correcto plan de capacitacién.

Ademas del informe con las necesidades se deberan de establecer los resultados esperados
tras la capacitacion para asi comprobar que esta ha sido efectiva.

Una vez se ejecute el plan de capacitacién por parte de la empresa se debera de monitorizar
y evaluar el desempefio de los trabajadores, para garantizar que han recibido una correcta
capacitacién que garantice la correcta operacidn y calidad del servicio.

Salidas:

e ANEXO XI. Necesidades Capacitacién

7.2.3.1.13 RESPALDO
Entradas:

e Documento con la descripcién detalla de cada puesto de trabajo
e Listado que contenga el nombre del rol junto con sus funciones
e (Capacitacién requerida para cada rol identificado

Debido a la posibilidad contemplada de rotacidn, en la que un empleado puede irse de la
empresa o dejar de estar capacitado para trabajar durante un tiempo, se acuerda con la
empresa disponer de personal de respaldo para cada puesto de trabajo identificado.
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Este personal de trabajo tendra una capacitacién determinada ademas de la del rol, pudiendo
ser distinta de este. Dicha capacitacion también se establecera cuando se determine la
capacitacién asociada al rol titular y sera denominada capacitacién de respaldo.

Las sustituciones de personal por su respaldo se llevaran siempre siguiendo lo acordado entre
el Principado y la empresa adjudicataria dénde se establecen unos limites y situaciones de
cambios. Una vez se realice la sustitucién se volverd a ejecutar el plan de introduccidn al
puesto de trabajo como si de personal nuevo se tratard, por lo que también se realizara una
monitorizacion hasta que se produzca una transicidn y operacién adecuada.

Salidas:

e Incorporacion personal respaldo

7.2.3.1.14 TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO (DE LOS EMPLEADOS DE LA EMPRESA A LA
ADMINISTRACION)

Entradas:

e ANEXO I. Listado de puestos de trabajo identificados

Fase critica, para que el conocimiento no vaya con el capital intelectual de la empresa
contratada, sino que se quede en a la administracidn. Para ello es necesario establecer una
estrategia, de forma que el conocimiento tacito de cada empleado, que forma su capital
intelectual, se quede en la empresa, en forma de conocimiento explicito organizacional,
formando su capital estructural.

Se deberad definir el método mas adecuado para que se realice dicha transferencia de
conocimiento, planificdndose con tiempo suficiente antes del vencimiento del contrato de
outsourcing. Se identificaran las actividades necesarias y los recursos involucrados en las
mismas.

7.2.3.1.15 REINICIO DEL PROCESO

Una vez finalizo el contrato de operacién de los servicios la empresa contratada dejard de
tener relacién con la administracion y es necesario volver a licitar la operacion del centro.

Para la preparacion de esta nueva licitacion se puede reentrar al proceso en dos etapas
distintas, dependiendo de las necesidades de la administracién. Por un lado, esta la opcién de
repetir el proceso por completo, realizandose de nuevo el analisis de puestos y el resto de
fases necesarias para definir de forma adecuada todo lo necesario para proceder a la
adquisicion de conocimiento. Por otro lado, si los responsables dentro de la administracion,
analizando toda la documentacién y capital estructural generado durante la anterior
licitacidon, consideran que no es necesario volver a realizar otro andlisis en profundidad se
podra emplear la informacién de la licitacion anterior y pasar directamente a la fase de
recepcion y verificacion de los recursos humanos.
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llustracion 19. Modelo de Proceso Definido

7.3 APLICACION DE LA METODOLOGIA AL CASO DEL CGSI

En este apartado se aplica la metodologia definida anteriormente al caso particular del Centro

de Servicios Informaticos del Principado de Asturias.

7.3.1 ANALIsIS PUESTOS DE TRABAJO

Para iniciar el proceso se parte de la informacion recopilada por el personal que se encarga

de la gestién del centro una vez realizado el andlisis de los puestos de trabajo. Cabe recordar

que esta informacién puede ser recopilada empleando cualquiera de los métodos descritos

anteriormente, siendo recomendable combinar varios de ellos para mayor exhaustividad en

el andlisis.

Tras el andlisis, se cuenta por un lado con la descripcidon detallada de las funciones y los

objetivos de cada puesto de trabajo dentro del centro de servicios y por otro lado con un

listado de las tecnologias y servicios presentes en el centro y que son objeto de operacién.

Area

Tecnoldgica

Tecnologias

Plataformas Liferay

Plataforma Vignette

Portales PHP

Gestidon documental Alfresco

Otras plataformas de gestion documental (SIDRA, SPIGA, AEDES, RIA,
SIGIA web)

Servicios de

Plataformas de elLearning

Negocio y

Virtual Desktop Infraestructure (VDI)

Usuario Final

Sistemas operativos Puesto Cliente

Traslados de puesto cliente

Servicios de Correo Electréonico Microsoft

Servicios de Gestion de Personal y Nominas

Gestion de Telefonia de HelpDesk CGSI

Herramientas de gestidn de proyectos

BMC Remedy ITSM
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Control de versiones SVN

Sistema de Gestidn de Accesos al CPD

NetDot

Aplicaciones Java EE - EUG, Interoperabilidad, Normalizacién vy

Framework PA

Aplicaciones Java EE - ambito APA

Aplicaciones Java EE - ambito Educativo

Aplicaciones corporativas - ambito Educativo

Aplicaciones corporativas - ambito Justicia

Aplicaciones corporativas - ambito APA

CRM

Cuadros de Mando

Servicios de Forms & Reports

Bases de Datos

Monitorizacién y gestion de Eventos

Bibliotecas (Digibib, AbsysNet, ABIES)

Infraestructura
de Sistemas

Servidores de aplicaciones

Plataformas SOA

Servidores de directorio y autenticaciéon APA/Educacion

Backup

Almacenamiento (SAN/NAS)

Infraestructura fisica

Gestion y actualizacion de Sistemas

Monitorizacion y gestion de la seguridad

Infraestructura
de

DNS

Servicios de red
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Comunicacion | Servicios de DHCP

es
Acceso Web y Reverse Proxy

Antivirus centralizado (EPO)

WLAN corporativo del PA

LAN/WLAN de Centros Educativos

Balanceadores

Cores (routing) y switching L2

LAN corporativo del PA

Proxy

Filtros de correos e IPS

Firewalls

Autenticacion RADIUS

Plataforma MDM

Inventario y gestidn de telefonia APA (SIGUE)

Red WAN del PA (SAT II)

Red.es

Servicio de Correo Electronico Zimbra
Aplicaciones corporativas - ambito Sanitario
Ambito
Sanitario

Sistema de Informacidn Asistencial Integrado (SIAl)

Servidores de directorio y autenticacion Sanitarios

Plataforma SAP RRHH Sanidad

7.3.2 DEFINICION DE ROLES

A partir de la descripcion y objetivos de los puestos y las tecnologias y servicios se establecen
los roles representativos de cada puesto. En este caso se definen los roles que se consideran
necesarios una vez analizada la informacién anteriormente recopilada. Se considera que
adquiriendo capital humano capaz de desempefiar los siguientes roles puede mantenerse una
operacion y un nivel de servicio adecuado para el centro.
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Nombre
(del rol)

Director Técnico del

CGsl

Determinacion de Roles

Funciones
(del rol)

Velar por el cumplimiento y el nivel de calidad de los trabajos
exigidos y ofertados. Supervisar y validar la realizacion y el
desarrollo de los trabajos. Dar conformidad a los resultados
finales de los trabajos realizados

Director de Lote del
CGSI (director del lote)

Velar por el cumplimiento y el nivel de calidad de los trabajos
del area. Supervisar y validar la realizacidn y el desarrollo de los
trabajos. Dar conformidad a los resultados finales de los
trabajos realizados

Responsable de area del
CGSI (de areas dentro
de cada lote)

Gestion del equipo de trabajo, control y seguimiento de las
actividades del area.

Coordinador de grupo
de trabajo o funcional

Gestidn del grupo de trabajo, control y seguimiento de las
tareas del grupo, toma de decisiones en base al conocimiento
técnico.

Coordinador en OTG de
areas del CGSI (lotes o
areas tecnoldgicas)

Gestidn del grupo de trabajo, control y seguimiento de las
tareas del grupo, toma de decisiones en base al conocimiento
técnico, supervision global del grupo

Coordinador en OTG de
ambitos (Educacion,
Sanidad, etc..)

Gestidn, coordinaciéon y supervision de las peticiones o
proyectos vinculados a los distintos ambitos de la APA...

Jefe de Proyecto

Actividades relacionadas con la planificacion, seguimiento y
documentacién de proyectos

Gestor de proceso

(Oficina Técnica)

Atencidn a las demandas del responsable del proceso para la
gestion y seguimiento del proceso colabora en la definicidn,
propuestas de mejora, interrelacidon con otros procesos.

Técnico de sistemas vy
comunicaciones

Realizacion de tareas y resolucién de incidencias relativas a la
administracién de los sistemas de los que es responsable.

Técnico de
Almacenamiento

Realizacidon de tareas y resolucion de incidencias relativas a
redes y cabinas de almacenamiento

56



Técnico de Backup

Realizacion de tareas y resolucion de incidencias relativas a
backups y almacenamiento

Técnico de
virtualizacion

Realizacion de tareas y resolucion de incidencias relativas a
infraestructura virtualizada

Técnico de  Oracle | Realizacion de tareas y resolucién de incidencias relativas a la
(Plataforma) plataforma Oracle
Técnico de | Realizacidn de tareas y resolucién de incidencias relativas a la

Comunicaciones

administracion de redes y comunicaciones

Técnico de Aplicaciones

Tareas relacionadas con la puesta en produccion de
aplicaciones y mantenimiento de aplicaciones en distintos

lenguajes de programacién

Técnico de BSM

Tareas de técnico de aplicaciones en relacion a la plataforma
ProactivaNet

Técnico Remedy

Tareas de técnico de aplicaciones en relacidn a las plataformas
y procesos ITIL

Técnico de gestion
documental y

formacion

Tareas de técnico de aplicaciones en relacidn a las plataformas
de gestiéon documental

Técnico de cuadros de
mando

Tareas de técnico de aplicaciones en relacidn a las plataformas
de business intelligence

Técnico de portales

Tareas de técnico de aplicaciones en relacidn a las plataformas
y administracién de diversos portales

Técnico SAP

Tareas de técnico de aplicaciones en relaciéon a la plataforma
SAP

Técnico J2EE

Tareas de técnico de aplicaciones en relacidn a las plataformas
J2EE

Técnico
SIEBEL/GENESYS

Tareas de técnico de aplicaciones en relacidn a las plataformas
CRM

Técnico BPEL y WSM

Tareas de técnico de aplicaciones en relacidn a servicios web

Técnico de Bases de
Datos

Tareas de técnico de aplicaciones en relacion a distintas
plataformas de bases de datos

Técnico de soporte

funcional

Soporte funcional de aplicaciones informaticas
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Técnico de gestion de
cambios

Gestién de solicitudes de cambios

Planificacién de los cambios que se le asignen, realizar

Responsable asignado | seguimiento de su ejecucién, resolver conflictos, realizar la

al cambio revision postimplantacion cuando sea necesaria. Realiza la
confirmacién vy el cierre de los cambios

Técnico de

Configuracion

Coordinar tareas de configuracién dentro de su area.

Técnico de Inventario

Altas, bajas y modificaciones de los Cls de la CMDB

Técnico de Seguridad

Administracion de las soluciones en seguridad informatica

Técnicos de Sistemas de
Autenticacion

Tareas del técnico de seguridad en el ambito de los sistemas de
autenticacion

Técnico de Seguridad de
Red

Tareas del técnico de seguridad en el ambito de la seguridad de
red

Técnico de Calidad

Desarrollo de tareas relacionadas con la gestion de proyectos 'y
la calidad del servicio

Técnico de Help Desk

Registro de incidencias y cambios, resolucidon de incidencias y
consultas en primer nivel y confirmaciones de cierre de
incidencias y peticiones ordinarias.

Técnico de
Monitorizacion

Seguimiento del estado de la infraestructura y los servicios del
CGSl,
herramientas de monitorizacion.

manteniendo una configuracién adecuada de las

Técnico de Gestion de
Eventos

Seguimiento del estado de la infraestructura y los servicios del
CGSI, proporcionando una rapida respuesta en caso de
ocurrencia de eventos

Técnico de Almacén

Gestion de almacenes (recepcion de pedidos y gestion de
albaranes, ejecucién de tareas de entrega y recogida de materiales.
Apoyo a otros grupos en la resolucion de incidencias o peticiones.)

Técnico de Operaciones
Tl

Operacién de sistemas Tl

Técnico de Soporte

Microinformatico

Resolucién de incidencias y tareas de caracter hardware en el
puesto cliente o de software en el caso de que sea imposible
una resolucién remota.

Técnico Administrativo

Tareas administrativas relacionadas con la gestidn del servicio,
contratos, etc.
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Distribucion
software a
Cliente

de
Puesto

Instalacidon y configuraciéon remota de software en puestos

cliente, incluyendo la generacidn de paquetes para la
instalacion automatizada en base a herramientas. Generacidn

de magquetas para puestos cliente

Puesto Cliente

Gestidon de cliente (operacién,

instalacidn, resolucion de incidencias de puestos cliente, etc.)

puestos configuracién,

Operador CPD

Ejecucidon de las tareas definidas como propias del CPD:
cableado interno del CPD, instalacidon de armarios de servidores
y su contenido, ejecucidn de tareas procedimentadas de
Operacién de Sistemas e Infraestructuras (incluyendo sistemas
de backup), acompafiamiento de visitas, acompanamiento de
técnicos externos para facilitarles en acceso, y tareas de
impresion concretas

Controlador
Problemas

de

Ejecucion de las tareas definidas en el proceso de gestion de
problemas: registro, validacién y tratamiento de problemas,
iniciar las labores de asignacion de problemas, notificaciéon a
gestor de los problemas de alto impacto y gravedad, realizacién
del seguimiento y control de problemas dentro del area de su
indole.

Auditor Interno

Realizacion de auditorias internas definidas segin norma
1SO9001:2015.

Auditor Externo

Realizacion de auditorias definidas segiin norma 1SO9001:2015.

7.3.3 DISTRIBUCION DE PUESTOS (OPCIONAL)

Debido a la envergadura del contrato y a sus partes bien diferenciadas el proyecto es apto

para su division en lotes.

Para la licitacion de la operacion del centro, el Principado de Asturias divide los distintos

servicios en los siguientes lotes:

> Lote A. Infraestructuras hardware y software base
Service Desk

O O O O 0O O O O O O

Puesto Cliente
Servidores
Equipo de Comunicaciones

CPD

Almacenes

Monitorizacidn

Sistemas Operativos

Sistemas de almacenamiento SAN-NAS
Sistemas de Backup
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o Reverse Proxy
o Servicios DNS
> Lote B. Seguridad
Gestién de vulnerabilidades
Politica de seguridad
Control de accesos
Seguridad sobre sistemas de almacenamiento
Operativa diaria y mantenimiento del servicio de gestién de identidades
Apliances
Proxy
> Lote C. Plataformas y sistemas de informacidn
Despliegue y pruebas de aplicaciones
Control de versiones
Gestion de bases de datos
Gestidn de la infraestructura de aplicaciones
Gestor de las plataformas documentales
» Lote D. Oficina Técnica de Gestidn
ITIL
Niveles de Servicio
Calidad
Coordinacidn entre lotes
Gestion de herramientas
Portal del conocimiento y del servicio
Proyectos de innovacién
Consultorias nuevas tendencias
Disefio de procesos y procedimientos
Gestion Demanda
Gestion de riesgos
Gestidn y ejecucion de proyectos

0O O O O 0O O O

o O 0O O O

0O 0O 0O 00O OO0 O O O O O

La divisidn se debe a distintas areas funcionales y tecnoldgicas, y cada una de ellas englobara
las diversas tecnologias y roles identificados anteriormente.

Cada lote por tanto necesitara recursos con los roles indicados en la siguiente tabla.
Dependiendo del objeto principal del lote, carga de trabajo y otros factores deberd
determinarse el nimero de recursos con el rol necesario para cada lote.

Roles Necesarios Por Lote

Nombre
(del rol)

Tecnologias

Director Técnico del . »
1 GS| Herramientas de gestidn de proyectos X
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Director de Lote del

2 | CGSI (director del | Herramientas de gestion de proyectos X
lote)
Responsable de drea
3 | del CGSI (de areas | Herramientas de gestion de proyectos X
dentro de cada lote)
Coordinador de
4 | grupo de trabajo o | Herramientas de gestidn de proyectos
funcional
Coordinador en OTG
de dreas del CGSI ) ..
5 , Herramientas de gestion de proyectos
(lotes o areas
tecnoldgicas)
Coordinador en OTG
6 de ambitos H entas d tién d "
erramientas de gestion de proyectos
(Educacion, Sanidad, 8 proy
etc.)
7 | Jefe de Proyecto Herramientas de gestién de proyectos X
Gestor de proceso . .
8 . L Herramientas de gestion de proyectos
(Oficina Técnica)
L . Sistemas / Puesto Cliente / Plataformas
Técnico de sistemas )
9 o / Servidores/ Balanceadores / WLAN/
y comunicaciones o
LAN / Switching / DNS / DHCP
Técnico de .
10 ) Almacenamiento SAN/NAS
Almacenamiento
11 | Técnico de Backup Backup
Técnico de | .
12 . L Virtual Desktop Infraestructure (VDI)
virtualizacién
Técnico de Oracle
13 Bases de Datos
(Plataforma)
L Balanceadores / WLAN/ LAN /
Técnico de o
14 o Switching / DNS / DHCP / Plataforma
Comunicaciones
MDM
Técnico de L .
15 Aplicaciones Corporativas X

Aplicaciones
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16 | Técnico de BSM BMC Remedy ITSM X
17 | Técnico Remedy BMC Remedy ITSM X
Técnico de gestidn .
Gestion Documental Alfresco / Otras
18 | documental y . X
. Plataformas / eLearning
formacion
Técnico de cuadros
19 Cuadros de Mando X
de mando
L Portales PHP / Plataforma Vignette /
20 | Técnico de portales . X
Liferay
21 | Técnico SAP Plataforma SAP RRHH Sanidad X
22 | Técnico J2EE Aplicaciones JavaEE X
Técnico
23 | SIEBEL/GENESYS CRM X
(CRM)
Técnico BPEL y WSM
24 o Plataformas SOA X
(Servicios Web)
Técnico de Bases de
25 Bases de Datos X
Datos
Técnico de soporte o )
26 ) Aplicaciones /Puesto Cliente X
funcional
Técnico de gestidn
27 , BMC Remedy ITSM (ITIL) X
de cambios
Responsable
28 _ , BMC Remedy ITSM (ITIL) X
asignado al cambio
Técnico de
29 . . BMC Remedy ITSM (ITIL)
Configuracion
Técnico de
30 . BMC Remedy ITSM (ITIL) X
Inventario
31 Técnico de | Monitorizacion y Gestién de Ia
Seguridad Seguridad
32 Técnicos de Sistemas | Proxy / Acceso Web y Reverse Proxy /

de Autenticacion

Autenticacion Radious
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33 Técnico de Seguridad | Firewall / Antivirus Centralizado / Filtro
de Red de Correos e IPS

34 | Técnico de Calidad Transversal
Técnico de Help » ,

35 Gestidon de Telefonia de Helpdesk
Desk
Técnico de o, .

36 L, Monitorizacidn y gestién de Eventos
Monitorizacion
Técnico de Gestion L .,

37 Monitorizacién y Gestion de Eventos
de Eventos

38 | Técnico de Almacén | Inventario
Técnico de ., L, .

39 . Gestion y Actualizacion de Sistemas
Operaciones Tl
Técnico de Soporte )

40 o L. Puesto Cliente
Microinformatico

a1 Técnico Servicios de Gestion de Personal y
Administrativo Nominas
Distribucion de

42 | software a Puesto | Sistemas Operativos Puesto Cliente
Cliente

43 | Puesto Cliente Traslados de Puesto Cliente

44 | Operador CPD Infraestructura Fisica

45 Controlador de | Monitorizacion y gestion de la
Problemas seguridad

46 | Auditor Interno Auditoria

47 | Auditor Externo Auditoria

7.3.4 DETERMINACION DEL NIVEL DE COMPETENCIA

Definidos los roles, es necesario determinar el nivel de competencia del capital humano al que
les va a ser asignado cada rol. Para ello se disefia una matriz en la que se establecen una escala
con distintos niveles de competencia que incluyen formacién especifica y experiencia, ligados
cada uno a habilidades individuales imprescindibles para el desarrollo del rol.
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Los niveles de competencia se recogen en la siguiente tabla, colocdndose de forma

ascendente. La escala disefiada va del 1 al 8, representando el 1 el menor nivel de

conocimiento y experiencia y 8 el mayor conocimiento y maxima experiencia.

ello y tiene experiencia; con capacidad de
formar a otros

especifica (40h)

Nivel Descripcion Formacion Experiencia

1 No conoce Sin formacidén -

2 Nociones basicas, sin capacidad para realizar | Nociones bdsicas -
tareas operativas basicas (8h)

3 Conocimiento bdasico, con capacidad para | Transferencia de -
realizar tareas operativas basicas bajo | Conocimiento
supervisién (20h)

4 Conocimiento bdsico, con capacidad para | Transferencia de 6 meses
realizar tareas operativas bdasicas sin | Conocimiento
supervisiéon (20h)

5 Conocimiento medio, trabaja/podria trabajar | Formacidn 6 meses
en ello, pero limitado especifica (40h)

6 Conocimiento medio, trabaja/podria trabajar | Formacién 1 afio
en ello sin dificultad especifica (40h)

7 Conocimiento alto, trabaja / podria trabajar en | Formacién 2 afios
ello y tiene experiencia; sin capacidad de | especifica (40h)
formar a otros

8 Conocimiento alto, trabaja / podria trabajar en | Formacién 3 afios

Una vez determinada la escala de competencias, que incluye formacién y experiencia
esperadas, se determinan las habilidades personales necesarias para cada nivel. Se considera
gue para desarrollar el trabajo en este centro las habilidades necesarias son las siguientes:

Trabajo en equipo

Capacidad para seguir procedimientos o instrucciones técnicas
Capacidad para realizar documentacion e instrucciones técnicas

Comunicacion

Autonomia y trabajo independiente
Capacidad resolutiva

Relacién con cliente

Capacidad de supervisidn de trabajos
Capacidad para formar a otros

Capacidad de liderazgo (gestion de equipos)

Una vez determinadas las habilidades se asignan a cada nivel de competencia, lo que completa

la matriz.

Finalmente, teniendo en cuenta las funciones y objetivos de cada rol se asigna el nivel de

competencia que se considere adecuado para la correcta operacion del servicio.

Capacitacion
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Nombre Capacitacion

(del rol) requerida
Director Técnico del CGSI 6
Director de Lote del CGSI (director del lote) 6
Responsable de area del CGSI (de areas
dentro de cada lote) 6
Coordinador de grupo de trabajo o 5
funcional
Coordinador en OTG de areas del CGSI 5
(lotes o areas tecnoldgicas)
Coordinador en OTG de dmbitos 5

(Educacion, Sanidad, etc..)

Jefe de Proyecto

Gestor de proceso (Oficina Técnica)
Técnico de sistemas y comunicaciones
Técnico de Almacenamiento

Técnico de Backup

Técnico de virtualizacidon

Técnico de Oracle (Plataforma)
Técnico de Comunicaciones

Técnico de Aplicaciones

Técnico de BSM

Técnico Remedy

Técnico de gestion documental y formacion
Técnico de cuadros de mando
Técnico de portales

Técnico SAP

Técnico J2EE

Técnico SIEBEL/GENESYS

Técnico BPEL y WSM

Técnico de Bases de Datos

Técnico de soporte funcional

Técnico de gestidon de cambios
Responsable asignado al cambio
Técnico de Configuracion

Técnico de Inventario

Técnico de Seguridad

Técnicos de Sistemas de Autenticacion
Técnico de Seguridad de Red

Técnico de Calidad

Técnico de Help Desk

Técnico de Monitorizacién

Técnico de Gestidn de Eventos
Técnico de Almacén

Técnico de Operaciones Tl

Técnico de Soporte Microinformatico
Técnico Administrativo
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Distribucion de software a Puesto Cliente
Puesto Cliente

Operador CPD

Controlador de Problemas

Auditor Interno

Auditor Externo

N bbb Dd

Cabe destacar que cada rol deberd tener personal de respaldo para que el servicio pueda
seguir operando ante cualquier contingencia. Debe determinarse también el nivel de
competencia adecuado de este perfil de respaldo para asegurar la continuidad del servicio.

7.3.5 DETERMINACION DE MERITOS

A cada rol se le debe asignar un escaldn profesional dentro de la escala disefiada por cada
administracion, ademds de requerirsele conocimientos especificos relativos al trabajo a
desempeiiar. Dependiendo del nivel de capacitacién esos conocimientos deberdn ser mas o
menos profundos y extensos.

Meritocracia

Nombre Escalon Conocimientos especificos

(del rol) Profesional

Gestion de servicios Tl
Gestidn de proyectos
Gestiéon y  direccion de  equipos
. .. Sistemas de gestion de la calidad 1ISO9001.
Director Técnico del Jefe de } . ) .
1 Mejores practicas ITIL (nociones basicas)
CGSI proyecto , .
Metodologias del Principado.
Procesos y procedimientos del SGC del
CGSl.

Herramientas de gestion del CGSI

Gestidn de servicios Tl
Gestion de proyectos
Gestion y direccién de  equipos
Director de Lote del Jefe de Sistemas de gestion de la calidad 1ISO9001.
2 CGSI (director del Mejores prdacticas ITIL (nociones basicas)
lote) proyecto Metodologias del Principado.
Procesos y procedimientos del SGC del
CGSI.

Herramientas de gestion del CGSI
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Gestion de servicios Tl
Gestion de proyectos
Gestion y direccion de equipos

Sistemas de gestion de la calidad 1ISO9001.
Mejores practicas ITIL (nociones bdasicas)
del Principado.
Procesos y procedimientos del SGC del
CGSl.

Herramientas de gestion del CGSI

Metodologias

Gestién de proyectos
Sistemas de gestion de la calidad 1ISO9001.
Mejores practicas ITIL (nociones basicas)
Metodologias del Principado.
Procesos y procedimientos del SGC del
CGSl.

Herramientas de gestién del CGSI

Gestién de proyectos
Sistemas de gestion de la calidad 1ISO9001.
Mejores practicas ITIL (nociones basicas)
Metodologias del Principado.
Procesos y procedimientos del SGC del
CGSl.

Herramientas de gestion del CGSI

Gestion de proyectos
Sistemas de gestidn de la calidad 1ISO9001.
Mejores practicas ITIL (nociones bdasicas)
Metodologias del Principado.
Procesos y procedimientos del SGC del
CGSI.

Herramientas de gestion del CGSI

- Jefe de
proyecto

4 Técnico Junior

5 Técnico Senior

6 Técnico Senior

7 Jefe de
proyecto

Gestion de proyectos
Sistemas de gestion de la calidad 1ISO9001.
Mejores practicas ITIL (nociones bdasicas)
del Principado.
Procesos y procedimientos del SGC del
CGSI.

Herramientas de gestién del CGSI

Metodologias
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Técnico Junior

Gestion de proyectos
Sistemas de gestion de la calidad 1ISO9001.
Mejores practicas ITIL (nociones bdasicas)
Metodologias del Principado.
Procesos y procedimientos del SGC del
CGSl.

Herramientas de gestién del CGSI

Técnico Junior

Conocimientos propios del rol en alguna
de las tecnologias del catdlogo de servicios
de negocio y soporte y sistemas de la
informacién del Principado de Asturias

Técnico Junior

Conocimientos sobre fundamentos de una
red de almacenamiento (SAN) y de una
cabina de almacenamiento.
Preferiblemente en plataformas EMC
(DMX, VNX, Isilon, Datadomain), Brocade
(Directores y switches) y HP (3par)

Técnico Junior

Conocimientos sobre fundamentos de
soluciones de backup cliente-servidor y
almacenamiento en diferentes sistemas
(librerias virtuales de cintas y robot
fisicos). Conocimientos de la plataforma
TSM.

Técnico Junior

Conocimientos sobre fundamentos de
soluciones virtualizadas sobre
infraestructuras HP. Conocimientos de
VMWare y sistemas operativos Linux y
Windows.

Técnico Junior

Conocimientos sobre soluciones SPARC.

Conocimientos de sistemas operativos
Solaris.

Técnico Junior

Conocimientos generales sobre
administracién de redes LAN, WAN vy
WLAN. Conocimientos en plataforma
CISCO (series 6000, 3000 vy 4000),
Balanceadores (ACE y CSS).

Técnico Junior

Conocimientos propios del rol en
componentes del catdlogo de
infraestructuras, sistemas de la
informacién y servicios de negocio y
soporte del Principado de Asturias
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Conocimientos especificos de Proactive

16 Técnico de BSM Técnico Junior
Net (ITSM 8.1)
Conocimientos de las aplicaciones BMC
Atrium Core CMDB y Moddulos ITSM
(preferiblemente 8.1), Bases de datos
17 Técnico Remedy Técnico Junior | Oracle, Conocimientos bdsicos de
administracion de Servidores Windows,
Procesos ITIL, Conocimientos de
administracion de entornos ARSystem,
Técnico de gestion . . .,
o ) Conocimientos de administracién de
18 documental y Técnico Junior
.. Alfresco, Moodle
formacion
Técnico de cuadros L . Conocimientos de administraciéon de
19 Técnico Junior .
de mando Discoverer / Oracle BI
_ L . Conocimientos de administracién de
20 | Técnico de portales Técnico Junior | )
Liferay, Vignette (alguno de ellos), PHP
21 Técnico SAP Técnico Junior onocimiento técnico y administracion de
SAP
.. L . Conocimientos de plataformas OAS, Jboss
22 Técnico J2EE Técnico Junior
e lAS
Técnico . - .,
L ) Conocimientos sobre administracion de
23 SIEBEL/GENESYS Técnico Junior
SIEBEL y GENESYS.
(CRM)
Técnico BPEL y WSM L. . Conocimientos sobre plataforma de
24 o Técnico Junior | . ., L
(Servicios Web) integracién de aplicaciones
.. Conocimientos de administracion de
Técnico de Bases de L . o
25 Dat Técnico Junior | bases de datos principalmente Oracle,
atos
Ingres y deseable Posgresql y MySQL
Conocimientos propios del rol en
_ componentes del catdlogo de
Técnico de soporte .. . . .
26 . Técnico Junior | infraestructuras, sistemas de la
funcional . ., - .
informacion y servicios de negocio vy
soporte del Principado de Asturias
Técnico de gestion de o . Conocimientos especificos de
27 Técnico Junior

cambios

metodologia ITIL
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Técnico Junior

Conocimientos especificos de
metodologia ITIL

Técnico Junior

Conocimientos propios del rol en
componentes del catalogo de
infraestructuras, sistemas de la
informacién y servicios de negocio y
soporte del Principado de Asturias

Técnico Junior

Conocimientos propios del rol en
componentes del catalogo de
infraestructuras, sistemas de la
informacién y servicios de negocio y
soporte del Principado de Asturias

Técnico Junior

Conocimientos propios del rol en
componentes del catalogo de
infraestructuras, sistemas de la
informacién y servicios de negocio y
soporte del Principado de Asturias

Técnico Junior

Conocimientos de sistemas LDAP vy
sistemas Proxy

Técnico Junior

Conocimientos generales sobre
administracion de Firewalls y sistemas de
seguridad preferiblemente FORTINET,
JUNIPER, SISTEMAS NAC

Técnico Junior

Sistemas de gestidn de la calidad 1ISO9001.
Mejores practicas ITIL (nociones bdsicas)
Metodologias del Principado.
Procesos y procedimientos del SGC del
CGSl.

Herramientas de gestidn del CGSI

Técnico Junior

Conocimientos propios del rol en
componentes del catalogo de
infraestructuras, sistemas de la
informacién y servicios de negocio y
soporte del Principado de Asturias

Técnico Junior

Conocimientos propios del rol en
componentes del catdlogo de
infraestructuras, sistemas de la
informacién y servicios de negocio y
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soporte del Principado de Asturias: Patrol,
Zabbix, ADDM, Proactivenet, Tmart

Técnico Junior

Conocimientos propios del rol en
componentes del catalogo de
infraestructuras, sistemas de la
informacién y servicios de negocio y
soporte del Principado de Asturias

Técnico Junior

Conocimientos propios del rol en
componentes del catalogo de
infraestructuras, sistemas de la
informacién y servicios de negocio y
soporte del Principado de Asturias

Técnico Junior

Conocimientos propios del rol en
componentes del catalogo de
infraestructuras, sistemas de la
informacién y servicios de negocio y
soporte del Principado de Asturias

Técnico Junior

Conocimientos propios del rol en
componentes del catalogo de
infraestructuras, sistemas de la
informacién y servicios de negocio y
soporte del Principado de Asturias

Administrativo

No se requieren conocimientos
especificos adicionales a los
proporcionados por la formacién y a la
experiencia requerida

Técnico Junior

Conocimientos propios del rol en
componentes del catdlogo de
infraestructuras, sistemas de la
informacién y servicios de negocio y
soporte del Principado de Asturias

Técnico Junior

Conocimientos propios del rol en
componentes del catalogo de
infraestructuras, sistemas de la
informacién y servicios de negocio y
soporte del Principado de Asturias
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Conocimientos propios del rol en
componentes del catdlogo de
44 Operador CPD Técnico Junior | infraestructuras, sistemas de la
informacién y servicios de negocio y
soporte del Principado de Asturias

Controlador de L . Gestion y tratamiento de problemas en el
45 Técnico Junior
Problemas CGSlI

Preferiblemente técnico superior,
equivalente o superior. ITILv3 Foundation
Certificate. Formacion en 1S09001:2015.
46 Auditor Interno Técnico Junior | Formacién Auditor Interno del CGSI para
la ISO9001 (sesion formativa o asistencia a
3 auditorias internas) o Formacion
genérica Auditor Interno 1ISO9001

Preferiblemente técnico superior,
equivalente o superior. ITILv3 Foundation
Certificate. Formacion en 1SO9001:2015.
Auditor 1SO9001:2015.
. L . Cuando el objeto de auditoria sea la
47 Auditor Externo Técnico Senior ., L
consecuciéon de una certificacién, el
auditor externo debe ademas acreditar la
competencia necesaria para que la
auditoria a realizar permita la para la

obtencidn del certificado correspondiente

7.3.6 MAPEO DE ROLES A PERFILES

A partir del documento Perfiles y actividades de los profesionales de la Informdtica definidos
por el Colegio Oficial de Ingenieros en Informatica del Principado de Asturias se estableceran
los perfiles idéneos de profesionales para cada rol a cubrir. En ese mapeo influiran las
funciones a desempeniar, el nivel de capacitacion requerido y la meritocracia establecida para
el rol.

Con este mapeo se dispondra de una mayor profesionalizacién a la hora de describir los roles
y de un nuevo establecimiento del minimo de capacitacidn, ya que cada perfil tiene asociado
un nivel de estudios minimos que corregiria, si fuera necesario, la clasificacion en escalas
profesionales de cada rol.

El perfil profesional es una ayuda adicional a la hora de seleccionar al personal mas dptimo
para el desempefio del puesto de trabajo.
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Nombre
(del rol)

Director Técnico del
CGSlI

Perfil Profesional

Director de Proyecto

Titulacion Del Perfil

Ingeniero en
Informatica

Director de Lote del
CGSI (director del lote)

Director de Proyecto

Ingeniero en
Informatica

Responsable de area
del CGSI (de areas
dentro de cada lote)

Jefe de Proyecto / Jefe
de Equipo

Ingeniero en
Informatica - Ingeniero
Técnico en Informatica

Coordinador de grupo
de trabajo o funcional

Jefe de Equipo

Ingeniero en
Informatica - Ingeniero
Técnico en Informatica

Coordinador en OTG
de areas del CGSI (lotes
o areas tecnoldgicas)

Jefe de Equipo

Ingeniero en
Informatica - Ingeniero
Técnico en Informatica

Coordinador en OTG
de dmbitos (Educacion,
Sanidad, etc.)

Jefe de Equipo / Jefe de
Proyecto

Ingeniero en
Informatica - Ingeniero
Técnico en Informatica

Jefe de Proyecto

Jefe de Proyecto

Ingeniero en
Informatica - Ingeniero
Técnico en Informatica

Gestor de proceso
(Oficina Técnica)

Jefe de Explotacidn

Ingeniero en
Informatica - Ingeniero
Técnico en Informatica

Técnico de sistemas y
comunicaciones

Ingeniero de Sistemas y
Redes / Técnico de
Redes

Ingeniero en
Informatica - Ingeniero
Técnico en Informatica

- Formacion

Profesional
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Ingeniero de Sistemas y

Ingeniero en
Informatica - Ingeniero

Técnico de L. L .
10 ] Redes / Técnico de Técnico en Informatica
Almacenamiento .
Redes - Formacion
Profesional
Ingeniero en
Ingeniero de Sistemas y | Informatica - Ingeniero
11 Técnico de Backup Redes / Técnico de Técnico en Informatica
Redes - Formacioén
Profesional
Ingeniero en
Técnico d Ingeniero de Sistemas y | Informatica - Ingeniero
écnico de o L .
12 ) L Redes / Técnico de Técnico en Informatica
virtualizacion ..
Redes - Formacion
Profesional
Ingeniero en
L. Ingeniero de bases de | Informatica - Ingeniero
Técnico de Oracle o L .
13 datos / Técnico de Técnico en Informatica
(Plataforma) ..
Soporte - Formacion
Profesional
Ingeniero en
L. Ingeniero de Sistemas y | Informatica - Ingeniero
Técnico de .. o -
14 L Redes / Técnico de Técnico en Informatica
Comunicaciones .,
Redes - Formacion
Profesional
. Ingeniero en
Ingeniero de Desarrollo . )
.. . Informatica / Ingeniero
Técnico de / Ingeniero de L .
15 o o L. Técnico en Informatica
Aplicaciones Aplicaciones / Técnico .
o / Formacioén
de Programacién )
Profesional
) Ingeniero en
Ingeniero de Desarrollo . .
] Informatica / Ingeniero
o / Ingeniero de o o
16 Técnico de BSM o L. Técnico en Informatica
Aplicaciones / Técnico .,
o / Formacién
de Programacion .
Profesional
Ingeniero de Desarrollo
o / Ingeniero de Ingeniero en
17 Técnico Remedy

Aplicaciones / Técnico
de Programacion

Informatica / Ingeniero
Técnico en Informatica
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/ Formacidén
Profesional

Técnico de gestidn

Ingeniero de Desarrollo
/ Ingeniero de

Ingeniero en
Informatica / Ingeniero

18 documental y o L Técnico en Informatica
L, Aplicaciones / Técnico .,
formacion . / Formacion
de Programacion )
Profesional
.. Ingeniero en
Técnico de cuadros de i ) . .
19 Ingeniero Funcional Informatica - Ingeniero
mando L L.
Técnico en Informatica
. Ingeniero en
Ingeniero de Desarrollo . .
. Informatica / Ingeniero
o / Ingeniero de L L.
20 Técnico de portales o L Técnico en Informatica
Aplicaciones / Técnico .
. / Formacion
de Programacién )
Profesional
. Ingeniero en
Ingeniero de Desarrollo . )
] Informatica / Ingeniero
o / Ingeniero de L .
21 Técnico SAP o .. Técnico en Informatica
Aplicaciones / Técnico .
. / Formacion
de Programacién )
Profesional
. Ingeniero en
Ingeniero de Desarrollo . .
. Informatica / Ingeniero
o / Ingeniero de .. -
22 Técnico J2EE R o Técnico en Informatica
Aplicaciones / Técnico .,
. / Formacioén
de Programacion .
Profesional
) Ingeniero en
Ingeniero de Desarrollo . )
L . Informatica / Ingeniero
Técnico / Ingeniero de . L.
23 L .. Técnico en Informatica
SIEBEL/GENESYS (CRM) | Aplicaciones / Técnico B
o / Formacién
de Programacion )
Profesional
. Ingeniero en
Ingeniero de Desarrollo . .
.. . Informatica / Ingeniero
Técnico BPEL y WSM / Ingeniero de .. L.
24 o o L. Técnico en Informatica
(Servicios Web) Aplicaciones / Técnico .
. / Formacidén
de Programacién .
Profesional
i Ingeniero en
Técnico de Bases de Ingeniero de bases de g .
25 Informatica - Ingeniero

Datos

datos

Técnico en Informatica
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Técnico de soporte

Ingeniero en

26 . Ingeniero Funcional Informatica - Ingeniero
funcional L -
Técnico en Informatica
o Técnico de gestién de Ingeniero de Ingeniero Técnico en
cambios Explotacion Informdtica
Responsable asignado .. .
28 ) Operador Formacion Profesional
al cambio
o . L, Ingeniero en
Técnico de Ingeniero de Gestion . .
29 ] ., . ., Informatica - Ingeniero
Configuracion de Configuracion L .
Técnico en Informatica
L. . . Ingeniero Técnico en
30 | Técnico de Inventario Ingeniero de Soporte .
Informatica
Ingeniero en
31 | Técnico de Seguridad | Ingeniero de Seguridad | Informatica / Ingeniero
Técnico en Informatica
Ingeniero en
L ) ) ) Informatica / Ingeniero
Técnicos de Sistemas Ingeniero de Seguridad L .
32 L, .. . Técnico en Informatica
de Autenticacion / Técnico de Seguridad ..
/ Formacioén
Profesional
Ingeniero en
L. . . , Informatica / Ingeniero
Técnico de Seguridad | Ingeniero de Seguridad L .
33 L. . Técnico en Informatica
de Red / Técnico de Seguridad .
/ Formacion
Profesional
Ingeniero en
34 Técnico de Calidad Ingeniero de Calidad Informatica / Ingeniero
Técnico en Informatica
Ingeniero de ) L
L, Ingeniero Técnico en
o Explotacion /Operador L.
35 | Técnico de Help Desk . Informatica /
/ Operador de Sistemas .. .
Formacidn Profesional
y Redes
Técnico de Operador de Sistemas . .
36 Formacion Profesional

Monitorizacion

y Redes
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Técnico de Gestion de

Operador / Operador

37 . Formacion Profesional
Eventos de Sistemas y Redes
38 Técnico de Almacén Operador Formacion Profesional
Ingeniero de . .
.. L, Ingeniero Técnico en
Técnico de Explotacion /Operador .
39 ) . Informatica /
Operaciones Tl / Operador de Sistemas . )
Formacion Profesional
y Redes
Técnico en ) L
.. . " Ingeniero Técnico en
Técnico de Soporte Microinformatica / .
40 o . . Informatica /
Microinformatico Operador / Ingeniero L, .
Formacion Profesional
de Soporte
41 | Técnico Administrativo - Administrativo
Técnico en

Distribucion de

Microinformatica /

Ingeniero Técnico en

42 software a Puesto ) Informatica /
. Operador / Ingeniero L, .
Cliente Formacion Profesional
de Soporte
Técnico en ) L
L L. Ingeniero Técnico en
) Microinformatica / .
43 Puesto Cliente ) Informética /
Operador / Ingeniero .. .
Formacion Profesional
de Soporte
. Ingeniero Técnico en
Ingeniero de Soporte / .
44 Operador CPD Informatica /
Operador .. .
Formacion Profesional
Ingeniero Técnico en
Controlador de Ingeniero de Soporte / & L.
45 Informatica /
Problemas Operador .. .
Formacion Profesional
Ingeniero en
46 Auditor Interno Auditor Informatica / Ingeniero
Técnico en Informatica
Ingeniero en
47 Auditor Externo Auditor Informatica / Ingeniero

Técnico en Informatica
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7.3.7 ESTRUCTURA DEL EQUIPO DE TRABAJO

Siguiendo lo expuesto durante el desarrollo de la metodologia se disefiard una estructura de
trabajo mixta, en la que cada servicio esté supervisado por miembro de la administracién con
el objetivo de no perder el conocimiento una vez se vayan los recursos de la empresa externa.
Ademas de la supervision se deberd entrar en temas del dia a dia, participando activamente
en la gestién del servicio para retener todo el conocimiento disponible.

Para cada servicio que ofrece el centro se tendra una unidad formada por el personal de la
empresa subcontratada asignado a un determinado puesto de trabajo relacionado con el
servicio, supervisado por una persona de la administracién, que dependerd a su vez del
responsable de coordinacion de todos los servicios.

Coardinadaor

Servicio

_Coordina y trabaja
con

"
Vo Unidad de
/ Servicio
/ g b
i _.-"f.
| -
II
"."‘- Empleado Empleado Empleado

Externo 3

Externo 1 Externo 2

llustracién 20. Estructura Equipos CGSI

7.3.8 VERIFICACION DE MEDIOS MATERIALES Y PERSONAL

Cada empresa participante en el concurso debera aportar la informacion basica de cada
recurso humano que haya seleccionado para el proyecto. La informacidn que debe presentar
la empresa estd tipificada mediante un formulario, que debera rellenar para cada trabajador.

El formulario contendrd la siguiente informacidn, que se considera imprescindible para la
correcta valoracion del equipo de trabajo presentado.

e Empresa licitante. Nombre de la empresa que se presenta al contrato

e (Categoria Ofertada. Puede ser: Técnico Senior, Técnico Junior, Jefe de Proyecto o
Administrativo, en definitiva, las determinadas anteriormente.

o Apellidos y Nombre. Del trabajador.

e Empresa de Pertenencia. Empresa en la que el trabajador estd contratado.
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Antigliedad. Tanto en empresa, en categoria y experiencia TIC. Se completara la
siguiente tabla:

Empresa

Categoria Fecha Alta | Fecha Meses Actividad Informatica

Baja

Titulacidn Académica. En la que se indique la informacién bdsica del centro y si es
del ambito TIC

Titulo Académico

‘ Centro ‘ Afos ‘ Fecha Expedicion ‘ TIC ‘

Certificaciones. Dénde se indiquen las certificaciones que posee el trabajador de
las especificadas. En el caso de este centro se establecen las siguientes:

@)

O O 0O O O O O

@)

ITIL Foundation

ITIL Intermediate

ITIL Expert

CCNA (Cisco Certified Network Associate)

Juniper JNCIA-JunOS

ACMA (Aruba Certified Mobility Associate)

FCNSA (Fortinet Certified Network Security)
CCNA Security (Cisco Certified Network Associate)
CISM (Certified Information Security Manager)

Experiencia en el entorno tecnoldgico. Dénde se indican las tecnologias con las
gue se ha trabajado y durante qué periodo de tiempo.

Clave

Categoria Meses Tecl: Remedy | Tec2: Tec3: Oracle BI

Alfresco

La clave representa un identificador de proyecto en el que se haya trabajado. Para cada

proyecto debe identificarse la categoria del trabajador (Técnico Junior, Técnico Senior...) y las

tecnologias con las que haya trabajado en el proyecto (como ejemplo se aportan tres, Tecl, 2

y 3).

Rol a desempefiar y experiencia. En la que se identifica para cada clave
establecida anteriormente el rol que ha ocupado el trabajador. Este rol debe ser
uno de los roles identificados para el centro de servicios del Principado de Asturias

Conocimientos. Se debera afiadir y justificar los conocimientos requeridos para

cada uno de los roles indicados anteriormente. Para cada clave se listara los
conocimientos especificos del trabajador relativos al rol, asi como cualquier tipo
de acreditacion de los mismos que disponga.

Conocimientos Detalle Acreditacion Experiencia
Conocimientos Formacion
Gestion Calidad ISO 9001:2015 1SO09001:2015, 20h P1 (Clave Proyecto)

Habilidades. Se proporciona un listado con las habilidades previamente
identificadas en el que se debera marcar cuales posee el trabajador.
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Mediante el analisis de esta informacidn aportada para cada trabajador se valorara la correcta
seleccidn del personal por parte de la empresa participante en el concurso, de forma que se
asegure la calidad de los recursos humanos portados que garantice la correcta operacion del
centro.

Esta verificacidn del personal tendra un peso fijado para la adjudicacién del contrato, por lo
gue es una parte importante del proceso.

El modelo de verificacion puede consultarse en el ANEXO IX. Recursos a cubrir puestos de
trabajo

7.3.9 TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO (DE LA ADMINISTRACION AL NUEVO CAPITAL
HUMANO)

Como ya se ha comentado esta es una de las fases mas importantes, ya que, se debera
transferir todo el conocimiento necesario para que los recursos externos sean capaces de
desarrollar de forma correcta su trabajo.

Para realizar esta transferencia se cuenta con toda la informacién recopilada durante Ila
primera fase de analisis de puestos de trabajo, de la que se pueden sacar las principales
funciones y los objetivos del puesto, que es importante su transferencia al empleado externo
para que sea cudles son sus funciones y cémo sera evaluado.

Si no es la primera vez que se realiza el proceso se cuenta con todos los documentos
generados durante la fase contraria de transferencia de conocimiento, pero si fuera la primera
vez es necesario se contara con menos capital estructural. En ese caso los trabajadores de la
administracién deberan compartir su conocimiento tacito con los empleados externos,
realizando talleres, clases practicas o realizar el trabajo por pares los primeros dias después
de la llegada de los nuevos recursos.

También sera importante la sensibilizacidn de los nuevos empleados con la cultura de
generacién de conocimiento implantada en la administracién, siendo necesaria su motivacion
para la activa participacion y generacidn de conocimiento.

Aqui también seran sentadas las bases para la transferencia de conocimiento inversa y final,
realizando una exposicién a los nuevos recursos sobre como sera gestionado el conocimiento
dentro de la administracidn.

Es muy importante promocionar la innovacidn y creaciéon de conocimiento dentro de la
administracién, gestionando y monitorizando adecuadamente las actividades relacionadas
con el conocimiento.

La cultura organizativa es basica, por lo que los empleados de la administracién deben
fomentar la generacién y comparticion de conocimiento y motivar a los recursos externos a
que participen activamente en las actividades relacionadas con el conocimiento, ya que,
puede que en sus empresas matriz todo lo relacionado con el conocimiento no tuviera
importancia alguna.
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También debe formarse a los recursos sobre donde esta almacenada la informacion de
soporte que necesiten o con quién pueden contactar para resolver cualquier tipo de
problema.

7.3.10 MONITORIZACION

Las primeras semanas son las mas criticas, donde el servicio puede verse afectado por la
inexperiencia o falta de conocimiento de los nuevos recursos, por lo que se hace mas
necesario la monitorizacidn y el control de los nuevos empleados.

En este primer periodo los coordinadores de las distintas unidades funcionales ejerceran un
estilo de liderazgo autocratico, delimitando muy bien las tareas a realizar y realizando un
control mas exhaustivo. Este estilo ird cambiando a medida que avancen los dias, cuando los
recursos se vayan acoplando y comiencen a tener mds conocimiento sobre las tareas que
deben realizar se pasard a bajar el control ejercido y a coordinar de manera normal la
operacion del servicio.

Sera entonces cuando se comiencen a emplear cuadros de mando para controlar la correcta
operacion del servicio, definiendo métricas para asi medir y controlar los niveles de servicio.

Si durante la fase de monitorizacidon se detectan problemas con un recurso pueden ser
debidos a necesidades de capacitacién, que deben ser solventadas. Para ello el coordinador
de la unidad funcional compartira su conocimiento con el empleado y si no fuera suficiente se
pondra en contacto con la empresa contratada para definir y ejecutar un plan especifico de
formacion.

7.3.11 EVALUACION DEL DESEMPENO

Para garantizar la calidad del servicio se evaluara el rendimiento de los empleados respecto a
los objetivos que les han sido marcados durante la fase anterior de transferencia de
conocimiento.

Mediante la evaluacién de desempefio se pretende comprobar la adecuacién del empleado
al cargo, retroalimentandole y detectando posibles necesidades de capacitacién que pueda
tener.

La evaluacion de desempefio serd realizada por el coordinador de cada unidad funcional a
cada uno de los miembros de su equipo de trabajo. Es la persona adecuada para hacerla ya
gue comparte trabajo con ellos y los observa en su dia a dia, conociendo sus habilidades y
capacidades. Ademas de valorar los elementos subjetivos, también valorara otros objetivos
facilmente medibles, que se basan en los niveles de servicio que ofrece el centro.

Asi, para cada empleado el coordinador deberd llevar cuenta de las siguientes métricas:

e Numero de incidencias resueltas

e Tiempo medio de resolucién de cada incidencia

e Numero de acuerdos a nivel de servicio incumplidos
e Tiempo medio de parada del servicio

e Grado de cumplimiento de los objetivos marcados

e Conocimiento generado por el individuo
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e Grado de participacion en las reuniones de lecciones aprendidas

También el coordinador puede evaluar el compromiso que el empleado tiene con la cultura
del conocimiento de la administracién, tomando nota de los aportes de cada empleado
durante las reuniones de transferencia de conocimiento y el nimero de documentos
generados por el mismo.

Una vez recopile toda esta informacidn, emitird una evaluacién basandose en los datos
observados y recogidos hasta el momento. Esta evaluacion serd compartida con el trabajador
para que tenga la oportunidad de hacer alegaciones.

Lo que se pretende con estas evaluaciones es concienciar al empleado externo de la
importancia de generar conocimiento dentro de la administracion y de detectar posibles
necesidades de capacitacidon que tuviera para adquirir conocimiento que permita subsanar
dichas necesidades.

El resultado de esta evaluacién serd almacenado y archivado en el lugar adecuado para que
pase a formar parte del capital intelectual de la empresa, formando parte del histdrico de
evaluaciones de desempefio.

El modelo de evaluacion de desempeno puede consultarse en el ANEXO X. Evaluacion
Desempefio

7.3.12 IDENTIFICACION DE LAS NECESIDADES DE FORMACION/CAPACITACION

A partir de la documentacidon generada en las fases de monitorizacién y evaluacion de
desempeiio se generara un informe que deberd ser enviado a la empresa para la correccién
de las necesidades de capacitacidn. Una vez enviado el informe con los requisitos de
capacitacioén a la empresa es responsabilidad de esta establecer un plan de capacitacion para
gue el empleado disponga del conocimiento y habilidades necesarias para operar de forma
correcta el servicio. En dicho informe se incluird el resultado esperado de la realizacién del
plan de capacitacion y la forma de comprobar que dicho plan se ha ejecutado de forma
correcta viene determinado por esos resultados esperados.

Si una vez ejecutado el plan no se cumplen los resultados esperados es necesario volver a
ponerse en contacto con la empresa para que vuelva a ejecutar un nuevo plan de formacidn.

El modelo de informe puede consultarse en el ANEXO XI. Necesidades Capacitaciéon

7.3.13 RESPALDO

Se acordara con la empresa de outsourcing un sustituto para cada recurso con un nivel de
capacitacién minimo préximo al recurso al que debera sustituir. En este caso se identifica la
capacitacién requerida para el personal de respaldo por cada rol identificado.

Roles
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Capacitacion

Nombre :
(del rol) requerida
Respaldo

Director Técnico del CGSI 5
Director de Lote del CGSI (director del lote) 5
Responsable de area del CGSI (de areas dentro de s
cada lote)
Coordinador de grupo de trabajo o funcional 4
Coordinador en OTG de areas del CGSI (lotes o areas 4
tecnoldgicas)
Coordinador en OTG de ambitos (Educacidn, Sanidad, 4
etc..)
Jefe de Proyecto 5
Gestor de proceso (Oficina Técnica) 4
Técnico de sistemas y comunicaciones 3
Técnico de Almacenamiento 3
Técnico de Backup 3
Técnico de virtualizacion 3
Técnico de Oracle (Plataforma) 3
Técnico de Comunicaciones 3
Técnico de Aplicaciones 3
Técnico de BSM 3
Técnico Remedy 3
Técnico de gestidn documental y formacién 3
Técnico de cuadros de mando 3
Técnico de portales 3
Técnico SAP 3
Técnico J2EE 3
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Técnico SIEBEL/GENESYS

Técnico BPEL y WSM

Técnico de Bases de Datos

Técnico de soporte funcional

Técnico de gestion de cambios

Responsable asignado al cambio

Técnico de Configuracion

Técnico de Inventario

Técnico de Seguridad

Técnicos de Sistemas de Autenticacion

Técnico de Seguridad de Red

Técnico de Calidad

Técnico de Help Desk

Técnico de Monitorizacion

Técnico de Gestidén de Eventos

Técnico de Almacén

Técnico de Operaciones Tl

Técnico de Soporte Microinformatico

Técnico Administrativo

Distribucion de software a Puesto Cliente

Puesto Cliente

Operador CPD

Controlador de Problemas

Auditor Interno

Auditor Externo
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7.3.14 TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO (DE LOS EMPLEADOS DE LA EMPRESA A LA
ADMINISTRACION)

Esta es considerada una de las fases mas criticas del proceso. Ejecutandola correctamente
logramos que el conocimiento se quede en la empresa, y no se vaya con los trabajadores de
la empresa externa, el capital intelectual, cuando finalice el contrato de operacion. Aqui se
crea conocimiento organizativo, se pasa del conocimiento tacito de cada trabajador a
conocimiento explicito de la organizacién.

Durante la operacidon del servicio el coordinador encargado de cada grupo debera de
participar activamente en la realizacidon de las tareas, para conocer de primera mano los
pormenores del trabajo diario. Ademas, hay que complementar esto con la planificacion de
un plan de transferencia de conocimiento, que garantice que se genera el capital estructural
adecuado para que la administracién disponga de él.

Esta fase es transversal a todo el proceso desde que los trabajadores externos inician el
trabajo. Para la correcta gestion de la transferencia se realizaran reuniones mensuales en las
que los trabajadores de cada grupo compartan las lecciones aprendidas y las mejores
practicas. Cada miembro del equipo compartira con el resto su conocimiento tacito, de forma
que se externalice y se convierta en conocimiento explicito grupal. De estas reuniones deben
generarse documentos que formaran parte del capital estructural de la empresa. Los
empleados codificaran las mejores practicas y lecciones aprendidas y las almacenaran para
ponerlas a disposicion del resto del equipo en el lugar disefiado para ello.

Es tarea del coordinador mapear los documentos generados, tanto manuales como procesos
0 guias practicas para conocer en todo momento su lugar de almacenamiento y asegurarse
de que sean accesibles por todo el personal que lo necesite.

Mensualmente los distintos coordinadores de las unidades funcionales tendran una reunion
semanal, en la que pondran el valor todo lo aprendido e identificaran oportunidades de aplicar
el conocimiento generado o debilidades que deberdn ser cubiertas con la generacion de
nuevo conocimiento por parte de los empleados.

Es muy importante que todo el conocimiento generado sea codificado y almacenado en los
lugares habilitados para ello, asi como que esté correctamente mapeado para que todo el
personal de la administracidn sepa ddénde ir a buscar cuando sea necesario.

Con la paulatina ejecucion de esta fase se garantiza que todo el conocimiento permanezca en
la administracion, una vez que el capital intelectual externo se vaya de la misma.

7.3.15 REINICIO DEL PROCESO

Llegados a esta fase se volvera a reiniciar el proceso, al finalizar el contrato de servicios y tener
que licitarse uno nuevo.
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8 CONCLUSIONES Y LINEAS DE FUTURO

Mediante la realizacion de este trabajo se ha profundizado en el estudio de los activos
intangibles con los que cuentan las organizaciones, que estan formados por su capital
intelectual y su conocimiento. Gracias al estudio se ha comprobado la importancia y la
necesidad de una correcta gestién de los mismos, ya que suponen un elemento basico, la
piedra angular, para el buen funcionamiento y la consecucién de los objetivos estratégicos de
la organizacion.

Existe abundante literatura estudiando el tema, pero en la actualidad la aplicacién real de los
métodos de gestidn dentro de las empresas son bastante residuales, aunque se observa que
la traccidn a la que obligan las nuevas normativas hace que se estén adoptando pasos para
cubrir estas nuevas necesidades. Las organizaciones que quieran demostrar su calidad
deberdn destinar recursos a la gestion de estos activos, a los que tradicionalmente no se les
ha prestado la suficiente atencién.

Esta necesidad implica que cobre maxima importancia la cultura del conocimiento dentro de
las empresas y que desde la direccion se impliquen en fomentarla, lo que abre nuevas
oportunidades de mejora organizativa, hasta ahora no explotadas.

También se ha observado que esta gestion es de mayor criticidad en empresas que basen la
prestacion de sus servicios en la subcontratacidon u outsourcing, ya que el riesgo de pérdida
de conocimiento es mayor. Si no se realiza una correcta gestidon del mismo las consecuencias
para el negocio pueden ser muy negativas, pudiendo la organizacidn no recuperarse de la
posible pérdida del capital intelectual una vez finalicen los contratos de servicios. Las
organizaciones deberan de fomentar la cultura del conocimiento en esos empleados externos,
lo que puede ser una tarea ain mas ardua, ya que puede ser dificil conseguir un compromiso
por su parte al no pertenecer a la empresa.

Las mejoras potenciales de la gestion del conocimiento pueden ser muy beneficiosas para la
organizacién. La correcta captura, almacenamiento y distribucién del conocimiento permite
gue este sea accesible por todos los empleados dentro de la organizacién, lo que puede hacer
gue aumente la productividad de los recursos debido a que conocen dénde estd ese
conocimiento y cdémo buscarlo, para asi aplicarlo. El beneficio ultimo de la gestion del
conocimiento estd en su aplicacion, que serd cuando realmente se aprovechen oportunidades
y ventajas competitivas que antes de la correcta gestidon es posible que no se tuvieran en
cuenta.

Otro tema importante es la capacitacion de los recursos humanos. Para las organizaciones es
esencial contar con recursos que estén capacitados para desenvolverse eficaz vy
eficientemente en su trabajo, por lo que deben tener una capacitacién adecuada. Cada
organizacién debe definir de manera concreta el puesto a cubrir por el recurso, para asi
establecer los requisitos de capacitacion que debe tener para asi seleccionar al mas adecuado
para el puesto, pero no se queda ahi. Cada recurso tendrda que ir evolucionando sus
capacidades para estar constantemente actualizado y moverse al ritmo que demanda su
trabajo, por lo que una correcta deteccion de necesidad de la obtencién de nuevas
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capacidades se hace basica. Con esta deteccion se conseguira eliminar la brecha entre los
nuevos requisitos del puesto y las deficiencias del recurso, lo que se traducira en una mayor
productividad.

En ocasiones, debido a la intangibilidad de este tipo de temas, es dificil que las organizaciones
se paren a tenerlos en cuenta, pero son esenciales a la hora de un correcto funcionamiento y
desempeiio de las mismas. El empuje debe ir desde la direcciéon hasta los empleados,
aplicando una correcta gestion de los activos intangibles para la consecucidn de los objetivos
estratégicos de las empresas.

La certificacidn en sistemas de gestion de la calidad en organizaciones que presten servicios
es bdsica, para potenciar la confianza de sus clientes y Stakeholders, por lo que la aplicacién
de una correcta gestidon de estos activos es fundamental y obligatoria debido a los nuevos
cambios normativos. Pese al esfuerzo inicial que deban acometer para adaptarse a las
exigencias los beneficios potenciales que se pueden conseguir son mucho mayores a los
inconvenientes de adaptacion inicial.
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10 ANEXOS

10.1 ANEXO I. LISTADO DE PUESTOS DE TRABAJO IDENTIFICADOS

Este documento contiene un listado de los puestos de trabajo identificados, asi como una
descripcién detallada de cada uno en la que se incluyan los objetivos del puesto y las tareas a
desarrollar.

10.1.1 LISTADO PUESTOS DE TRABAJO IDENTIFICADOS

A continuacidn, se rellenara la tabla con todos los puestos que se hayan identificado durante
el andlisis de puestos de trabajo de la metodologia disefiada.

Para cada puesto se pondra un identificador descriptivo del mismo y una descripcion breve.

Identificador del Puesto Breve Descripcion
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10.1.2 IDENTIFICACION DE PUESTOS DE TRABAJO

Para cada puesto listado anteriormente se completa la siguiente plantilla con informacion
basica del puesto.

10.1.2.1 NUMERO DE PUESTO DE TRABAJO

Se iran numerando los puestos de trabajo identificados.

10.1.2.2 IDENTIFICADOR DEL PUESTO

Se completa con el identificador asignado en la lista anterior dénde se encuentran todos los
puestos

10.1.2.3 DESCRIPCION DETALLADA DE LAS TAREAS A REALIZAR

Se describe detalladamente las tareas a desempefiar por el personal que se asigne al puesto.
Esta informacidn es la recopilada durante la fase de identificacion del puesto

10.1.2.4 TECNOLOGIAS NECESARIAS PARA EL PUESTO

Se listan todas las tecnologias que se considera necesario conocer para operar
satisfactoriamente el puesto del trabajo, asi como una estimacidn del nivel de conocimiento
necesario.

10.1.2.5 OBJETIVOS ESPECIFICOS DEL PUESTO

Se detallan los objetivos de rendimiento esperados de la correcta operacion del puesto de
trabajo. Seran los objetivos generales del puesto que el trabajador asignado a él deba cumplir.
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10.2 ANEXOII. TECNOLOGIAS EMPLEADAS CENTRO SERVICIOS

Mediante este documento se identifican todas las tecnologias empleadas dentro del centro
de servicios informaticos

Coordinacién Area Tecnolégica Direccion técnica

Area Tecnolégica Tecnologias Responsable técnico CGSI
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10.3 ANEXO III. ROLES Y FUNCIONES BASICAS

Documento que contiene un nombre para cada rol junto con sus funciones basicas

Determinacion de Roles

Nombre Funciones
(del rol) (del rol)
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10.4 ANEXOIV. ROLES POR LOTE

Documento que contiene el tipo de rol, con sus tecnologias asociadas, necesario en cada lote

Roles Necesarios Por Lote

Nombre ’ Lote Lote | Lote | Lote
Tecnologias
(del rol) A B C N

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19
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10.5 ANEXO V. MATRIZ DE COMPETENCIAS

Matriz de competencias a completar segun las necesidades de cada caso particular. En este caso se aplica a las necesidades del centro de servicios informaticos del Principado de Asturias.

Niveles de Competencia ->

2

3

4

(descripcion)

Nociones basicas
Sin capacidad para
realizar tareas
operativas basicas

Conocimiento basico
Con capacidad para
realizar tareas
operativas basicas bajo
supervision

Conocimiento basico
Con capacidad para
realizar tareas operativas
basicas sin supervision

Requsitos en
cuanto a
Experiencia,
Formaciény
habilidades

Experiencia minima en el rol (mas alla de la experiencia requerida para el
puesto, se refiere a la minima experiencia desempefiando las funciones

especificas del rol ->

6 meses

6 meses

1lafo

7
Conocimiento alto, trabaja /
podria trabajarenelloy

tiene experiencia; sin
capacidad de formar a otros

2 afios

8
Conocimiento alto, trabaja /
podria trabajaren elloy
tiene experiencia; con
capacidad de formar a otros

3afios

Trabajo en equipo

Capacidad para seguir procedimientos o instrucciones técnicas

Comunicacién

Capacidad para realizar documentacion e instrucciones técnicas

Autonomia y trabajo independiente

Capacidad resolutiva
Relacion con cliente

Capacidad de supervision de trabajos
Capacidad para formar a otros
Capacidad de liderazgo (gestidn de equipos)

Formacién en el rol ->

X |X | X |[X

X |IX | X |X |X |X

X [Xx X |Xx X |Xx |Xx |X

X IX X [X X |X X |[X|X|X

Nociones basicas

Sin formacién (8h)

Transferencia de
Conocimiento (20h)

Transferencia de
Conocimiento (20h)

Formacion especifica
(40h)

Formacion
especifica (40h)

Formacion especifica (40h)

Formacion especifica (40h)
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10.6 ANEXO VI. CAPACITACION POR ROL

Documento que asigna a cada rol una capacitacion determinada en funcidn de la matriz de
competencias y de las necesidades propias del rol.

Capacitacion

e Capacitacion
Nombre Capacitacion

: requerida
(del rol) requerida
Respaldo
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10.7 ANEXO VII. MERITOCRACIA POR ROL

Documento que identifica la meritocracia requerida por cada rol identificado.

Meritocracia

Nombre Escalén Conocimientos
(del rol) Profesional especificos

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20
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10.8 ANEXO VIII. MAPEO DE ROL A PERFIL PROFESIONAL

Documento en el que se mapea cada rol identificado a un perfil profesional definido por un
organismo oficial con autoridad en la materia.

Nombre . . Titulacion Del e
Perfil Profesional ) Justificacién
(del rol) Perfil

10

11

12

13

14

15

16
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10.9 ANEXO IX. RECURSOS A CUBRIR PUESTOS DE TRABAJO

Datos particulares

Identificacidn Servicios Informaticos relativos a un centro de gestién de servicios
oferta: informadticos para la Administraciéon del Principado de Asturias, sus
organismos, empresas y entes publicos. Lote X. Expediente N2 1/2016

Empresa licitante:

Categoria ofertada: | [Técnico Senior/Técnico Senior/Jefe de Proyecto/Administrativo]

Apellidos y Nombre:

Empresa de
pertenencia:

Antigiiedad en empresa, antigliedad en categoria y experiencia TIC

Empresa Categoria F-alta |F-baja |[Meses

Actividad Informatica

Titulacion académica

Titulo académico Centro

Afos| F-exped |TIC

Certificacion:

Certificacién

Marcar con X si procede

Certificacién ITIL Foundation.

Certificacién ITIL Intermediate.

Certificacion ITIL Expert.

Certificaciéon CCNA (Cisco Certified Network Associate)

Certificacion Juniper JNCIA-JunOS

Certificacién ACMA (Aruba CertifiedMobilityAssociate)

Certificacion FCNSA Fortinet Certified Network Security

100



TITULO DEL PROYECTO FIN DE MASTER

Certificacion CCNA Security (Cisco Certified Network
Certificacidon CISM (certified information security manager)
Experiencia en el entorno tecnoldgico

Clave Categoria  [Meses| Ej. Ej.
Remedy
Alfresco
P1 Ej. Técnico X
P2 X

Competencia: rol a desempeiiar y experiencia

Afadir el rol a desempefiar en el CGSI de entre los roles definidos en el documento SVM_PO_Definicion de
roles y perfiles CGSI. Indicando la experiencia cada uno de los roles

Clave Rol (ver rolesy perfiles CGSI) Meses

P1 Ej. Técnico de Calidad XX

P1 Ej. Técnico de Cambios XX

Ej. Técnico de gestidn
P1 . XX
documental y formacion

Competencias: conocimientos

Afadir y justificar los conocimientos requeridos para cada uno de los roles indicados en el cuadro anterior.

Los conocimientos requeridos para cada rol se listan en SVM_PO_Definicion de roles y perfiles CGS/

Conocimientos  (ver | Detalle  conocimientos Acreditacion mediante Acreditacidn
roles y perfiles CGSI) | especificos formacion (Curso, fecha y mediante
duracion si no es formacidon experiencia
reglada) (clave
proyecto)
Ej. Conocimientos de | Operativa de gestién de P1
gestion de cambios cambios, registro,

validacion, aprobacion,...

Ej. Sistemas de gestion | 1SO 9001:2008 / 1ISO9001:2015, (Xhoras, | P1

de la calidad 1ISO9001. fecha DD/MM/AA)
ISO 9001:2015

101



TITULO DEL PROYECTO FIN DE MASTER

Ej. Mejores practicas
ITIL (nociones basicas)

Ej. Metodologias del
Principado.

Ej. Procesos y
procedimientos  del
SGC del CGSI.

Ej. Herramientas de
gestién del CGSI

Ej. Conocimientos
como técnico de
gestién documental y
Formacién

Competencias: habilidades

Habilidades Marcar con una X si procede

Trabajo en equipo

Capacidad para seguir procedimientos o instrucciones técnicas

Capacidad para realizar documentacion e instrucciones técnicas

Comunicacion

Autonomia y trabajo independiente

Capacidad resolutiva

Relacién con cliente

Capacidad de supervisién de trabajos

Capacidad para formar a otros

Capacidad de liderazgo (gestidn de equipos)
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10.10

ANEXO X. EVALUACION DESEMPENO

Documento con la evaluacién de desempefio de los recursos externos.

10.10.1

EMPLEADO

Numero de empleado:
Nombre:
Apellidos:

DNI:

Empresa:
Fecha de Incorporacion:

10.10.2

PUESTO DE TRABAJO

Unidad Funcional:

Rol:

Tecnologias:
Objetivos especificos:

@)

O
O

<Aqui se listardn los objetivos especificos trasladados al empleado durante la
fase de transferencia de conocimiento y relacionados con cada puesto
especifico>

Objetivo 1

Objetivo 2

Observaciones:

o <Aqui el coordinador pondrd tantos puntos como crea necesarios,
correspondientes a observaciones subjetivas sobre la actitud del empleado
respecto a su puesto y a la administracion publica>

@]

o

Métricas:

o Numero de incidencias resueltas:

o Tiempo medio de resolucidn de cada incidencia:

o Numero de acuerdos a nivel de servicio incumplidos:

= ANS1I
= ANS2
u vee
o Tiempo medio de parada del servicio:
o Grado de cumplimiento de los objetivos marcados:

En este caso se realizara una clasificacién atendiendo a la siguiente escala:

O

= Excelente. Cumple todos los objetivos marcados.

= Bueno. Cumple los objetivos marcados clasificados como importantes

= Regular. No cumple todos los objetivos marcados pero si los minimos
para que el servicio no se resienta demasiado

=  Malo. No cumple los objetivos marcados y afecta al funcionamiento
normal del servicio

Conocimiento generado por el individuo:

= Numero de documentos generados:
= Numero de talleres impartidos:
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= Numero de horas dedicadas a formar al resto del equipo:
= Numero de lecciones aprendidas recogidas:
o Grado de participacidn en las reuniones de lecciones aprendidas.
o
Aqui también se realizara una clasificacién en funcién de la siguiente escala:

e Alto. Participa continuamente en las reuniones semanales aportando conocimiento
valioso y se muestra proactivo en la generacion del mismo

e Medio. Participa en las reuniones semanales aportando conocimiento vdlido y estad
comprometido a compartir el mismo con el resto de sus comparieros

e Bajo. Participa en las reuniones semanales pero realiza aportaciones de poco valor o
repetidas

e Nulo. No participa de forma activa en la cultura organizativa. No estd comprometido con
la cultura de la organizacion.

10.10.3 VALORACION DEL EMPLEADO

Aqui se recoge el feedback recibido por el empleado cuando se comparte con él la evaluacién
de su desempeiio. Puede que haya condiciones no apreciadas anteriormente y que deban ser
tenidas en cuenta a la hora de realizar la valoracién final.

10.10.4 VALORACION

Atendiendo a los datos recogidos en la seccidén anterior el coordinador de la unidad funcional
emitira justificadamente una valoracion del desempeno de cada uno de los empleados de su
equipo de trabajo.

En dicha valoracién se recogeran posibles necesidades de capacitacion identificadas y elementos
de mejora. Se incentivard al empleado a que mejore su rendimiento o que continde con su
trabajo como hasta ahora.
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10.11 ANEXO XI. NECESIDADES CAPACITACION

Documento donde se identifican las necesidades de capacitacién de los empleados externos, a
enviar a la empresa contratada.

10.11.1 EMPLEADO

e Numero de empleado:

e Nombre:
e Apellidos:
e DNI:

e Empresa:
e Fecha de Incorporacidn:

10.11.2 DEFICIENCIAS DE CAPACITACION

Aqui el coordinador de la unidad funcional recogera las necesidades de capacitacion observadas,
aportando toda la informacién que considere importante para que sea tenida en cuenta por la
empresa contratada.

10.11.3 RESULTADOS ESPERADOS

Aqui se recogen los resultados esperados de la ejecucidn del plan de capacitacién. Tipicamente
el resultado esperado es la correccion de las deficiencias identificadas para poder operar
correctamente un servicio en el nivel establecido y con una calidad éptima.

Estos resultados son la base para medir la efectividad de la capacitacién llevaba a cabo por la
empresa contratada.
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