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Introduccion

Actualmente nos encontramos en una época de cambio, originada por una expansion de las Tecnologias
de Informacion y las Comunicaciones, mismas que han tomado tal importancia, que se han convertido en
un elemento determinante para la concrecion y puesta en accion de este nuevo modelo de sociedad, al
cual se le han acufiado expresiones como Sociedad de la Informacién o Sociedad del Conocimiento
(Tezanos, 2001) para denominar la época en la que vivimos.

La influencia de estas Tecnhologias de la Informacién y Comunicaciones en el rendimiento de las
organizaciones en general y de las universidades, es una cuestion que aun estd sometida a
cuestionamientos, ya que no queda clara la relaciéon entre la inversién y su impacto en la productividad
(Brynjolfsson, 1993). Ademas, si se mide a corto plazo los beneficios y los costos de las inversiones de
las tecnologias, entonces se veria que estas inversiones fueron inapropiadas (Brynjolfsson, 1991).

El uso de las tecnologias, presenta retos interesantes, tanto en las areas encargadas que brindan
servicios informaticos, como en las personas que tomas decisiones en torno a ellas. Uno de los tantos
retos que se presentan, es llevar a cabo la planeacion del presupuesto, el cual toma relevancia por el
impacto que tiene con las estrategias organizacionales, ya que éste refleja las necesidades globales de
tecnologia.

Por lo anterior, para proveer y mantener los servicios de Tecnologias de Informacién y las
Comunicaciones, se requieren de recursos financieros, dando lugar a preguntas como: ¢ De cuanto dinero
dispongo para hacerlo? Esta identificado, en las préacticas aplicadas (ITIL - Information Technology
Infrastructure Library. OGC, 2007) que la presupuestacién y la gestion financiera son medios para obtener
una aproximacion a esta pregunta y con ello aportar al uso de las TIC acorde a las intenciones y
estrategias de la organizacion.

Si bien, las précticas financieras proporcionan valiosas pistas en el ciclo financiero y de uso de las TICs,
hemos identificado el potencial valor que la Gestién de Servicios puede aportar a estos procesos. Lo
anterior a través de las caracteristicas intrinsecas del Servicio, ampliamente estudiadas. Es por ello que
buscamos, a través del estudio de un caso, obtener conocimiento que aporte al cuestionamiento
planteado.

Nuestro caso de estudio es el Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Occidente (ITESO), en
donde la gestion de las Tecnologias de Informacién y Comunicaciones responde a la Logica del Servicio.
Es por ello que el presupuesto destinado a la adquisicion de tecnologia se ha llevado a cabo y visto como
un servicio o como un componente de otros servicios. Ademas, las personas que participan en su
aprovisionamiento han presentado cambios interesantes en la forma de presupuestar, que han llevado a
la organizacion a un manejo eficiente de los recursos destinados a los servicios informaticos.

En esta visién, consideramos interesante estudiar cobmo las organizaciones pueden planificar mejor su
gasto e inversiones, con la intencion de dar un mejor uso a las Tecnologias de Informacién y las
Comunicaciones reconociendo su valor esperado.

Lo anterior nos lleva a plantear nuestro objetivo de estudio:



Entender la manera en la que la organizacion aprende a presupuestar TIC con la influencia de la Logica
Dominante del Servicio, con el propoésito de que el uso de ésta tecnologia esté alienado con las intenciones
y estrategias.

A fin de abordar metodolégicamente nuestro objetivo de estudio, hemos estructurado nuestro documento
de la siguiente manera:

En el Capitulo 1 mostramos el marco teérico, desde el que exploramos la gestién de las Tecnologias de
Informacion y las Comunicaciones en las organizaciones, el aprendizaje organizacional como fuente de
ventajas competitivas, el servicio como propuesta en que las organizaciones aplican y desarrollan
conocimiento; vy la gestion financiera como practica en que la manera de presupuestar tecnologia este
articulada en términos de la organizacion. De aqui se derivan el estado de la cuestién y nuestra pregunta
de aprendizaje, mismos que son la plataforma de disefio de la investigacion desarrollada.

En el Capitulo 2 mostramos la metodologia aplicada, fundamentada en el tipo de pregunta que hemos
desarrollado (Yin 2009, Maxwell 2005, Creswell 2007 y Heisenhardt 2007) y en donde describimos la ruta
gue seguimos, desde la seleccion de la organizacion, el objetivo y pregunta de estudio, hasta las acciones
gue seguimos para analizar la informacion e identificar la contribucion a nuestro caso de estudio.

En el Capitulo 3 describimos los resultados obtenidos del levantamiento, reduccion e interpretacion de
las evidencias obtenidas a partir de la metodologia propuesta.

En el Capitulo 4 desarrollamos la discusion respecto de la teoria inicial (marco teérico) y los resultados
provenientes del analisis de informacién (teoria final), que nos permitird identificar la contribucion del
modelo propuesto. Ademas, establecemos nuestra propuesta y contribucion; asi como, las limitaciones
de nuestro trabajo y las futuras lineas pendientes para desarrollar.

Concluimos en el capitulo 5 con las reflexiones finales de nuestro trabajo.



1. Marco Tedérico

El crecimiento y la forma de aprovechar las tecnologias, ha adquirido una importancia cada vez mayor. A
partir de su incorporacion en la vida productiva de las organizaciones desde finales del siglo pasado, las
Tecnologias de la Informacion y las Telecomunicaciones (TIC) se han convertido en un eje de
productividad, reduccion de costos y competitividad (Laudon y Laudon, 2004). En este contexto, las TIC,
asi como la relacion que tienen con las organizaciones es, desde hace tiempo, tema de interés para los
investigadores (Orlikowski, 2008).

La relevancia que han tomado las TIC en las actividades de las personas y su incorporacion en las tareas
laborales, han influido en las practicas organizacionales, modificando sus operaciones cotidianas, con la
intencion de llevar a la organizacién hacia un crecimiento con mayor éxito.

En las organizaciones, la funcién responsable de la gestion de las TIC evoluciona y va desde “proveedores
de tecnologia” hasta “socios estratégicos” (Applegate 2003), Rockart (1982) y Salle (2004). Este ultimo,
revisa la evolucién de los modelos de gobernabilidad de la funcién de TIC y como ésta pasa de proveer
tecnologia, a brindar servicios que satisfacen necesidades de negocio e instrumentos que den ventajas
competitivas. En su estudio, Salle (2004) identifica dos elementos esenciales en la gestion:

e La gobernabilidad de las TIC entendida como el proceso mediante el cual los objetivos de la funcion
y del negocio se encuentran alineados, para la toma decisiones que le permitan a éste obtener
ventajas competitivas en el presente y en el futuro.

e La gestién de servicios de las TIC que busca que los recursos asignados a esta funcion, entreguen
servicios acorde a las necesidades presentes del negocio.

Los servicios, como elemento de gestion de las TIC, son identificados dentro de las prioridades
organizacionales. Rockart (1982) menciona que, ya desde principios de los afios 80, el cambiante rol del
ejecutivo de tecnologias va desde orientacion técnica, hasta orientacién administrativa. En esta
relevancia, Rands (1992) propone, a partir de su andlisis, un portafolio de componentes de servicios ligado
al rol del cliente, asi como un modelo multidimensional de componentes del servicio. También menciona
gue, dada la participacién del cliente en el proceso de entrega del servicio, la relacion entre éste y el
proveedor debe de ser reciproca; para ciertos servicios, el cliente requiere de conocimientos y habilidades
especializadas para una entrega de servicios a la medida. Finalmente asegura que esta vision permite
incrementar nuestra comprensiéon de la gestion de TIC (Rands 1992).

Vemos entonces que la gestiéon de las TIC se encuentra fundamentada en dos ejes: la gobernabilidad y
el servicio. De esto dos, el servicio tiene como elemento central al aprendizaje y generacion de
conocimiento que puede aportar al proceso de uso y aprovechamiento de las TIC. Por lo anterior, en la
Seccidn 2.1 de nuestro marco tedrico, abordaremos el tema con una revision bibliogréfica relacionada con
el aprendizaje organizacional.

El servicio es un elemento esencial en la gestion de las TIC (Rands, 1992) que ademas, esta identificado
gue el conocimiento y habilidades son elementos intrinsecos de éste (Vargo y Lusch, 2004). Por lo anterior
expondremos en la Seccién 2.2 el tema relativo a los servicios y su logica.



Se reconoce, que es necesaria una asignacion de recursos adecuada para proveer servicios (Rands,
1992) en donde el valor de la inversion de las TIC sigue siendo un desafio para las organizaciones
(Brynjolfsson, 1993). Es por ello, que abordaremos el tema de la gestion financiera de las TIC en la
Seccion 2.3.

Finalmente en la Seccién 2.4 expondremos los temas pendientes de abordar en relaciéon a nuestro caso
de estudio.

1.1 Aprendizaje Organizacional

El aprendizaje organizacional es un campo de investigacion académica y de practica profesional; en los
Gltimos afios se han planteado diversos modelos teéricos que explican este fendmeno. Existen varias
definiciones para entender el concepto de aprendizaje organizacional, algunos autores lo han defino
como, “... la deteccion y la correccién de errores” (Argyris, 1978), o como “la forma en que las empresas
construyen, proveen, y organizan el conocimiento y rutinas alrededor de sus actividades y dentro de sus
culturas; y adaptan, desarrollan eficiencia organizacional optimizando el uso de las amplias habilidades
de sus empleados” (Dogson, 1993). Estos y otros conceptos, han contribuido al analisis del aprendizaje y
su aplicacién en las organizaciones.

Para conocer y entender mas la forma en cémo aprenden las organizaciones, nos permitimos explorar los
trabajos de los autores mas reconocidos en el tema.

Los autores Levitt y March (1988) sugieren que el aprendizaje organizacional se basa en tres
observaciones clasicas:

1. Elcomportamiento en las organizaciones se basa en rutinas y las acciones como un medio efectivo
para su apropiacion.

2. Las acciones organizacionales son dependientes de la historia. Las rutinas se basan en
interpretaciones del pasado mas que de anticipaciones del futuro.

3. Las organizaciones son orientadas a objetivos. Su comportamiento depende de la relacién entre
los resultados que se observan y los esperados.

Los autores mencionados anteriormente, consideran que las rutinas constituyen un instrumento para el
aprendizaje, que son transformadas y adaptadas segun el tipo de experiencias que tienen las
organizaciones. Para ellos, las rutinas son entendidas como las formas, reglas, procedimientos,
estrategias y tecnologias que construyen y forman parte de la organizacion; y en un sentido mas amplio,
incluyen las creencias, paradigmas, cédigos, cultura y conocimiento que construyen y contradicen a
dichas rutinas. Ademas comentan, que las rutinas son trasmitidas por medio de la socializacion,
educacioén, imitaciéon y adquisicion. Al mismo tiempo, sostienen que las lecciones y experiencias
vivenciales son capturadas a través de las rutinas, con intencién de que sean accesibles a quienes no
han vivido o experimentado la historia.

Las rutinas y creencias cambian en respuesta a la experiencia directa de la organizacion,
a través de dos mecanismos (Levitt y March, 1988): 1) la experimentacion a través del ensayo y error, en
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donde la probabilidad de que sea utilizada una rutina, aumenta cuando ésta es asociada con el éxito en
el cumplimiento del objetivo, en caso contrario deja de ser utilizada cuando es asociada con el fracaso y
2) la busqueda y descubrimiento organizacional de rutinas, con la intencién de descubrir y adoptar otras
mejores. El aprendizaje que se da en cualquiera de los dos escenarios, se evalla en funcién de los
resultados, sin embargo, estos resultados estan sujetos a la interpretacion y pueden sufrir desviaciones.
De ahi la relevancia de encontrar consistencia en los objetivos organizacionales.

Las lecciones aprendidas de la historia son retenidas a través de rutinas que van a determinar el
comportamiento de la organizacion (Levitt y March, 1988). Entonces, de acuerdo con los autores, las
organizaciones aprenden codificando las inferencias de la historia en rutinas que guian el comportamiento,
en este sentido, las lecciones que se derivan de la historia son capturadas de tal forma que son accesibles
al resto de la organizacion. El aprendizaje organizacional, depende de la conservacion de las lecciones
gue se dan durante las rutinas, en donde se busca que esta conservacion se dé, independiente de las
personas que se encuentran inmersas en ellas (Levitt y March, 1988). Lo anterior debe de tomar en cuenta
gue, mientras mas detallado es el registro, mayor es el costo del mismo; a pesar de ello, la relevancia del
registro de lecciones es explicitada al observar que su ausencia puede llevar a que las lecciones de la
historia se pierdan con los cambios en el personal (Figura 1.1).

Establecen Memoria

Normas .
colectiva

Lecciones
aprendicas

Historia Rutinas

Codifican
inferencias

Interpretacion y
experiencia

Figura 1.1. Aprendizaje basado en rutinas (adaptacion de Levitt y March, 1988)

El analisis que hacen los autores acerca del aprendizaje organizacional, considera a las rutinas
independientes del individuo que las ejecuta y capaces de sobrevivir a una rotacion considerable de
personas. Ademas, las rutinas son grabadas en una memoria colectiva, y éstas a su vez, iran cambiando
con base a la experiencia y las interpretaciones que se hagan de la historia, guiando el comportamiento
futuro de la organizacion.



Existen otros estudios acerca del aprendizaje organizacional, como el de Argyris (1977) quien explica la
razén por la cual las organizaciones son incapaces de reconocer los errores que comenten. El autor
sostiene, que una organizacién es eficaz si es capaz de aprender; y aprender segun los autores, no es
s6lo la capacidad de procesar y aplicar informaciéon nueva y compleja, sino la capacidad de corregir
errores y aportar nuevas soluciones a los problemas (Argyris y Schon ,1977).

El aprendizaje pude suceder bajo dos condiciones. La primera ocurre cuando una organizacion o la
persona alcanzan su propdsito, es decir, existe una relacion entre el plan de sus acciones y el resultado
obtenido. La segunda condicién ocurre, cuando se identifica un desajuste entre las intenciones y los
resultados obtenidos y éste es corregido, de forma que el desajuste se convierte en un ajuste (Argyris,
1977).

Argyris (1990) afirma que las organizaciones no producen las acciones que proporcionan aprendizaje,
sino que son las personas las que actian como agentes aprendientes de las organizaciones. Sin embargo
las organizaciones pueden crear ciertas condiciones que influyan significativamente en lo que las
personas consideren como problema, en la forma de abordarlo, en el plan de las soluciones y las acciones
para resolverlos. Ademas, las personas, pueden aportar restricciones y sesgos a la situacién de
aprendizaje ya que, por un lado, las personas presentan una capacidad limitada para procesar
informacion, y por el otro, se presentan los modelos mentales en los que las personas son introducidas
en el tejido social de la organizacion. Lo anterior influye significativamente en el modo de como los
individuos y grupalidades resuelven los problemas y toman decisiones.

El aprendizaje organizacional no aparece cuando se inventan y resuelven problemas a nivel intelectual,
sino que éste debe estar ligado a la accién. El aprendizaje ocurre cuando los miembros de la organizacion
actilan como agentes aprendientes, respondiendo a cambios internos y externos, detectando y
corrigiendo errores (Argyris y Schon ,1978). La deteccion se enfoca en la discrepancia que los actores
encuentran entre los resultados esperados de la actividad cotidiana y la informacién que esta arroja. La
correccion, considerada como accion, se liga con el entendimiento, la comprension y las explicaciones,
para dar lugar al aprendizaje. Decimos entonces que hemos aprendido cuando podemos producir, en
forma de acciones, cualquier cosa que digamos que hacemos (Argyris, 1977, Argyris, 2003).

Un error es identificado por Argyris (1977), como la discrepancia entre un resultado de accion esperado y
el que esta accion arroja en la realidad, el resultado de la correccién de este error, puede considerarse
aprendizaje.

Para Argyris y Schon (1974) existen al menos, dos maneras de corregir errores: Cuando el error es
detectado y corregido, ajustando las rutinas de accién, manteniendo sin cambios las normas y el status
qguo de la organizacion, se presenta lo que los autores denominan aprendizaje de ciclo simple. Cuando la
consecuencia de la correccion del error se cuestiona y cambian los valores y politicas que gobiernan, se
presenta el aprendizaje de ciclo doble. Este ultimo implica, por tanto, un proceso dinamico de apertura al
cambio y de transformacion del status quo de la organizacion, El aprendizaje de doble ciclo es el mas
complejo de lograr, sin embargo es el mas deseable e importante para las organizaciones, dado el entorno
dindmico en que éstas se encuentran (Figura 1.2).



Variables y Estrategias Resultados y
normas de accién consecuencias

Ciclo simple

Ciclo doble |

Figura 1.2. Aprendizaje de ciclo simple y aprendizaje de ciclo doble (Argyris, 1974)

Como podemos ver en la figura 1.2, el aprendizaje de ciclo simple ocurre cuando el desajuste es corregido
por medio de un cambio en las estrategias de accion. El aprendizaje de ciclo doble, ocurre cuando el
desajuste es corregido al alterar, en primer lugar las normas que gobiernan la organizacién y, en segundo
lugar, las estrategias de accion. Se considera entonces al aprendizaje organizacional como un proceso
de correccién de errores, donde se afrontan las discrepancias y se resuelven sustituyendo normas o
valores inoperantes por otros mas eficaces. Cabe sefialar entonces que, segun la propuesta de Argyris,
en el aprendizaje de ciclo doble las personas tienen que desaprender cosas que ya no funcionan para la
organizacion.

En las organizaciones las personas se esfuerzan por alcanzar los estados identificados como deseados,
pero se muestra la existencia de factores inhibidores que presentan barreras de aprendizaje, como
pueden ser las contradicciones, las resistencias, el reconocer incongruencias y niveles de aspiracion
inadecuados. Si el error y la discrepancia son necesarios para aprender, los miembros de la organizacion
se enfrentan a la necesidad de revelarlos cuando son detectados, lo que puede dejarles expuestos y
decepcionados. Es probable que, con el fin de evitar ser expuestos, las personas oculten los errores o
desplacen la responsabilidad a otros; en ambos casos los actores se encuentran en problemas. Ocultar o
matizar errores puede convertirse en parte de la vida cotidiana de las organizaciones, llevando a sus
miembros a perder la capacidad de detectarlos y por lo tanto, de aprender (Argyris, 1977)

Para entender el comportamiento y las causas que llevan a las personas en la organizacion a ocultar y
desplazar la responsabilidad del error, Argyris (1977) identifican que éstas utilizan una serie de reglas
para disefiar y llevar a cabo sus propios comportamientos, asi como para entender el comportamiento de
otros. Todos los seres humanos usan la mismas reglas de disefio, independientemente de su posicion en
la jerarquia, género, raza, educacion, el tipo, tamafo, cultura y salud de la organizacién en la se
desempefian. A estas reglas el autor las denomina teoria en accién y su aplicacion puede ser dada por
establecida de manera que, las personas pudieran no darse cuenta que la estan utilizando. La teoria en
accion esta conformada por el conjunto de normas, valores, supuestos, creencias, y estrategias de accion
gue tiene como fin orientar el comportamiento humano. En el caso de la organizacion, la conducta es
dirigida al logro de los objetivos y se evidencia en la forma, como las personas manejan lo que deben
hacer si quieren logar los resultados que se proponen, en conjunto con el sistema de la organizacion.



Argyris (1991) distingue dos dimensiones de la teoria en accion que se gestan y aplican en las
organizaciones: La primera consiste en la llamada teoria explicita, que expresa aquello que se acerca
mas a lo que la persona piensa sobre lo que debe de ser o suceder, es la teoria que las personas expresan
y que es consistente con su formacidén y sus convicciones. La segunda consiste en la llamada teoria en
uso, que es aquella que realmente rige la conducta de la persona, es decir, la que el actor lleva a la
practica 'y que en momentos de conflictos o inconvenientes puede ser diferente o hasta opuesta a la teoria
explicita. Generalmente las personas, no se percatan de esta incongruencia. Los autores comentan que
la teoria en uso es la responsable en gran parte de la identidad y continuidad de la organizacion.

Adicionalmente, Argyris (1991) de la teoria en uso distingue comportamientos del ser humano
denominados modelos | y Il, de ellos nos enfocamos ahora en el modelo I, en el cual ha identificado cuatro
valores generales:
1) Cada persona trata de manera unilateral de controlar el propdsito de la interaccion con otros.
2) Para lograr el propoésito, cada persona trata de aumentar al maximo los triunfos y reducir al
minimo las derrotas.
3) En el comportamiento de las personas, toda condicion que genere sentimientos negativos deben
ser suprimidos.
4) Las personas se comportan como si la racionalidad, no los sentimientos, fuera el Unico tipo de
exigencia que permitiremos que gobierne nuestras acciones.

Las personas estan educadas para seguir los valores rectores del modelo |, como consecuencia de lo que
aprendieron en la infancia. Por consiguiente es muy dificil liberarse de ello, aun cuando tenga efectos
negativos (Argyris, 1991). Estos valores se vuelven destructivos en las situaciones en donde es
conveniente aplicar el aprendizaje de ciclo doble. En este caso, las normas y los valores de la organizacién
pueden ser contradictorios, y las personas experimentaran inseguridad e incertidumbre, provocando que
las faltas en las actividades sean escondidas a fin de evitar problemas criticos. La consecuencia de este
modelo es, que las organizaciones establezcan un conjunto de “rutinas defensivas” que inhiban el
aprendizaje.

Las caracteristicas de las rutinas defensivas que presentan las personas son (Argyris, 1991):
1. El objetivo es proteger y defender al actor, grupo u organizacion.
2. Los procesos primarios de razonamiento implican que, aquello que se establece como valido
debe de probarse a partir de las mismas reglas que establecieron esa validez.
3. La transparencia se evita en aras de la proteccion contra la auto-decepcion.
4. La auto-decepcion es negada por el encubrimiento. Mismo que no se pone a discusion.

Las rutinas defensivas, llevan a las personas de la organizacion a tratar de encubrir las fallas que pudieran
estar detras del incumplimiento y los resultados que no les son favorables, arrastrando a la organizacién
al uso de estas rutinas. Por consiguiente, se crea un sistema cerrado, en donde los temas de relevancia
para el aprendizaje organizacional no pueden tratarse en una atmosfera de franqueza entre los miembros
de la organizacion.

El modelo Il de la teoria en uso, se caracteriza por un tipo de comportamiento diferente al modelo I,
mismo que esta conducido por cuatro variables:



1) Cada actor debe contribuir a crear situaciones donde se pueda sentir seguro de proporcionar
informacion valida.

2) Decisiones libres y bien fundadas son esenciales en situaciones donde la gente comparte las
tareas de manera conjunta.

3) Compromiso para la supervisién constante de la implementacion, con el fin de detectar y corregir
el error.

El aprendizaje relacionado con los cambios de creencias, principios y valores que fundamentan la accion
humana y que indican transformacion personal, son facilitados por comportamientos relacionados con la
presencia del Modelo Il. Las consecuencias de un comportamiento de este tipo representan para quien lo
desarrolla, la reduccion de razonamientos y comportamientos defensivos, un compromiso intrinseco con
los roles y tareas asumidas, y un incremento en la efectividad, Ademas, los miembros de la organizacion
son motivados a cuestionar y ser puestos a prueba por otros (Argyris, 1991).

En la medida en la que la organizacion interrumpe las rutinas defensivas, impulsara el aprendizaje de
doble ciclo de manera que éste persista. La exposicion y dialogo de las rutinas defensivas es una
estrategia sugerida por el autor, de manera que los participantes las reconozcan y las desplacen
paulatinamente. A pesar de que el razonamiento defensivo es dificil de desplazar (Argyris, 1991), el hecho
de que las personas traten genuinamente de mejorar, y de que esta mejora esté ligada a su autoestima,
hace creer a los lideres de las organizaciones que pueden romper el circulo vicioso que acompafa a este
razonamiento. En esta perspectiva, la alta gerencia constituye un factor fundamental, en donde
desempefia una funcion importante en el establecimiento y en la mitigacién del sistema de rutinas
defensivas (Argyris, 1991).

En contraste con otras teorias del aprendizaje organizacional, Argyris y Schén (1976) no se conforman
con describir y analizar procesos de aprendizaje, pues intentan activamente crear teorias en uso
alternativas y afirman que los miembros de las organizaciones solo pueden adoptar nuevas teorias en
uso en la practica mediante procesos de ensayo y error.

Las revisiones que hacen los autores, varian seguin la manera como se defina el aprendizaje y las
caracteristicas de la organizacion que se subrayen. En la perspectiva del aprendizaje basado en rutinas
(Levitt y March 1988), éstas son esenciales para comprender el comportamiento de la organizacion, pues
son grabadas en una memoria colectiva e iran cambiando con base a la experiencia e interpretaciones
gue se haga de la historia, siendo dificil identificar la causalidad de los acontecimientos. Ademas, esta
perspectiva recomienda la experimentacion parcial y con cierto elemento de curiosidad. Con frecuencia
la alta gerencia aparece como el grupo dominante en la organizacién, por lo que es importante conocer
cuales son las rutinas que siguen, ademas de identificar si existen un conjunto de rutinas externas
(conocidas en el entorno como mejores practicas) que pudieran ser referencia, para que este grupo
gerencial cambie las propias.

En la perspectiva que presenta Argyris, las caracteristicas de la teoria en uso de las personas influyen en
las ideas predominantes de la organizacion, acerca de lo que es un comportamiento correcto y eficiente.
En la medida en que los miembros de la organizacion sigan los valores rectores del modelo I, se crearan
rutinas defensivas que representaran obstaculos para el aprendizaje. Argyris y Schon (1978) agregan,
que las organizaciones utilizan con frecuencia el aprendizaje de ciclo simple, ya que estan poco



preparadas para el aprendizaje de ciclo doble y la exigencia de cambio que éste implica. Por lo anterior,
es necesario, ayudar a las personas a liberarse de los factores inhibidores a fin de que mitiguen las
barreras del aprendizaje y elaborar teorias en uso basadas en el modelo Il, en donde se manifieste la
informacion valida, las elecciones libres y el compromiso interno con las elecciones.

Las investigaciones que hacen los autores, ponen de manifiesto que la comprension del fendémeno del
aprendizaje organizacional es compleja y, siendo este un proceso deseable, buscan proponer modelos
de intervencién que lo habiliten. Vemos en esta variedad de modelos, una oportunidad para entender y
habilitar el aprendizaje organizacional desde una perspectiva que incorpore elementos de estas
propuestas, con el propdsito de reducir las barreras que pueden presentarse en los miembros de la
organizacion.

De los diferentes modelos antes citados, identificamos que existe una diversidad de estudios respecto al
aprendizaje organizacional, esto podria ser debido a la evolucién en el estudio de esta corriente de
investigacion, la cual no ha tenido como resultado una perspectiva de analisis que predomine sobre las
demas, aunque se ha podido ver que éstas pueden ser complementarias.

De este modo, se puede decir que el aprendizaje organizacional se da durante la interaccion entre las
personas, que permiten compartir experiencias y conceptos llevados a la accion, a la vez les estimula a
descubrir cambios para revitalizar las actividades o marcos de referencias y rutinas de los miembros de
la organizacion. Conforme la organizacion adquiere mas experiencia con el aprendizaje y la
experimentacion, puede presentar menores resistencias a los cambios, promoviendo a mejorar los estilos
y actitudes de las personas que integran la organizacion.

Queda manifiesto en la literatura, que la accién y la comparacion de sus resultados contra los marcos y
politicas institucionales, puede producir aprendizaje. La identificacion de brechas entre lo deseado y lo
obtenido, teniendo como referencia las normas y valores, puede derivar en ajustes a las tareas
(aprendizaje de ciclo simple) o a las politicas que rigen la accion (aprendizaje de ciclo doble). Este proceso
se enfrenta a resistencias o barreras, y por ello, encontrar modelos de intervencién que las mitiguen, sigue
siendo un tema desarrollado en la investigacion y los negocios.

Por su parte Senge (1990), destaca a la organizacion como un sistema donde es posible la aplicacion
del pensamiento integral, que permite controlar los sistemas de personas a gran escala y la cultura del
trabajo en equipo, promoviendo estructuracion en los procesos de aprendizaje que facilitan a la gente
adquirir nuevos patrones de pensamientos para cambiar sus modelos mentales en conjunto. Ademas el
autor sefiala que una organizacion inteligente, es aquella que aprende, que continuamente expande la
capacidad de sus integrantes y es capaz de sobreponerse a las dificultades, reconocer las amenazas y
enfrentar nuevas oportunidades, mirando hacia la creacion de un futuro mejor para toda la organizacion.

Para enriquecer la vision de la organizacion y aprender a trabajar colaborativamente, Senge (1999)
considera fundamental la puesta en practica de una serie de principios basicos para que la organizacion
genere la capacidad de aprendizaje, pueda tener una evolucion continua y positiva para el cambio en el
entorno. Estos principios son las llamadas cinco disciplinas del aprendizaje: 1) dominio personal, 2)
modelos mentales, 3) construccién de una vision compartida, 4) aprendizaje en equipo y finalmente, 5)
pensamiento sistémico.
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El dominio personal, est4 identificado como la clave del crecimiento y el aprendizaje. El autor menciona
gue esta disciplina comienza por aclarar las cosas que de veras nos interesan, para poner nuestra vida al
servicio de nuestras mayores aspiraciones, en palabras del autor “permite aclarar y ahondar
continuamente nuestra visién personal, concentrar las energias, desarrollar paciencia y ver la realidad
objetivamente”. Senge, afirma que, las personas con alto dominio personal crean una imagen coherente
gue expande continuamente su aptitud para crear los resultados que buscan en la vida. La organizacion
gue aprende esté integrada por personas con un elevado grado de dominio personal y, con ello, una alta
capacidad de aprendizaje.

Acerca de los modelos mentales, el autor comenta que éstos son creencias arraigadas (inconscientes) en
las personas y grupos que condicionan su comportamiento y sus decisiones, limitando el aprendizaje.
Esta disciplina consiste en aprender la manera de sacar las creencias limitadoras, cambiarlas por otras
gue conduzcan a mejores acciones y decisiones.

La vision compartida, supone voluntad, actitudes e iniciativas de todos los miembros de la organizacion
para establecer visiones a futuro compartidas, mediante la creacién de un ambiente de trabajo que permita
a las persona a aprender juntas. Para el autor, esta vision constituye mecanismos para posibilitar y
mantener la unidad de la organizacion, no solo en todo momento, sino también, en medio de la diversidad
(crisis).

Para Senge el aprendizaje en equipo inicia con el dialogo, en donde se explora el intercambio de
experiencias, ideas y conocimientos, con el propésito de permitir al grupo descubrir percepciones que no
se alcanzan individualmente. La disciplina del dialogo también implica la confrontacién, se defienden
ideas y rutinas defensivas arraigadas, se reconocen obstaculos y se toman decisiones con el objetivo de
crear resultados. Para obtener este aprendizaje es esencial en las personas mantener un pensamiento
conjunto, mediante el dialogo, la interaccion y el compromiso con la organizacion.

El pensamiento sistémico plantea una visidbn multidisciplinaria que le ayudar4d a analizar a las
organizaciones de manera integral, permitiéndole identificar y comprender con mayor claridad y
profundidad los problemas organizacionales, sus multiples causas y consecuencias (Senge, 1999) esto
es, ver las totalidades de la situacion para su andlisis, comprension y accion.

Es vital que estas disciplinas se desarrollen como un conjunto (Senge, 1999), a fin de mejorar el
aprendizaje derivado del trabajo conjunto.

La préctica de estas cinco disciplinas conduce al aprendizaje, el cual va a permitir el desarrollo de nuevas
perspectivas mentales individuales y colectivas para la accion en las organizaciones. El principio basico
gue propone Senge respecto a los modelos mentales, hace referencia a la teoria en accion (Argyris),
cuando mencionan que las personas construyen una teoria para sus acciones, formada por sus creencias,
valores y premisas; buscando que la teoria en accién y los modelos mentales cambien para poner en
practica nuevos valores, alcanzar los fines y los objetivos de las personas que conforman a la organizacion
aprendiente.

El aprendizaje visto como la creacién del conocimiento es abordado por Nonaka (1994), su propuesta se
fundamenta en el uso y generacion del conocimiento como elementos esenciales de las personas para el
intercambio de ideas, la resolucion de problemas y, para aprender (crear) y organizar sus propias ideas.
En el modelo que propone el autor, denominado ciclo de creacion de conocimiento, el fin del aprendizaje
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no consiste en mejorar la comprensién de las personas frente a sus acciones y reducir los ajustes
obtenidos, enunciado por Argyris; sino que pretende extraer con la mayor eficiencia posible el
conocimiento retenido en los individuos, para transformarlo de personal a organizacional, buscando un
desempefio mayor en la organizacion.

El modelo de creacion del conocimiento de Nonaka parte de un proceso de interaccidén entre conocimiento
tacito y conocimiento explicito que tiene naturaleza dindmica y contindia. De acuerdo con el autor, el
conocimiento explicito, que es el que sabemos y somos conscientes cuando lo ejecutamos, es sencillo
compartirlo a los demés ya que se encuentra estructurado y en algunas ocasiones esquematizado para
su facil transmisién; mientras que, el conocimiento tacito, que se caracteriza por ser parte de nuestro
modelo mental, se genera a partir de nuestra experiencia personal y practicas cotidianas, involucra
factores intangibles como las creencias, valores, puntos de vista e intuicién: de ahi la dificulta para
estructurarlo, almacenarlo y comunicarlo.

Desde el punto de vista de Nonaka (1994), el conocimiento tacito y explicito no estan totalmente
separados, sino que son entidades complementarias. Su modelo est4 basado en que, el conocimiento es
creado y expandido a través de las interacciones que se dan entre la persona y las estructuras sociales.
A esta interaccion, Nonaka la denomina conversién de conocimiento de tacito a explicito y viceversa; es
precisamente esta conversion la que permite que se dé el conocimiento organizacional.

El modelo de conversion de conocimiento (Nonaka, 1994) parte de la interaccién en un ciclo continuo que
involucra las siguientes fases:

La socializacion. Es el nuevo conocimiento tacito que ese adquiere a través de las interacciones sociales.
Cosiste en compartir experiencias y tradiciones por medio de la observacion, imitacion y la practica. A
través de la socializacion el conocimiento permanece tacito, dificilmente es escrito o grabado, sino que
gueda en la mente de las personas. En este caso las rutinas son parte del conocimiento tacito.

La externalizacion. Se trata de transformar conocimiento tacito en conocimientos explicitos, mediante el
dialogo, la expresion de contradicciones y la reflexion colectiva. Este proceso registra (sintetiza) el
conocimiento tacito para crear nuevos conceptos, ya sea de forma escrita, grabada, o hecho tangible de
alguna otra manera. Una vez exteriorizado el conocimiento, se va integrando y almacenando en la cultura
de la organizacion de manera paulatina, convirtiéndose en una actividad para la creacion del conocimiento
colectivo.

La combinacion. Es el proceso en donde los miembros de la organizacién retinen conocimiento explicito
para que éste sea categorizado, confrontado, combinado y editado, generando con ellos nuevo
conocimiento explicito que sera compartido en la organizacion.

En la internalizacién, el conocimiento explicito que ha sido compartido se convierte en conocimiento tacito.
A través de la aplicacion y practica del nuevo conocimiento explicito, las experiencias individuales o
compartidas que los individuos van adquiriendo, se integran (incorporan) en el conocimiento tacito de los
miembros de la organizacion.

La creacién del conocimiento no significa un proceso secuencial, sino que éste depende de la continua y
dinamica interaccién entre el conocimiento tacito y explicito, a través de las cuatro fases de conversién
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gue propone el autor, las cuales forman un ciclo en espiral que va expandiendo la creacion del
conocimiento en la organizacioén (Nonaka, 1994) (Figura 1.3).

Explicito

Externalizacion Combinacion
Creacién de metaforas Sistematizar conocimiento

Socializacion
Compartir experiencias

Internalizacion
Compartir experiencias

Tacito

e

Figura 1.3. Conversion del conocimiento (Nonaka, 1994)

Para el autor, los contenidos de conocimiento interactian entre si en el espiral de creacion de
conocimiento. La socializacion es la fase de conversion que inicia el proceso construyendo un campo de
interaccion. Este campo facilita que las experiencias sean compartidas, en donde la externalizaciéon se
desencadena mediante el diadlogo y las reflexiones colectivas, articulando el conocimiento tacito y dando
lugar a nuevos conceptos. La combinacion se manifiesta, enlazando el nuevo conocimiento creado con el
ya existente en la organizacion, generando nuevo conocimiento explicito y finalmente, aprendiendo por la
practica y experiencias se provoca la internalizaciéon (Nonaka, 1994).

En trabajos mas recientes Nonaka (2009) aborda nuevamente el tema y sostienen que las premisas que
estableci6 originalmente continldan vigentes: tanto el conocimiento tacito como el explicito se identifican
en una interaccion continua y la conversiéon del conocimiento explica la relacién entre las formas tacitas y
explicitas del mismo. La transformacion del conocimiento, los mecanismos y los espacios de didlogo, son
algunos de sus aportes mas relevantes en lo que a Aprendizaje Organizacional se refiere.

De los trabajaos que se presentan se puede concluir que, existe una explicacion tedrica y practica para
precisar las caracteristicas con las que deben contar las personas en el proceso de aprendizaje en la
organizacion, el cual, se fundamenta en interacciones humanas y cambios en los modelos mentales. Para
los autores, este proceso debe ser activo mediante la accién y colaboraciéon, basado en las experiencias
concretas, que permita la aplicacion de experiencias en la solucion de conflictos, con una vision sistémica
para integrar las diversidades que presenta una situacion y en donde la solucion de los problemas pueda
generar conocimiento. Finalmente, los autores coinciden en la busqueda de modelos que reduzcan las
barreras que limitan el aprendizaje organizacional.
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Siendo el servicio un camino de gestion de las TIC que ademas comparte elementos con el proceso de
aprendizaje organizacional, nos permitimos abordarlo en la siguiente seccion.

1.2 Légica Dominante del Servicio

Los servicios juegan un rol central en la actividad econémica mundial (Fitzsimmons y Fitzsimmons, 2011).
Es por ello que, diversos han sido los estudios que se han llevado a cabo para entender a los servicios,
su relacion y diferencia con los bienes, asi como el impacto que tiene en términos de valor con los actores
involucrados

Son varias las escuelas que han puesto atencion a esta nueva concepcion de los servicios, como la
Escuela Nordica con la investigacion sobre el Mercadeo de Servicios, la cual enfatiza la importancia de
las relaciones de largo plazo con los clientes en las redes comerciales, ademas precisa que el servicio es
un proceso que envuelve varias funciones de la empresa y no solo es exclusivo del departamento de
mercadeo, que lo importante es cdmo el cliente percibe el proceso total del servicio (Gummesson, 2007).

Por su parte Christian Gronroos (2006), quien cuenta con una interesante produccion académica
relacionada con la llamada Escuela Nérdica, establece que el servicio presenta diferencias con respecto
a los bienes, mismos que el cliente consume sin que el productor conozca a detalle la forma en la que los
fabrica; en cambio en los servicios, su produccion y consumo se dan de forma conjunta y simultanea. El
autor define al servicio como, “... proceso que consiste en una serie de actividades que se desarrollan
mediante interacciones entre el cliente y las personas, bienes u otros recursos fisicos, sistemas y/o
infraestructuras que representan al proveedor de servicios, quienes proporcionan soluciones a los
problemas de los clientes”.

Ambos autores coinciden en que, para proveer servicios deben estar presentes las interacciones entre
proveedores y clientes. Por un lado, Grénroos destaca la existencia de la relacién con los clientes, pero
ademas amplia la posibilidades de interaccién con otro socios del entorno de la organizacién. Por su parte,
Gummesson introduce relaciones de redes que pueden formar cuerpos de interrelaciones entre varios
individuos, estableciendo la combinacién de interacciones entre los proceso del servicio.

En los mercados actuales tan complejos y dinamicos, las organizaciones deben tener una nueva
orientacion estratégica que se encauce en la creacién y entrega de valor que los clientes demandan, esto
es, una estrategia centrada en “qué hacer por los clientes” y no en “qué hacer a los cliente” (Grénroos,
2006).

Tradicionalmente el valor ha sido visto como intrinseco al producto y creado durante su manufactura, por
ello, la entrega de éste se asocia a través de las transacciones que se da entre el proveedor y el cliente.
En caso contrario, desde la Escuela Nérdica destacan que es mas légico pensar que el valor se da en el
momento en que los bienes hacen algo por el consumidor y su necesidad, es decir, cuando son utilizados.
Un bien representa un valor en uso para el consumidor; el cliente adquiere el bien y posteriormente se
tiene que iniciar e implementar las actividades necesarias para transformar este valor potencial en un
valor real (Gronroos, 2004).
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Los autores parten de la idea de que, los clientes crean valor en uso a partir de la utilizacion de los recursos
y de los servicios, es decir, de acuerdo con la légica de servicio, el valor no es creado ni entregado por el
proveedor, sino que los clientes lo declaran por si mismos en su propio proceso de generacién del valor.

Para Gronroos (2006) durante la entrega de servicios, el valor se crea a lo largo de las interacciones entre
el cliente y el proveedor, el enfoque no esta en los productos sino en, los procesos de creacion de valor,
mismo que surge a partir de la interaccién con el cliente. Desde la perspectiva de la Escuela Noérdica, el
cliente es considerado co-productor de valor, en conjunto con otros recursos como las mercancias, los
sistemas, infraestructuras e informacion. Estas opiniones son compartidas por Vargo y Lusch (2004),
relativas a una légica centrada en el servicio, en donde proveedores y clientes son parte del proceso, por
lo que se convierten en co-productores y co-creadores del valor. Se necesita el conjunto de recursos, en
los que los bienes no son mas que un recurso, entre otros, para apoyar a los clientes en el proceso de
creacion de valor (Gronroos, 2006). Para los autores, esta es una de las razones por las que una logica
de servicio puede ser mas productiva para las organizaciones que, una tradicional empresa basada en
I6gica de productos.

El servicio visto en una ldgica de negocios, consta de procesos en los que una compafiia proveedora
interactla con los clientes facilitandoles la creacion de valor, esto es, la implementacion de una légica de
servicio requiere que el proveedor extienda su oferta de mercado para incluir actividades y procesos que
apoye a las préacticas que son relevantes a los consumidores, en donde el servicio es una perspectiva de
la creacion de valor, en lugar de una categoria de ofertas de mercado (Grénroos, 2006). Es su analisis, la
perspectiva parece significar una forma de pensamiento o una légica.

Gronroos (2008) define el valor de la siguiente manera, “...para los clientes significa que después de
haber sido asistido por un proceso de auto-servicio o un proceso de servicio completo, se sienten
satisfechos o mejor que antes”. Vargo (2008) ofrece una definicion con un significado similar, en el
contexto de que los efectos que se producen en el consumidor son con frecuencia percibidos por mayor
comodidad, confianza, atraccion, entre otros.

La aportacion que hace la Escuela Noérdica al estudio de los servicios se orienta en que, la clave de la
comercializacion son las interacciones, en las cuales se manifiesta la creacion de valor conjunta entre
proveedor y consumidor, con la intencién de mantener relaciones a largo plazo con los clientes.

Durante los dltimas décadas, han surgido nuevas perspectivas centradas en recursos intangibles, en la
co-creacion de valor y en las relaciones, no simplemente en una légica basada en el intercambio de
bienes, enfocada en recursos tangibles y colocando valor en ellos.

En este sentido, los autores Vargo y Lusch (2004) observan que una evolucién esta en camino, hacia una
teoria de mercadeo basada en los servicios. Esta nueva forma de ver a los bienes, los servicios y la forma
en la que el valor se crea y se intercambia es llamada por los autores “Logica Dominante del Servicio”
(LDS). Por Logica Dominante se refiere a la composicion de esquemas mentales desarrollados y
determinados por las experiencias de los individuos en una organizacion; a esto habria que afiadirle, la
estructura de creencias, los valores y los marcos de referencia (Prahalad y Bettis, 1986). Los autores
comentan que, la légica dominante es un sistema de generacion de conocimiento, que a través de un
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proceso de percepcion selectiva las organizaciones procesan informacion para la toma de decisiones y
futuros comportamientos estratégicos del negocio.

Bajo la LDS, Vargo y Lusch (2004) definen por primera vez al servicio en términos de “la aplicacion de
competencias (conocimientos y habilidades) a través de acciones, procesos y resultados en beneficio de
otra entidad o de si misma”. Los autores consideran a todas las partes involucradas en el intercambio
(empresa, cliente, etc.) como actores, todos ellos haciendo lo mismo: co-creando valor mediante la
integracion de recursos y la prestacion de servicios. En este sentido, una contribucion de la LDS es la
identificacion de los recursos operantes, es decir, aquellos basados en conocimiento o habilidades, que
provean de ventajas competitivas a la organizacion.

En esta vision, la aplicacién del conocimiento y competencias en beneficio de una instancia o de si mismo
rompe el paradigma de la divisiébn que existe entre éstos servicios y los bienes. El conocimiento puede
ser transferido de la siguiente manera: (1) directamente, (2) a través de la educacion o el entrenamiento,
o (3) indirectamente integrandolo en el objeto. Ya que los bienes pueden verse como conocimiento o
actividades encapsuladas, son también un medio de entrega de servicios; por ello mencionan que: todo
puede ser un servicio (Vargo y Lusch, 2008).

En esta linea los autores afirman que, desde la perspectiva de la LDS el conocimiento y las capacidades
son recursos principales para alcanzar una ventaja competitiva, ya que el intercambio es considerado un
proceso mediante el que las partes utilizan su conocimiento en beneficio mutuo (Vargo y Lusch, 2004).
Ademas, ésta légica rechaza la distincion comun entre los bienes y servicios, considerando que los bienes
son vistos como plataforma para la entrega del servicio. Dicho de otro modo, cuando una persona
adquiere un bien tangible es con la intencién de utilizar ese bien en un contexto particular para
proporcionar servicio a uno mismo o a otro (Vargo y Lusch, 2004).

Los autores destacan ocho premisas fundamentales de ésta I6gica propuesta:

1. La aplicacion de conocimiento y habilidades especializadas es la base fundamental del
intercambio.

2. El intercambio se ha vuelto tan complejo que se ha perdido el enfoque en su elemento mas
importante: el cliente.

3. Los bienes tangibles son mecanismos para el aprovisionamiento de servicios. EI comun
denominador del intercambio es la aplicacién de conocimiento especializado, habilidades mentales
y labor fisica.

4. El conocimiento es la principal fuente de ventajas competitivas ya que es un recurso operante, es
decir, transforma y crea valor.

5. Todas las economias son economias de servicios. El servicio es siempre intercambiado por
servicio.

6. El cliente es siempre un co-creador de valor. El cliente deja de ser un elemento pasivo para ser un
elemento activo.

7. Las empresas no puede entregar valor, solo pueden ofrecer proposiciones de valor.

8. Una vision centrada en el servicio es orientada al cliente y es basada en la relacion con el cliente.

Mas adelante afiaden 2 premisas més (Vargo y Lusch, 2008):
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9. Las organizaciones existen para integrar y transformar competencias en servicios que son
demandados en el mercado.
10. El valor es siempre, Unica y fenomenolégicamente determinado por el beneficiario.

La légica dominante del servicio destaca el proceso de creacién de valor que se produce cuando un
individuo consume o utiliza un servicio, en donde el valor se deriva de la aplicacién correcta de los
recursos operantes , que en ocasiones se trasmiten a través de bienes (Vargo y Lusch, 2004). De esta
perspectiva, el valor es co-creado a través del esfuerzo conjunto de empresas, empleados, clientes,
agencias, entre otros.

Vargo y Maglio (2008), visualizan al valor y su creacion de diferente forma, identificando el valor de
intercambio de bienes y el valor en uso de los servicios. El valor en intercambio se refiere a aquello que
un cliente esta dispuesto a dar y que se acerca al valor de algo que se recibe y que satisface una
necesidad. En esta vision, el productor del bien crea el valor a partir de la manufactura y éste es
intercambiado. Mientras que el valor en uso del servicio, se deriva de la participacién, ya que se crea y
consume de forma simultanea, y es determinado por el beneficiario a través del uso. En este caso, tanto
el productor como el consumidor desaparecen y todos los participantes contribuyen a la ceracién del valor
para si mismos y para otros.

La definicibn de co-creacion de valor desde la LDS sugiere que “no existe valor hasta que un bien o
servicio es utilizado, en donde la experiencia y la percepcion son esenciales para la determinacion del
valor (Vargo y Lusch, 2006). Es decir, el intercambio de bienes o servicios debe ser integrado con otros
recursos para que el valor sea creado.

Desde el enfoque de la LDS, se requieren recursos mas dinAmicos—recursos operantes - que puedan
actuar sobre otros recursos tangibles — estaticos u operandos - para crear valor a través de la prestacion
de servicios. En este sentido, a partir de las premisas de la LDS, los roles de los productores y
consumidores no difieren, ambos son recursos operantes y, de este modo el “valor es co-creado
conjuntamente y reciprocamente, a través de las interacciones entre proveedores y clientes, por medio
de la integracion de recursos y aplicacion de competencias” (Vargo y Lusch, 2008).

Siguiendo la LDS propuesta por Vargo y Lusch (2008), las empresas crean propuestas de valor (las
empresas pueden ofrecer sus recursos aplicados para la creacion de valor) pero no pueden, de forma
independiente, crear o entregar valor. Solo de forma colaborativa, mediante la interaccion con los clientes,
las empresas pueden desarrollar un proceso conjunto de creacion de valor. En consecuencia, el cliente
Nno es un mero receptor, sino que es un socio colaborador que crea valor con la empresa. Desde esta
perspectiva, el valor no se crea hasta que un servicio es utilizado (“valor en uso”). Gummesson (2007)
menciona que, un proveedor tiene una propuesta de valor, pero la actualizacién del valor se lleva a cabo
durante el proceso de utilizacién y consumo, por lo que proveedores y clientes son co-creadores de valor.
Por su parte, Gronroos (2008) utilizando la nocién del valor en uso, plantea que el cliente es siempre el
creador de valor: 1) durante los procesos de generacion de valor (consumo) donde, si se requiere, pueden
proporcionarse otros recursos necesarios y capacidades y 2) en las interacciones con los proveedores del
servicio durante los procesos de generacion de valor. En lo que se refiere al proveedor, éste puede asumir
dos funciones: facilitador del valor y co-creador del valor (Grénroos, 2008). El proveedor puede ser un
facilitador de valor a los clientes mediante la provision de los recursos necesarios durante los procesos
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de generacién de valor. Como co-creador de valor, el proveedor del servicio interactda con el cliente y
puede aprender del cliente e intervenir en el proceso de consumo, compartiendo capacidades, habilidades
y practicas. Concretamente,

“mediante la aplicacion de una légica de servicio, la empresa crea oportunidades para desarrollar
interacciones con sus clientes durante los procesos de generacion de valor y directamente se
involucra en la entrega de valor para los clientes y, de este modo, se convierte en co-creador de
valor” (Gronroos, 2008).

De acuerdo con las aportaciones que hacen los autores con respecto a la creacion de valor, podemos
decir que, la interaccion se convierte en un elemento clave para la co-creacion, porque es un generador
de la experiencia del servicio, determina el valor en uso para el consumidor y una oportunidad para que
el proveedor conozca las preferencias y comportamientos del cliente. Por lo anterior nos atrevemos a
decir que, la aplicacion de conocimiento, habilidades y competencias que se dan durante la interaccion,
son factores fundamentales en la creacion de valor en los servicios.

Continuando con los estudios de los servicios, Vargo y Maglio (2008) nos muestran una perspectiva que
representa la interseccion de dos corrientes de pensamiento la Ciencia del Servicio y la Légica Dominante
del Servicio. Ellos opinan que: (1) Desde la LDS, el servicio, es la aplicacién de competencias por una de
las partes en beneficio de otro; (2) La unidad de analisis para el intercambio de servicios es el sistema de
servicios, el cual es una conformacion de recursos (que incluye personas, informacion y tecnologia),
conectados a otros sistemas de servicios internos y externos, asi como informacién compartida
(lenguajes, proceso, métricas, politicas y leyes) con el propdésito de generar o percibir valor y (3) La Ciencia
de los Servicios, es el estudio de los sistemas de servicios y de la co-creacion de valor dentro de las
configuraciones complejas de recursos.

Para Maglio (2008) los sistemas de servicios son redes de creacién de valor por las personas, la
tecnologia y la organizacioén, éstos a su vez ayudan a mejorar el estado de otros sistemas a través del
intercambio o la aplicacion de recursos, es decir, los sistemas ven valor en la interaccion con otros
sistemas.

En el contexto de las Tecnologias de Informacién y Comunicacién (TIC) Spohrer (2008), comenta que los
sistemas de servicios ayudan a direccionar los procesos de negocio con la implementacién de
aplicaciones de TIC, mediante la construccién y combinacion de procesos, datos, software y tecnologia.
El autor comenta que, hoy en dia los clientes raramente adquieren un sistema de tecnologia de
informacion simplemente debido a su capacidad técnica (mas rapido y mas capacidad) sino que requieren
de un modelo de negocio (rentabilidad de la inversion) y un modelo de cambio en la organizacion
(procesos redisefiados y roles de trabajo) que haga de la tecnologia de una solucién eficaz a sus
problemas en la organizaciéon. En las condiciones actuales, en donde el auge de las TIC mejoran la
automatizacion y permiten tener acceso a los mercados laborales de todo el mundo, las personas orientan
su vista hacia los sectores de servicios basados en el conocimiento que respaldan el cambio y la
innovacién. En este contexto las propuestas de la I6gica dominante del servicio deben evolucionar su
campo de conocimiento de las ciencias sociales y administrativas e incluir las ciencias computacionales
y las tecnologias de la informacion (Spohrer, 2008).
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Spohrer y Maglio (2008) proponen comprender y aplicar competencias para avanzar en la capacidad de
disefar y mejorar los sistemas de servicio para propositos de negocios y sociedad. En este contexto, los
autores comentan que el estudio de los sistemas de servicios es la integracion de muchas disciplinas,
para ello se han enfocado hacia una direccion de la Ciencia de los Servicios.

El surgimiento de las diferentes corrientes de pensamiento, ha generado nuevos esfuerzos para entender
la dindmica de la gestion de los servicios, en donde se propone la convergencia de varias disciplinas para
innovar en una economia actual enfocada en los servicios. Esta nueva propuesta es la llamada Ciencia
de los Servicios, la Gestion y la Ingenieria (SSME).

En los Ultimos afios, nos encontramos con una industria informéatica madura y cuya principal area de
crecimiento e innovacion es el negocio de los servicios. Algunos colaboradores de la empresa IBM
(International Business Machine) proponen el nacimiento de una ciencia, la cual se presenta como una
propuesta proveniente de quienes visualizan la necesidad de analizar el impacto que tiene integrar el
creciente estudio de los servicios con las diferentes disciplinas de las ciencias sociales, administrativas y
computacionales en beneficio de las personas, organizaciones o sistemas (Maglio, 2006). Paul Horn
(2006), Vicepresidente de Investigacién de IBM hizo un llamado a la creacién de una nueva ciencia
interdisciplinaria: la Ciencia de los Servicios. De hecho, en la década pasada IBM cre0 la division Global
Services Business.

Haciendo referencias a los trabajos de Chesbrough y Spohrer (2006), los autores definen a la Ciencia de
los Servicios, la Gestiéon y la Ingenieria (SSME) como “la aplicacion de disciplinas cientificas,
administrativas e ingenieriles a las tareas que una organizacion realiza (la proveedora de los servicios) en
beneficio para y con otra (la receptora de los servicios)”. De acuerdo a la definicién anterior, en la SSME
se identifican conceptos claves como: 1) Ciencia, que es la forma de crear conocimiento y entornos de
experiencias, 2) Administracion, para mejorar los procesos de creacién y captacién de valor, y 3)
Ingenieria, que es el medio para aplicar el conocimiento y crear valor (Spohrer,2008).

Siguiendo con la propuesta de Chesbrough y Spohrer (2006), mencionan que la naturaleza de la actividad
de los servicios es muy amplia (gobierno, educacién, finanzas, transporte, comunicacion, entre otros), en
donde el intercambio de los servicios es cualitativamente diferente a épocas pasadas dedicadas a la
agricultura y manufactura, hoy implica un proceso de negociacién entre un proveedor y un cliente para el
suministro de bienes tangibles. La ausencia de un artefacto en el intercambio les lleva a establecer un
corolario: “Cada parte que interviene en el intercambio requiere del conocimiento de la otra durante la
negociacion de este intercambio”. El proveedor carece del conocimiento de las necesidades del cliente y
de como éste explotara el producto, y el cliente carece de conocimiento acerca de las capacidades del
proveedor para satisfacerlas. En el caso en el que el objeto de intercambio es tangible, esta asimetria de
la informacién puede resolverse a través de la comprension de ese objeto, esto no sucede en los servicios
ya que el intercambio es co-generado y el cliente participa en la adopcién y consumo (Chesbrough y
Spohrer, 2006).

Continuando con el desarrollo de esta ciencia, los autores argumentan que los servicios y sistemas de
servicios son objeto de estudio de la Ciencia de los Servicios, que puede proveer una base para
entenderlos y crear mejoras en ellos, ademas sostienen que el estudio de estos sistemas son integradores
y multidisciplinarios Spohrer y Maglio (2008). Desde su perspectiva, el pendiente mas importante es la
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falta de una teoria general del servicio con preguntas, herramientas, métodos e implicaciones practicas
para la sociedad.

Considerando que en la actualidad vivimos en una economia global basada en servicios, los autores
encuentran desconcertante que no exista una comunidad de académicos que compartan la mision para
entender las raices de esta actividad econdmica. Los avances que se han presentado, son a través de
areas o disciplinas independientes o aisladas como la administracion, la ingenieria y la informética; pero
se han hecho pocos esfuerzos para su integracion (Chesbrough y Spohrer, 2006). A la vista de
Chesbrough (2006), necesitamos una Ciencia de los Servicios, que una a los diferentes grupos de interés,
que establezca un lenguaje comun transversal en una economia de servicios y que haga posible una
economia que crezca a partir de la innovacién sistematica en servicios.

Desde la vista de la Ciencias de los Servicios, Spohrer y Maglio (2008) sostienen que la I6gica dominante
del servicio ubica al servicio en su lugar correcto, sin hacer referencia a los bienes como principal foco de
la actividad de intercambio. En la l6gica dominante del servicio, los bienes contindian jugando un rol critico,
al menos como un subconjunto del intercambio econémico durante la entrega del servicio.

Finalmente, Spohrer (2008) define a la ciencia del servicio y sus variaciones de la siguiente manera:
“Ciencia del servicio es el estudio de la aplicacion de recursos de uno o mas sistemas para el beneficio
de otro sistema en un intercambio econémico”.

La ciencia de los servicios nos presenta una convergencia de diferentes disciplinas y de investigaciones
previas como la LDS, teniendo como centro de estudio, la propuesta de valor que se da entre los sistemas
de servicios. De acuerdo a las aportaciones que hacen los diferentes autores del tema, consideramos que
la interaccion, la co-creacién y el conocimiento son elementos clave para el intercambio de servicios,
ademas éstos elementos, desde nuestra opinidén, originan aprendizaje en las organizaciones para
transformar y configurar informacién que permita crear relaciones de servicios que generen nuevo valor.

En el campo de los servicios, las tecnologias de informacién y comunicacion (TIC) han cambiado un
modelo meramente técnico a uno de generar transformaciones con la organizacion basadas en ellas. El
autor Salle (2004) revisa, como es que la funcién de las TIC evoluciona de solo proveer tecnologia a
brindar servicios que satisfacen necesidades de negocio e instrumentos que dan ventaja competitiva. La
gestion de servicios de las TIC busca que los recursos asignados a esta funcién, entreguen servicios
acorde a las necesidades presentes del negocio (Salle, 2004).

Para conocer la gestion de la tecnologia en la I6gica de servicios, y cOmo éstas deben alinearse a las
politicas y visién estratégica de la organizacion, hablaremos a continuacion de una propuesta que surge
en el Reino Unido y que actualmente muchas empresas estan adoptando para la gestién de servicios de
las TIC.
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1.3 Gestion Financiera de las TIC

Varios han sido los comentarios que se hacen acerca de que la tecnhologia es el medio para que las
empresas se desempefien de mejor forma, y en donde las TIC han sido vistas como un medio que
proporcionan servicios. Rands (1992) menciona que, puede decirse que las TIC proveen
principalmente servicios, en lugar de productos fisicos”. Por ello establece que, los recursos destinados a
las TIC deberian estar ligados a los servicios que se entregan.

Pero si bien, las TIC son vistas como un elemento esencial en la accion humana, el impacto que tienen
en la productividad y el desempefio financiero ha sido también objeto de estudio de Bharadwaj (2000)
quien propone un modelo para ligar las capacidades de TI' con el desempefio del negocio. El autor
menciona que las inversiones en Tl y la rentabilidad de la empresa no estan correlacionadas
adecuadamente, debido que, a pesar de las grandes inversiones no todas las empresas tiene éxito en la
creacion de una capacidad de Tl apropiada. En cambio, si una empresa tiene identificada su capacidad
de TI, entonces su inversion aportara para lograr una ventaja competitiva, mientras que otras empresas
incurrirdn en gastos innecesarios por la falta de una comparacion y medicion en la capacidad de TI. Por
lo anterior, las caracteristicas de la infraestructura de Tl que permiten a las empresas poner en practica
las aplicaciones correctas en el momento adecuado, hacen que los costos y el valor de la innovacion
tecnoldgica sean diferente para cada organizacion, Bharadwaj (2000). Por su parte, Nolan (1994)
menciona que existen grandes empresas preocupadas por no quedarse atras (rezagadas) en la curva de
la tecnologia, se dedican a hacer numerosas inversiones en Tl sin obtener grandes ventajas (beneficios)
de ellas.

Para que la capacidad de Tl y sus inversiones sean gestionadas adecuadamente, Feeny y Willcocks
(1998) mencionan que hay nueve aspectos basicos a considerar: la capacidad de liderazgo, el
pensamiento sistémico del negocio, la construccion de relaciones, la planificacion de la arquitectura, hacer
gue la tecnologia trabaje, la compra informada, la facilitacién del contrato, supervisién de los contratos, y
la capacidad del vendedor. Hay que estudiar mas a fondo, para entender porque algunas empresas son
mejores para la conversién de sus inversiones en relacién con su capacidad de Tl (Bharadwaj, 2000).

Por su parte, Brynjolfsson (1993) en sus investigaciones sefiala que los servicios van en aumento y éstos
utilizan mas del 80% de las TIC. En un estudio realizado por Morrison y Berndt (1990) se menciona que
se llevan a cabo gastos excesivos en TI. Si bien es cierto, se necesitan inversiones en tecnologia, pero
también se requiere que éstos recursos sean aprovechados por los usuarios. En los trabajos de
Brynjolfsson (1993), (Brynjolfsson y Yang, 1996) se menciona que si bien existian altas expectativas
respecto del impacto de las TIC en las organizaciones, pareciera que este no se ve reflejado en la
productividad, al menos no todo el tiempo. A ello el autor le llama “paradoja de la productividad”.

En su trabajo, Brynjolfsson (1993) hace una revision de la literatura en 30 revistas especializadas en
sistemas de informacion, aborda este tema e identifica las tres lineas de estudios empiricos mas
relevantes: impacto a nivel macroeconémico, impacto en el sector manufactura e impacto el sector
servicios. De su andlisis se desprende que la paradoja aun no esta resuelta, de decir, no queda clara la
relacion entre la inversion en TIC y su impacto en la productividad. Ademas plantea la vision de un proceso
evolutivo, heuristico y complejo en la relacion que se da entre las organizaciones y estas tecnologias, que

! Para fines de este trabajo TIC, TI & IT tienen el mismo significado.
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tiene que ver no solo con la inversién que se lleva cabo, sino con el uso de las mismas y el sentido que
se les da, para beneficio de la empresa. Brynjolfsson (1991), menciona que existe una curva de
aprendizaje para que las organizaciones se conviertan competentes (capacitadas, expertas) en las TIC,
en donde, si se mide a corto plazo los beneficios y costos de las inversiones de Tl, entonces se veria que
las inversion fue inapropiada.

Una pregunta similar es abordada por Henderson y Venkatraman (1993) quienes sostienen que “la falta
de capacidad para identificar el valor de la inversion de I/T es, en parte, debido a la falta de alineacion
entre el negocio y las estrategias de I/T de la organizacion”. Sostienen que su concepcion de alineacion
se basa en que el “desempefio econdmico esta directamente relacionado con la habilidad de gestion para
crear un ajuste estratégico entre la posicion de una organizacion en la arena competitiva, [...] y el disefio
de una estructura administrativa para soportar dicha ejecucion”. Sostienen que la ventaja competitiva de
una organizacion se obtiene a través de la capacidad de explotar las funcionalidades de estas tecnologias
de manera consistente. Es por lo anterior que un cambio en la forma de pensar acerca del rol de la TIC
en las organizaciones es necesario, ya que la estrategia de IT debe de estar articulada en términos de los
intereses organizacionales. Entonces el proceso de gestién cobra relevancia y propone en consecuencia
un modelo de alineacion entre lo que llama el negocio y las TIC.

La controversia acerca del valor en las inversiones de las TIC continla haciendo estragos en las
organizaciones, Brynjolfsson (1993). Sin embargo, s6lo un numero limitado de estudios han explorado la
teoria acerca de los recursos de Tl y los andlisis hasta la fecha han sido en su mayoria conceptual,
Bharadwaj (2000). Ademas, varios estudios han hecho hincapié en la necesidad de mejores modelos
tedricos que tracen la trayectoria de las inversiones de Tl para el valor del negocio (Beath, 1994).

Si bien, las tecnologias son vistas como un elemento esencial para el aprovisionamiento de servicios vy,
en donde varios son los modelos propuestos para gestionarlas, su administracion y manejo financiero
también ha sido abordado por diferentes autores. En otras palabras, la gestion financiera que justifica la
inversion en tecnologia, deberia ser considerada en los modelos de gestidn de servicios de TIC.

Una de las aproximaciones para gestionar las TIC en la l6gica de servicios fue abordada de forma practica
por el gobierno del Reino Unido a finales de los afios 1980°s instruido por la OGC (Office of Government
Commerce). Impulsados por la necesidad de gestionar de manera eficiente los servicios de TIC y de
documentar la aproximacién mas exitosa para lograrlo, crearon una serie de libros que registrarian las
gue consideraron en su momento como mejores practicas. Esta libreria se denominaria como Libreria de
la Infraestructura de la Tecnologia de la Informacion o ITIL - Information Technology Infrastructure Library
- (OGC, 2007).

El objetivo de este conjunto de practicas, consistido en desarrollar una propuesta independiente de los
proveedores, que proporcionara una descripcion detallada de una coleccion de experiencias y practicas
en el tema de las TIC, en donde una amplia seleccion de tareas, procedimientos, roles y responsabilidades
pudieran ser adaptados a cualquier organizacién, con el proposito de facilitar la entrega de servicios de
TIC. Derivado de lo anterior, ITIL menciona que la Gestion de Servicios como un conjunto de capacidades
especializadas para la provision de valor a los clientes en forma de servicios (OGC, 2007).
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Por su parte 1ISO20000, que es la norma internacional para la gestion de servicios, establece procesos
necesarios para que una organizacion administre de manera eficiente, a decir del estandar, los servicios
de TIC (ISO/IEC, 2005). Asimismo, esta norma centra la estrategia de la organizacién en una mejora
continua con respecto a la gestién de servicios de TIC. Cabe mencionar que, la norma ISO20000 esta
alineada y es complementaria al enfoque por procesos definidos por ITIL.

Las précticas de ITIL estdn conformadas por una serie de libros principales, que cubren el ciclo de vida
del servicio, desde el andlisis de los requerimientos y perspectivas del negocio en la Estrategia y el Disefio
del Servicio, posteriormente todas las ideas o propuestas de servicios pasan por la Transicion del Servicio
para su revision y finalmente el servicio es colocado en el ambiente real a través de la Operacion del
Servicio; por su parte la Mejora Continua del Servicio, identifica las oportunidades o debilidades que se
puedan presentar cualquier estado del ciclo de vida (Figura 1.4)

o=
oy
Mejora
Continua Transicion
del Servicio del Servicio

Estrategia
del Servicio |

Figura 1.4. Ciclo de Vida de los Servicios de Tl propuesto por ITIL (obtenido de OGC, 2007)

De los procesos de ITIL, nos hemos enfocado en la gestion financiera ya que, como establece Salle
(2004), Bharadwaj (2000), Rands (1992), Brynjolfsson (1993), Henderson y Venkatraman (1993), los
recursos asignados a Tl deberan estar orientados a entregar servicios acorde a las necesidades presentes
del negocio, asi como a mejorar la productividad de la organizacién, con la intencion de lograr una ventaja
competitiva. Por lo que, consideramos de interés estudiar la manera en la que las organizaciones deciden
la forma de asignar recursos a los servicios de TIC y cémo ésta puede mejorar, en aras de que el uso y
la gestién de la tecnologia estén acorde con las intenciones organizacionales.
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El problema de la asignacion de recursos a los servicios de TIC y el posterior retorno esperado sigue
siendo ampliamente abordado, nos encontramos con trabajos como el de Brynjolfson (1993) y Bharadwaj
(2000), quienes consideran aun como asunto complejo, entender la forma en la que las inversiones en
tecnologia se convierten en beneficios tangibles para la organizacion.

En las organizaciones, el tema de la administracién financiera de las TIC (menciona ITIL) no existe mucha
conciencia real de los costos asociados a la tecnologia, esto conlleva algunas desventajas como,
desperdicio de recursos tecnoldgicos, un presupuesto poco realista y planes inconsistentes con las
estrategias y necesidades de la organizacién. Por lo anterior, ITIL dedica un proceso para revisar la
prestacion de servicios de las TIC en relaciébn a los costos, precios de los servicios y aspectos
presupuestarios.

La gestion financiera en ITIL, tiene como propésito administrar de forma conveniente los costos incurridos
por la provisién de servicios de TIC, asi como la planificacion del gasto e inversiones, asegurando que los
servicios de TIC se encuentren suficientemente financiados, de tal forma que se ofrezca un servicio de
calidad a los clientes con un uso eficiente de los recursos necesarios. Ademas, ITIL propone que deben
existir interrelaciones entre la gestion financiera y otros procesos, con la intencion de que la organizacion
conozca los gatos asociados a la prestacion de servicios de TIC, asi como para llevar una administracion
correcta de los recursos planeados y presupuestados.

Las principales actividades que propone ITIL en el proceso de la Gestion Financiera son: 1) Elaborar
presupuesto, en el cual pueden intervenir varios factores a considerar para su elaboracién como, revision
del presupuesto histérico, analisis de la situacién actual y requerimientos nuevos, consideracion de
nuevas lineas de servicios, estimacién para el mantenimiento de los servicios, entre otros. Los
presupuestos de Tl, han de realizarse de tal forma que concuerden con la manera de presupuestar de la
organizacion. 2) Contabilidad tradicional de los elementos o actividades con respecto a la infraestructura
y servicios asociados a las TIC, para identificar, definir y monitorear los costos asociados a los servicios
de TIC, evitando que la contabilidad de éstos no alcance un excesivo nivel de detalle que lo encarezca
mas alla de lo razonable. 3) Establecer precios, cuando la intencién es que el area de Tecnologias de
Informaciéon de una organizacion funcione como una unidad de negocio, ITIL recomienda que se
establezca una politica de precios para los servicios prestados, que permita recuperar los costos en lo
gue se ha incurrido. Este ultimo punto, en algunas organizaciones se lleva hasta la facturacion real,
mientras que en otras, la fijacion de precios se utiliza como referencia (OGC, 2007).

La figura 1.5 muestra las actividades de la Gestion Financiera y la interaccion con otros procesos y
funciones.

24



Estrategia de la
Organizacion
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Requisitos
de Tl
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- Gestion de niveles de servicio

Catalogo de Servicios de Tl Procesos de ITIL - Gestion de la disponibiidad
- Gestion del a configuracion

Figura 1.5. Actividades de la Gestién Financiera (adaptacion de ITIL)

Finalmente ITIL (OGC, 2007) propone en el proceso, la supervision financiera, en donde se menciona
gue, no es tarea de la Gestion Financiera de los Servicios de Tl negociar con los clientes, ni elaborar el
Catélogo de Servicios, para esto se encargan otros procesos, sin embargo, es recomendable que en los
aspectos econémicos la actividad de estos procesos, entre otros del ciclo de vida, sea supervisada por la
gestion financiera. Para ello, recomienda ITIL que debe existir una comunicacion fluida y una interaccién
convenientemente estructurada entre los procesos.

Encontramos que, con respecto a la asignacion de recursos financieros para la gestion de servicios de T,
es evidente la necesidad de explorar la gestion financiera de las TIC y en particular la realizacion del
presupuesto, ya que consideramos que es todavia un asunto pendiente por resolver. Consideramos
importante identificar y entender como las organizaciones pueden planificar mejor su gasto e inversiones,
con la intencion de dar un mejor uso a las TIC reconociendo su valor esperado.

En la bausqueda por entender la relacion, del aprendizaje en las organizaciones, los servicios y su gestion,
encontramos propuestas interesantes que se han desarrollado. El aprendizaje organizacional, es un tema
ampliamente abordado en la literatura y al respecto Argyris (1991) sugiere que los procesos de
aprendizaje se manifiestan en el doble ciclo, que es producto de los resultados esperados con los reales
y resultado del cuestionamiento del status quo. El autor propone mecanismos de intervencion
fundamentados en la conversacion e identificacion dialogada de los mecanismos del razonamiento
defensivo (rutinas defensivas), por lo que autores como Levitt (1998), Senge (1999) y Nonaka (1994) en
conjunto con Argyris (1991), coinciden en la basqueda de modelos de reduzcan las barreras que limitan
el aprendizaje. Para los autores, el proceso de aprendizaje debe ser activo mediante la accion y
colaboracion.
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Por otro lado, el estudio enmarcado en la ciencia de los servicios, la gestién y la ingenieria (SSME), que
tiene su punto de inflexion en la reconocida propuesta de la Légica Dominante del Servicio (Vargo y Lusch,
2004), la cual destaca el proceso de co-creacidn de valor y sus aplicaciones practicas (Grénroos, 2008),
asi como, lo referente a la forma en que las organizaciones aplican y desarrollan conocimiento (Lusch,
2004). Se identifica particularmente al conocimiento, las habilidades, la experiencia, la interaccion y el
aprendizaje como elementos esenciales para la entrega y produccion conjunta de valor. Esta propuesta
no ha pasado inadvertida y ha sido aplicada desde las ciencias computacionales en aras de dar
coherencia a la relacion que las TIC guardan con la organizacion

Como se menciond antes respecto a la gestion financiera de TI, la discusion acerca de las inversiones
gue se llevan a cabo para asignar recursos a los servicios de TI, continda haciendo polémica en las
organizaciones Brynjolfsson (1993). Vemos que, la asignacion de recursos a través de la elaboracion de
un presupuesto es un tema relevante de atender, ya que autores como Beath (1994) y Bharadwaj (2000)
coinciden en la necesidad de mejores modelos que perfilen las inversiones de las TIC con las estrategias
de la organizacion.

Estamos conscientes de que el aprendizaje organizacional es la fuente de ventajas competitivas y un
elemento intrinseco al servicio, en el que influye la interaccion, el conocimiento y la co-creacion de valor,
ademas de, que las TIC son consideradas como un medio para el aprovisionamiento de servicios. Es por
lo anterior que, en la gestion de servicios de Tl es fundamental entender la manera en la que las
inversiones asignadas a las TIC - especificamente a través de una gestion financiera — generan un
impacto positivo en la productividad de las organizaciones.

Lo anterior nos lleva a plantear nuestro objetivo de estudio:

Entender la manera en la que la organizacion aprende a presupuestar TIC con la influencia de la
Légica Dominante del Servicio, con el propésito de que el uso de ésta tecnologia esté alienado con las
intenciones y estrategia.

A continuacion en la figura 1.6 mostramos la estructura del marco teérico expuesto.
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3.1 Aprendizaje organizacional
Levitt 1988, March 1988, Argyris 1977, 1978, 1976, 1997, 2003,
Schén 1977, 1978, Senge 1990, 1999, Nonaka 1994, 2009.

La Escuela Nordica
Gummesson 2007, Grénroos 2004, 2006.

Gestion de las Tecnologias de

Informacién y Comunicacién | 3.2 El servicio = —{ Logica Dominante del Servicio (LDS)
Salle 2004, Rockart 1982, Laudon Fitzsimmons y Vargo 2004,2006, 2008, Lusch 2004, Prahalad 1986,
y Laudon 2004, Applegate 2003. Fitzsimmons 2011. Bettis 1986, Gummesson 2007.

Ciencia de los Servicios
Spohrer 2006, 2008, Maglio2006, Horn 2006, Chesbrough 2006.

3.3 Gestion financiera de las TIC
Rands 1992, Brynjolfsson 1993, Bharadwaj 2000, Feeny y Willcocks 1998, Morrison y
Berndt 1990, Henderson 1993, Beath 1994, OGC 2007, ISO/IEC 2005.

Figura 1.6.Estructura de temas en el marco teérico

A partir del estudio de la literatura y de nuestro objetivo de estudio, planteamos en la siguiente seccion
los temas pendientes de abordar y que constituyen nuestra pregunta de estudio.

1.4 Lineas tedricas a abordar

En nuestra busqueda por encontrar elementos o formas para que las organizaciones aprendan a gestionar
las inversiones de las TIC y que éstas proporcionen servicios acorde a las necesidades y para beneficio
de la organizacién. Identificamos los siguientes temas a plantear en nuestro caso de estudio.

1. El aprendizaje organizacional como un medio que influye favorablemente en el proceso
presupuestal de las TIC.

2. El servicio como un medio de gestién que impulsa el aprendizaje en las organizaciones,
particularmente en el proceso mencionado en el punto anterior.

3. La gestion financiera y particularmente el proceso presupuestal como un mecanismo para
mejorar la gestién de las Tecnologias de Informacién y Comunicacion.

De los tres pendientes que se derivan de las lineas teéricas expuestas, proponemos la siguiente pregunta
de aprendizaje:

¢Como aprende una organizacién a presupuestar tecnologias de informacion y comunicacién
cuando esta se encuentra bajo la I6gica el servicio?

En la siguiente seccidn describiremos la metodologia utilizada en nuestro caso de estudio, para responder
a la pregunta de aprendizaje.
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2. Metodologia

En este capitulo describiremos los procesos llevados a cabo en el campo metodoldgico de nuestro caso
de estudio, el cual inicia con la seleccion de la organizacion; continuando con el &mbito de la exploracion,
mas adelante se define el disefio de la exploracion, para después pasar al proceso de estudio del caso,
siguiendo con la identificacién de resultados y concluimos con la contribucién al campo de conocimiento.

2.1 Seleccion de la organizacion

Nuestra metodologia inicia con la identificacion del caso y por consiguiente con la seleccion de la
organizacion. El caso de estudio que se presenta es aplicado en el Instituto Tecnolégico y de Estudios
Superiores de Occidente (ITESO).

Los miembros de la comunidad universitaria tienen acceso a diferentes tecnologias de informacién y
comunicaciones, las cuales permiten facilitar y potenciar las labores docentes, académicas Yy
administrativas, a través de Servicios Informéaticos.

Este uso de tecnologias en la comunidad universitaria presenta retos interesantes, tanto a las areas
encargadas que brindan servicios informaticos, como a las personas que toman decisiones en torno a
ellas. Uno de los tantos retos que se presentan, es llevar a cabo la planeacién de presupuesto, el cuél
toma relevancia por el impacto que tiene con las estrategias institucionales que requieren de tecnologia.

La gestion de las TIC (Tecnologias de Informaciéon y Comunicaciones) en la universidad responde a la
I6gica del servicio, es por ello que el presupuesto destinado a la adquisicién de tecnologia se ha llevado
a cabo y visto como un servicio. Ademas, las personas que participan en su aprovisionamiento han
presentado cambios interesantes en la forma de presupuestar, Io que nos hace pensar que esta presente
el aprendizaje organizacional.

Una vez identificada la institucion en donde se desarrolla nuestro caso de estudio, pasamos al &mbito de
la exploracion.

28



2.2 Ambito de la exploracion

En esta seccion se describen las fases para identificar el tema, la revision de la literatura y el objetivo
para nuestro caso de estudio. La figura 2.1 muestra esta etapa.

Desde seleccién Identificacion del
de la organizacién tema

'

Revisién de la
literatura

'

Determinacion del Hacia preguntas
objetivo de estudio de estudio

Figura 2.1. Ambito de la exploracion

2.2.1 Identificacién del temay revisién de la literatura

Hemos seleccionado como tema de estudio, la manera en la que la organizacion aprende a
presupuestar TIC vista desde la l6gica del servicio, ya que las inversiones en la tecnologia han sido
consideradas un reto para relacionarlas adecuadamente con los objetivos de las organizaciones.

A partir del tema identificado, llevamos a cabo un sondeo documental de aproximadamente 30 trabajos
de investigacion que aportan al tema de nos ocupa. Iniciamos la busqueda con un conjunto de palabras
claves asociadas con el tema de estudio y la consulta de base de datos EBSCO HOST (EBSCO, 2013)
asi como Scholar Google (Google, 2011). A partir de los trabajos mas reconocidos y citados, buscamos
también aquellos a los que hacian referencia.

Con esta revisién buscamos:

¢ Identificar el objetivo de estudio

o Establecer lo temas pendientes de abordar

e Elaborar la pregunta de aprendizaje

e Establecer los constructos teéricos y las proposiciones de estudio
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2.2.2 Determinacion del objetivo de estudio

En la busqueda por entender la relacion, del aprendizaje en las organizaciones, los servicios y su gestion,
encontramos propuestas interesantes. El aprendizaje organizacional, es un tema ampliamente abordado
en la literatura y al respecto Argyris (1991) sugiere gue los procesos de aprendizaje se manifiestan en el
doble ciclo, que es producto de los resultados esperados con los reales y que ademas es resultado del
cuestionamiento del status quo de la organizacién. Ademas Argyris (1991) en coincidencia con otros
autores como Levitt (1998), Senge (1999) y Nonaka (1995) refieren que, el proceso de aprendizaje debe
ser activo mediante la accion y colaboracion.

El estudio enmarcado en la ciencia de los servicios, la gestion y la ingenieria (SSME), que tiene su punto
de inflexién en la reconocida propuesta de la Légica Dominante del Servicio (Vargo y Lusch, 2004),
identifica particularmente al conocimiento, las habilidades, la experiencia, la interaccion y el aprendizaje
como elementos esenciales para la entrega y produccion conjunta de valor. Esta propuesta no ha pasado
inadvertida y ha sido aplicada desde las ciencias computacionales en aras de dar coherencia a la relacion
gue las TIC guardan con la organizacion.

Del campo descrito, nos enfocamos en que el aprendizaje es un elemento intrinseco al servicio, en el que
influyen la interaccién y el conocimiento, que ademas, las TIC son consideradas como un medio para el
aprovisionamiento de servicios (Rands, 1992). Por ello, consideramos que es fundamental entender la
manera en la que las inversiones asignadas a las tecnologias generan un impacto positivo en las
organizaciones.

A partir de lo anterior planteamos nuestro objetivo de estudio: entender la manera en la que la organizacién
aprende a presupuestar TIC con la influencia de la Légica Dominante del Servicio, con el propésito de
gue el uso de ésta tecnologia esté alienado con las intenciones y estrategia.

Ya que el aprendizaje organizacional es un proceso social que puede ser estudiado a partir de la historia
y comportamiento de una organizacion, consideramos las recomendaciones de Miles y Huberman (1994),
Maxwell (2005), Creswell (2007), Yin (2009) y Eisenhardt (2007) seleccionando el paradigma cualitativo
bajo la tradicién del caso de estudio como metodologia de la investigacion. Aplicamos a su vez, las
practicas y recomendaciones de Osorno (2013) para el estudio del aprendizaje organizacional influido por
la Logica Dominante del Servicio.

Hemos descrito las actividades concernientes al ambito de la exploracién, que inician con la identificacion

de tema y el andlisis de la literatura existente, actividades que nos llevaron a determinar el objetivo de
nuestro caso de estudio. Finalizada esta etapa, pasamos al disefio de la exploracion.
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2.3 Disefo

Para esta fase tomamos como referencia los trabajos de Yin (2009). El disefio marca las bases sobre las
cuales se llevaron a cabo las actividades y se lograron los resultados. A continuacion mostramos los
aspectos relevantes.

2.3.1 Preguntas de estudio

Desarrollo de la
pregunta de
estudio

|

Identificacion de
los constructos
tedricos

v

Elaboracion de las
proposiciones de
estudio

'

Elaboracion de la
proposicién rival

|

Elaboracion de las
preguntas de
segundo nivel

v

Desde el ambito
de la investigacidon

Elaboracion de las Hacia obtencion,
preguntas de [—® registroy analisis
primer nivel de la informacion

Figura 2.2. Preguntas de investigacion

A partir del marco conceptual y del objetivo, planteamos que el centro de nuestra exploracion sera la
comprension para entender la manera en la que una organizacion aprende a presupuestar TIC con la
influencia de la légica del servicio (Figura 2.2). Hemos formulado nuestra pregunta de estudio en los
siguientes términos:

¢, Como aprende una organizacion a presupuestar tecnologias de informacién y comunicacién cuando ésta
se encuentra bajo la l6gica el servicio?
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Tres son los constructos tedricos que componen nuestra pregunta de estudio y que fueron identificados
durante la revision de la literatura.

1. El cambio en la forma de presupuestar Tecnologias de Informacién y Comunicacion.

2. El cambio en la presupuestacién ha sido consistente con los intereses de la organizacion.

3. LaLdgica Dominante del Servicio como un entorno que puede tener influencia significativa en la
forma de presupuestar.

Los constructos tedricos que componen nuestra pregunta son analizados a través de lo que Yin (2009)
denomina como proposiciones de estudio. Estas nos permitiran observar y aprender con el propdsito de
responder nuestra pregunta de estudio.

Del constructo teérico No 1, establecemos nuestra proposicién de estudio:

P1. Estudiar las diferencias presentadas en los componentes, procesos Yy acciones relacionadas con la
forma de presupuestar TIC en el ITESO.

Del constructo te6rico No 2, establecemos nuestra proposiciéon de estudio:

P2. Estudiar la brecha entre los intereses del ITESO con los resultados de cada presupuesto.

Del constructo tedrico No 3, establecemos nuestra proposicion de estudio:

P3. Identificar la presencia de la LDS en el proceso de presupuestacion.

El apoyo de proposiciones rivales durante el analisis nos permite complementar el aprendizaje que a
través de las proposiciones de estudio llevamos durante la investigacion; con ello podremos comprender
en qué momentos o situaciones el modelo empirico que proponemos pudiera no ser aplicable (Yin, 2009).

Ya que a través de nuestra pregunta de estudio tratamos de entender la forma (el ¢cémo?) en la que la
Légica Dominante del Servicio influye en el proceso de aprendizaje para presupuestar TIC, hemos
seleccionado la proposicion de estudio nimero 3 para ser rivalizada.

Proposicion de estudio 3. Identificar la presencia de la LDS en el proceso de presupuestacion.

Proposicion de estudio rival: La I6gica dominante del servicio no influye necesariamente en el proceso de
presupuestacion.

Una vez identificadas las proposiciones de estudio y la proposicion rival que serian el origen del disefio
de la exploracién, nos concentramos en desarrollar las preguntas de segundo nivel, mismas que ayudan
a identificar aquello que se buscard en el caso de estudio, relacionado con las proposiciones
anteriormente establecidas. Las preguntas son la referencia utilizada para establecer las fuentes de
informacion y para disefiar los instrumentos de levantamiento de la misma (Maxwell, 2005) y (Yin, 2009).
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Mostramos a continuacién las preguntas de segundo nivel identificadas para el caso de estudio:

De la proposicién de estudio 1. Estudiar las diferencias presentadas en los componentes, procesos Yy
acciones relacionadas con la forma de presupuestar TIC en el ITESO.

Preguntas de segundo nivel

1. ¢Cudles son las diferencias entre los documentos,
procesos y practicas que se utilizaron durante el proceso
de presupuestacion?

2. ¢Cudles son las diferencias en las herramientas o
instrumentos que se utilizaron durante el proceso de
presupuestacion?

3. ¢Cuales son los cambios en la participacion de las
personas involucradas en el proceso?

Tabla 2.1. Preguntas de segundo nivel relativas a la proposicion de estudio 1

De la proposicion de estudio 2. Estudiar la brecha entre los intereses del ITESO con los resultados de
cada presupuesto.

Preguntas de segundo nivel

1. ¢Qué diferencias se dieron en los resultados de los
presupuestos en el periodo de afios 2010 al 20137

2. ¢De los cambios presentados en la forma de
presupuestar, los resultados se acercaron a los intereses
del ITESO?

3. ¢Cbmo cambié la forma de presupuestar y sus politicas
rectoras?

Tabla 2.2. Preguntas de segundo nivel relativas a la proposicion de estudio 2
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De la proposicion de estudio 3. Identificar la presencia de la LDS en el proceso de presupuestacion.

Preguntas de segundo nivel

1. ¢Qué eventos relacionados con la LDS se presentaron a lo
largo del estudio?

2. ¢Existe alguna relacion entre los eventos relacionados
con la LDS y los cambios en los componentes usados?

3. ¢Existe alguna relacion entre los eventos relacionados
con la LDS y los cambios en la brecha de intereses del

ITESO?
Tabla 2.3. Preguntas de segundo nivel relativas a la proposicion de estudio 3

Como se mencion6 anteriormente, las preguntas de segundo nivel fueron la base para estimar las fuentes
de evidencia (informantes, documentos y eventos). Con lo anterior se elaboraron las guias de entrevistas
con preguntas especificas aplicadas a los informantes o preguntas de primer nivel, mismas que formaron
parte de los instrumentos utilizados para el levantamiento de la informacion. En el Anexo 7.1 se puede
ver un ejemplo de la guia y la entrevista.

Una vez identificada la pregunta de estudio, sus constructos y las proposiciones de estudio, se llevaron a
cabo las actividades relativas a la obtencion, registro y analisis de la informacion.

2.3.2 Obtencion, registro y analisis de lainformacion

Dentro de esta etapa de disefio, nos enfocamos en la identificacién de las técnicas para obtener la
informacion, registrarla y analizarla acorde a los propdsitos del proyecto. Para ello, consideramos utilizar
las categorias y codigos (Miles y Huberman, 1994) necesarios que parten de las proposiciones de estudio
y las preguntas de segundo nivel, disefiar el almacenamiento de la informacion, instrumentos para el
levantamiento asi como aquellos elementos que nos serian Utiles en lo que a reducciéon y andlisis de
informacion se refiere (Figura 2.3).
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Desde preguntas Identificacién de
de estudio codigos

'

Disefio dela
estructura de
informacién

v

Disefio de
instrumentos para
levantamiento

.

Disefio de
instrumentos para
registro

'

Disefio de Hacia
instrumentosde —» levantamiento
analisis y reducciéon de informacion

Figura 2.3. Planeacion de obtencidn, registro y andlisis de la informacion

La identificacion de codigos para recabar y analizar informacién, se realiza tomando como referencia las
proposiciones de estudio y preguntas de segundo nivel. Estos cddigos son agrupados de acuerdo a la
proposicion de estudio que les dio origen.

Cada cddigo tiene como propdésito vincular, durante la etapa de analisis, extractos de la informacion
obtenida con las preguntas de segundo nivel y las proposiciones de estudio. Llevada a cabo esta
vinculacion, es util agrupar las evidencias en funcion de las preguntas y proposiciones de estudio.

Los volumenes de informacién manejados durante la investigacion requieren de un almacenamiento.

Inspirados por las recomendaciones de Miles y Huberman (1994), disefiamos la estructura de informacion
gue se muestra en la siguiente figura 2.4.
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Estructura de la
informacién
Bibliografia Documentos l ‘ Entrevistas ‘ { Revision
H Documento H Comunicados Grabacion Matrices
— A | —
Referencias Resumen de .
mETN T Procesos . Registros
hiblio graficas entrevistas
| —_— | —
H End Note Correos
— —
Matriz de
— Formatos
lecturas
— —
- Evidencias
S

Figura: 2.4. Estructura de la informacion del caso de estudio

A continuacion describimos los elementos basicos de la estructura de la informacion:

Bibliografia. Los materiales consultados, incluyendo publicaciones y libros electrénicos fueron

clasificados y almacenados en los siguientes repositorios:

e Documentos que contienen las obras literarias utilizadas

e Matriz con referencias bibliogréaficas que contienen el control de las revisiones de la literatura

¢ Base de datos EndNote con los datos bibliograficos de los documentos, publicaciones y libros
electrénicos e impresos

Entrevistas. Las entrevistas y declaratorias fueron fuentes de informacién, mismas que estan
registradas de la siguiente forma:

e Grabacion de la entrevista

e Resumen de la entrevista

e Transcripcion de declaratorias

Documentos. Comunicados, procesos, correos, evidencias de las sesiones, evidencias de las
validaciones, formatos y presentaciones a las autoridades del 2010 al 2013.
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4. Revision. El registro de la revision y andlisis de la informacion, se desarrollé a través de varios
instrumentos, como:
e Matriz de analisis de documentos
e Matriz de reduccion de informacién
e Documento de resultados de analisis
o Dibujos de estructuras y diagramas
¢ Documentos que contienen notas y registros de la revisién de informacién

Una vez elaborada la estructura de almacenamiento de la informacion y a partir de las proposiciones de
estudio y preguntas de segundo nivel se disefiaron los instrumentos para el levantamiento y registro de la
informacion, asi como para el analisis y reduccion de la misma. A continuacion mencionamos los
instrumentos utilizados.

1. Manejo bibliogréfico. El estado que las lecturas guardaban durante la exploracion y su relevancia
fueron registrados en el instrumento llamado Referencias Bibliogréficas. Este instrumento
complement6 el uso de la herramienta End Note (Reuters, 2011) para el manejo de citas en los
documentos desarrollados.

2. Evidencias. Para cada afio revisado surge la necesidad de obtener informacién relacionada con
cada proceso de presupuestacion. Las evidencias estaban compuestas principalmente por:
documentos de trabajo, minutas, correos, imagenes y artefactos con datos relevantes para la
exploracion.

3. Entrevistas. Se elabord una guia con los topicos que son del interés para llevar a cabo la
entrevista y que estan relacionados con las preguntas de segundo nivel.

4. Resumen de entrevista. Con el propdsito de que las conversaciones grabadas en audio fueran
sujetas de revision, estos fueron transcritos y resumidos, para tal fin se disefid un formato de
transcripcion.

A fin de contar con herramientas para el manejo de la informacién, se seleccionaron las siguientes
herramientas de apoyo:

1. End Note, como herramienta para el manejo de las referencias bibliogréficas.
2. Dropbox, sistema en la internet para el almacenamiento y distribucion de la informacion.

A lo largo de esta seccion hemos descrito las etapas, criterios, instrumentos y métodos considerados
durante el disefio de nuestra exploracion. Una vez que contamos con las etapas del disefio, pero
conscientes de que se encuentra sujeto a los cambios que la propia exploracién requiere, pasamos a la
ejecucion del estudio de caso que es tema de la siguiente seccion.
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2.4 Estudio de caso

El proceso de estudiar el caso seleccionado tiene su antecedente en el disefio de la exploracion, que nos
marca la ruta a seguir para levantar y sistematizar la informacion, para pasar posteriormente a su analisis
y presentar los resultados que este proceso arroja. La figura 2.5 muestra las actividades de este proceso.

Obtenciény

. Levantamiento de
registro de —> . L
. L. informacion
informacién

'

Sistematizacion de
la informacion

—» Hacia el analisis

Figura: 2.5. Estudio de caso

2.4.1 Levantamiento de informacién

Una vez seleccionada la empresa y elaborados los instrumentos de levantamiento, se inicia con la
basqueda de informacion y documentos, asi como con las entrevistas a personas que participaron durante
el proceso.

Se llevé a cabo la busqueda de archivos de texto, documentos, correos, hojas de célculo y toda la
informacion relacionada con el proceso de presupuestacion de TIC ente los afios 2010 al 2014, como
fuentes de evidencias documentadas.

Ademés se realizaron entrevistas como una fuente de informacién importante (Yin, 2009). Para las
entrevistas se realiz6 una guia con las preguntas de primer nivel, las cuales se utilizaron para conducir la
conversacion de manera informal. Con el propésito de establecer una buena relacion entre el entrevistado
y el entrevistador, iniciamos la entrevista con informacién al entrevistado respecto del contexto, de la
confidencialidad de la informacién y se le solicité la autorizacion para audio gravar el evento.

Otro mecanismo de levantamiento fue la solicitud de declaraciones que corroboraran 0 en su caso

cuestionaran la informacion obtenida tanto de la busqueda de archivos como de lo expresado en las
entrevistas.
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2.4.2 Sistematizacion de la informacion

Durante el levantamiento se recabd informacién de diferente indole: documentos, correos, hojas de
calculo, presentaciones, grabaciones en audio y archivos de texto. Para cada evento se llevo a cabo un
proceso de sistematizacion de informacion, como se muestra en la figura 2.6.

Documentos
Archi
Desde Documentos, renvos e
. . Clasificaciény . g
Levantamiento —® Archivos, > B —» Hacia el analisis
. ) . (GEr—— almacenamiento
de informacién Entrevistas _
Grabaciones
Base de datos
Trascripciones

Figura: 2.6. Proceso de sistematizacion de informacion

Cada vez que se recababa informacién o se realizaba una entrevista, se clasificaban con un cddigo y
nombre de archivo, posteriormente se almacenaban de acuerdo a la estructura de informacion presentada
en el apartado del disefio.

Una vez sistematizada la informacion, la sujetamos a los procesos previstos en la etapa de analisis.
La estructura de almacenamiento con los archivos y documentos se encuentra disponible para su revision

en el Anexo 7.2.

2.4.3 Anadlisis

El tratamiento de la informacion llevado a cabo responde a la propuesta que nos hace Miles y Huberman
(1994) y tiene su origen en el levantamiento y sistematizacion de la informacion.

Para el andlisis de la informacién fue necesario llevar a cabo una reduccién de datos, para entonces
continuar con el analisis descriptivo y explicativo (Miles y Huberman, 1994). Concluido lo anterior,
realizamos una comparacion de la informacion con la proposicién de estudio rival. La figura 2.7 nos
muestra este proceso.
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Figura 2.7. Analisis de la informacion

2.4.3.1 Reducciéon de informacién

Los documentos de diferente indole y los resimenes de entrevistas que se sistematizaron fueron los
insumos para la reduccion de datos. Cada documento fue revisado para buscar comentarios 0 sucesos
gue pudieran llamar la atencion o estar ligados a las preguntas de segundo nivel. Los comentarios o
sucesos encontrados se fueron registrando en una matriz de reduccién de informacién de acuerdo al afio,
cada uno de estos haciendo referencia a una clave, el cual tiene como propésito vincular durante la etapa
de andlisis, extractos de la informacidn obtenida con las proposiciones de estudio y preguntas de segundo
nivel. Llevando a cabo esta vinculacion, seria Gtil para la reduccion y agrupacion de informacion. La tabla
gue muestran las claves y sus relaciones puede consultarse en el Anexo 7.3.

Una vez reducidos los datos, pasamos a la etapa de andlisis descriptivo que es objeto de la siguiente
seccion.

2.4.3.2 Analisis descriptivo

Con la matriz que se elabor6 para la reduccion de informacién buscamos identificar los cambios que se
presentaron en los procesos, instrumentos y personas durante el proceso de presupuestacion de TIC en
los periodos de los afios 2010 al 2014. Por otro lado, realizamos una matriz de los eventos (Miles y
Huberman, 1994) para identificar los que pudieran estar relacionados con estos cambios. Esta matriz se
puede ver en el Anexo 7.4.

Con las declaraciones de las entrevistas, que fueron validadas a través de los documentos y las relaciones
gue se encontraron en los eventos de la Loégica Dominante del Servicio (LDS), que ademas tuvieron algun
impacto en la forma de presupuestar TIC, se redactdé el documento con los resultados del andlisis
mostrado en la seccion 4.
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2.4.3.3 Analisis explicativo

Esta etapa recomendada por (Miles y Huberman, 1994) que hemos incorporado en nuestra metodologia,
consiste en relacionar los resultados obtenidos del andlisis descriptivo con las proposiciones de estudio y
nuestro planteamiento teorico.

Para esta etapa se realizaron un conjunto de consultas a la informacién almacenada de acuerdo a la
estructura que se elabordé en la etapa del disefio, con esto buscamos visualizar las relaciones y

compararlas con nuestra pregunta de estudio.

Con lo anterior, estuvimos entonces en posicion de comparar los hallazgos con la proposicién de estudio
rival, con vistas al desarrollo de resultados.

Puede consultarse la matriz en el Anexo 7.4.

2.4.3.4 Comparacion de lainformacion con la proposicion de estudio rival

El apoyo de la proposicion rival durante el analisis nos permitié6 complementar el aprendizaje que, a través
de las proposiciones de estudio llevamos durante la investigacion (Yin, 2009).

Al respecto podemos decir que la pregunta de investigacion tiene su punto de rivalizacion mas relevante
en la influencia que la LDS pudiera tener en el proceso de aprendizaje que la organizacion lleva a cabo.

La identificacion de eventos y el andlisis de informacién nos permitieron conocer qué eventos pueden
influir en el proceso de presupuestacion que pudieran no estar ligados a la LDS, por ejemplo, la influencia
de las autoridades en el proceso para generar aprendizaje.

Una vez concluido el andlisis de la informacion y tras haber descartado la proposicién de estudio rival,

pasamos a la etapa de redaccion de resultados y elaboracién de la contribucion del modelo propuesto,
temas de las siguientes secciones.
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2.5 Resultados

Hasta este momento nuestra metodologia ha permitido que la informacién sea obtenida, sistematizada,
reducida y analizada, para proceder a su interpretacion. Con lo anterior, estuvimos en posicion de
proponer explicaciones sobre aquello que observamos a través del estudio de las proposiciones
establecidas.

La interpretacion de los resultados parte de la comparacion entre tedrica inicial (Eisenhardt 2007) y los
resultados provenientes del analisis de informacion, también conocido como teoria final (Eisenhardt 2007).
Ademas con lo anterior verificamos que la pregunta de estudio estuviera siendo respondida.

Una vez expuestos los resultados, pasamos a la Ultima seccién en donde abordamos nuestra contribucion.

2.6 Contribucion

Una vez concluida la revision de la literatura (teoria inicial) y establecidas las observaciones o resultados
(teoria emergente), retomamos ambos con el fin de proponer la contribucion (Eisenhardt 2007).

De lo anterior se constituy6 la discusion que nos permitié proponer teoria que explica la posible relacion
entre las variables involucradas en el proceso de aprendizaje, misma que aporta a responder la pregunta
de estudio; ademas identificamos los factores que intervienen, en este caso, la influencia de la Ldgica del
Servicio en el proceso de aprendizaje durante la planeacion del presupuesto de las TIC. Concluimos la
contribucién con las futuras lineas de estudio.

Establecemos entonces nuestra contribuciéon, proponiendo un modelo que pueda ser generalizable, a
partir no solo de la validacién de los acontecimientos observados en el caso de estudio, sino con la
literatura que soporta y que rivaliza nuestras suposiciones.

Descrito nuestro marco metodoldgico, que incluyé la seleccion de la organizacion, el ambito de la

exploracion, el disefio, el andlisis de informacion del estudio de caso y la contribucién, pasamos a reportar
los resultados obtenidos durante el presente proyecto.
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3. Resultados del analisis

En este apartado, exponemos los resultados del andlisis de datos, que parten del levantamiento,
reduccién y sistematizacion de informacion.

A fin de verificar la validez de los resultados, triangulamos informacién de acuerdo a lo recomendado por
Yin (2009).

La resefia de resultados describe lo observado en los periodos que comprenden la elaboracion del
presupuesto de TIC para los afios del 2010 al 2014, la interpretacion y explicaciones se expondran en la
etapa de la discusion que se expone en el capitulo 5.

A continuacion se describen los resultados observados a la luz de las proposiciones de estudio.

3.1 Proposicion de estudio No. 1. Diferencias presentadas en los componentes, procesos
y acciones relacionadas con la forma de presupuestar TIC en el ITESO.

Vemos que el proceso para presupuestar TIC ha sufrido variaciones, las cuales se manifiestan mas
marcadamente a partir del presupuesto que se elaboré para el aflo 2013, en donde los actores expresan
un cambio que presenta un proceso anticipado, claro y sencillo, como lo comenta en una entrevista Gisel
Hernandez, Directora General Académica de la institucion:

“lel proceso] ...fue mas claro y anticipado las fechas para que los jefes supieran lo que tenian que
hacer [...] Se me hace un proceso anual a nivel director mas sencillo.”

Se observa que para el presupuesto del afio 2013, se solicito la adquisicién de dispositivos que formarian
parte de algunos proyectos que requieren tecnologia, pero al momento de hacer la solicitud de los
equipos, se carecid de la presencia de una justificacion y seguimiento, por lo que estas solicitudes no
fueron autorizadas. Sin embargo, los proyectos que requerian de los dispositivos solicitados no fueron
cancelados, es decir, pudieron ejecutarse sin la necesidad de utilizar la tecnologia presupuestada.

Lo anterior esta ejemplificado por los comentarios de Francisco Morfin anterior Director General
Académico:

“.. hubo una etapa en la que se eliminaban los artefactos sin eliminar el proyecto [...] pido equipo
para el proyecto de movilidad, en abril supe que no se habian aprobado y nadie me supo decir por
qué, pero el proyecto sigue funcionando y me piden cuentas...”

Por su parte Adrian De Alba, Coordinador de Atencién a Usuarios de la Oficina de Sistemas de Informacion
declara al respecto:

“Durante el presupuesto de 2012-2013 se solicitd por parte del centro de aprendizaje en red
dispositivos moviles para el trabajo colaborativo de cada integrante. En el proceso de validacion,
se decide que se cancelen dichos dispositivos hasta no tener una justificacion que avale el
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beneficio [...] Al conocer el resultado, el jefe solicita la compra de dispositivos moviles
aprovechando recursos externos para cubrir la necesidad [...] para este caso, si se compraron
equipos moviles, pero nunca se le informo al usuario final de dichos dispositivos y su destino.”

En la declaracion anterior se observa que se cancelaban las solicitudes de equipo durante el proceso de
presupuestacion por una carencia en la justificacion, aun cuando el proyecto se seguia ejecutando y en
donde la comunicacién hacia los interesados del proyecto no fue la adecuada para informarles de que su
solicitud de equipo no habia sido autorizada.

Ahora con el actual proceso de presupuestacion, las tareas a seguir, constan de una comunicacion
constante entre los interesados e involucrados en el proceso, para dar el adecuando seguimiento a la
elaboracion del presupuesto y en donde las peticiones lleven su oportuna justificacion.

En las imdgenes 3.1 y 3.2, podemos observar mensajes en donde se da respuesta a preguntas
relacionadas con la solicitud de software, para contar con los elementos y justificaciones necesarias en
la toma de decisiones.

De: ZALDE PULIDO,. DOLORES

Enviado el: wviernes, 11 de octubre de 2013 D4:17 pm.

Para: HERNAN VEZ, GISEL

cC: DE ALBA GONZALEZ, JOSE ADRIAN

Asunto: Presupueste TICs 2014

Datos adjuntos: Resumen de Presupuestacion de TICs - General 2014 DGA xlsx

Buenas tardes Gisel,

Como nos solicitaste, por este medio te envio el archivo con el presupuesto de Tl con los mentos y porcentajes que
quedaron después de tu revision

Aprovecho el correo para responder 3 las preguntas cue nos hiciste durante 13 reunion, con respecto al software,

1. Elsoftware te vigilancia tecnologica que esta solicitande el DEAM, me indican en el DESI que elles estan
utilizando SQL Server, pero que en un momento dado si les intereszna utilizar |z herramienta que propone
el DEAM.

2. Ellaboratorio de procesos del DESI para el siguiente anc, me indica José Carlos Pena que en caso de que se
lleve a cabo el lzboratorio no serén necesario comprar 20 licencias mas del software Service Model,

3. Delaaplicacion SAP, intentando el contando de nuevo con SAP, nos remitieron de nuevo a SAP México, lo
que es SAP Latinoamérica. Estamos solicitanco comunicacion con el gerente de Universidades para América
Latina. Revisando, la academia firmo un convenio con la empresa INTERLATIN y es lo que se esté pagando
afo con ano, al convenio ke faltan dos afos mas, ce cualquier forma seguiremos trabajando para ver la
posibilidad de lograr un convenio con SAP, para cuande termine el convenio con la empresa INTERLATIN,
podamos hacer el cambio.

4. Elscftware PTI, te comento a lo que me diercn respuesta,. El SolidCam es una extension de las capacidades
del software solidworks. £/ Software NX: Un softwars semejante @ solidworks, tiene la ventaja de que sus
capacidades son superiores (sobre todo en el aspecto de andlisis de elemento finite} sunque solidwarks es
en general mas popular per su sencillez en su interface y por ende su popularidad, por tanto, ambos son

vigentes dentro de la industria y academia.
Con estos programas, constantemente se trabajan proyectos tanto para alumnos como para profesores de
tiempoe fijo, asi como en actividades de PAP cue se tengan que trabajar en proyectos de maquinado.
Un gran uso del software sucede bajo el esquema de tiempo independiente, simultaneo al harano de otra
clase, Por tanto, se busca gerantizar que el numero de licencias estén disponibles para tareas,
entrenamiento y proyectos,

5. EISW PertChart, se utilizaria en los cursos que tengan relacidn con administracidn de proyectos. Tanto del

Imagen 3.1. Mensaje a la DGA para responder dudas del software solicitado.
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113 pdf - Adcoa Reager

el B = NS ML

De: Mcreno Muriez, Ignacio Francisce

Enviado el: Lunes, 25 de Octubre de 2012 02:34 p.m.

Para: HERNANDEZ CHAVEZ, GISEL; Garrido Sanchez, Luis Edmundo
Asunto: Atlas TT

Hola Gisel,

Luis Garrido me informé que necesitabamos justificar la adquisicion del Software Atlas.ti, visualizando la forma
como sera utilizado en el servicio docente, te anexo las guias de aprendizaje de |as asignaturas de Investigacion de
Mercados Cualitativa y Cuantitativa que se trabajaron la semana pasada en la academia de investigacién de
mercados, para el usos de esta plataforma como herramienta de aprendizaje para los alumnos. Para identificar en
qué objetivos de aprendizaje se contempla el uso de este software se dejé en color azul el texto.

~

Asi mismo, se transcribe el texto descriptivo de las bondades generales del Atlas.ti, espero que informacion sea
de utilidad para considérela como una contribucion al uso de las tecnologias de informacion en nuestros procesos
de ensefanza — aprendizaje;

“El Atlas.ti es el software mas potente que existe al dia de hoy en el mercado que apoya en el andlisis de datos
cualitativos.

Dentro de los progromas més usados en la investigacidn de las clencias soclales, comerciales y psicolégicas, es el
de mayor practicidod en el analisis de los datos cualitatives y apoya en la eficiencia del manejo de la informacion
de campo facilitando la estructure y orgonizacion de la informacion, que optimiza la presentacion de resultados o
los clientes y genera posibilidades de manejor de manera profesional el cruce de informacion de categorias
analiticas con mayor nivel de especificidad, facilitondo la relacion entre éstas paro identificor tendencias y
comportamientos de consumo, dando estructura a los datos, y optimizando tiempos de entrego poro
investigaciones tanto de métodos cualitativos y mixtos, dado que en estos Ultimos se incluye en una misma
investigacién informacion cualitativa y cuantitative y son los principales en el érea de Mercodotecnia,

Imagen 3.2. Mensaje de un jefe de departamento a la DGA para justificar la pertinencia de software.

Lo anterior nos hace suponer que hubo un cambio en el proceso para presupuestar las TIC, en donde, de
no contar con la debida justificacion de uso, se pas6 a una logica en la que estuvieron ligados a proyectos
0 programas de trabajo.

Con respecto a las acciones relacionadas con la forma de presupuestar, las evidencias nos muestran que
se presentan cambios en la manera de analizar la pertinencia de los bienes informaticos solicitados, ya
que la justificacion en la légica de proyectos y programas de trabajo redujo significativamente la cantidad
de tecnologia requerida. Al respecto Maricela Huerta, asistente administrativo y contacto con la Oficina
de Sistemas de Informacion para la elaboracion del presupuesto, declara que:

“Yo recibia una lista de productos y la incluia en el presupuesto sin saber si era lo adecuado o no
[...] después para recibir los requerimientos de mis compafieros les mandaba un formato con los
campos que tiene el formato en colaboracién, en donde se obliga a pensar que su necesidad debe
estar anclada a proyectos académicos y eso genera una reflexion, una justificacion [...] el
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presupuesto del 2014 en relacion a otros afios es pequefio, hay una disminucién de lo que la
gente pidi6, no llego aquel listado enorme [...] es probable que al hacer solicitudes mas
reflexionadas se detengan algunas.”

Por su parte, Andrea Fellner, coment6 que al interior del Departamento del Habitat y Disefio Urbano
identificd acciones diferentes en los académicos al presupuestar. Menciona el ejemplo de la Coordinadora
de Ingenieria Civil, quien llevd a cabo la apertura y visibilidad para analizar en conjunto con otros
departamentos las necesidades de TIC, sin embargo, menciond que en otras personas no se reconocen
cambios.

Vemos que el proceso de analisis y reflexion de las necesidades de TIC que se plantean alrededor de los
planes y proyectos, llevaron a las personas a encauzar de mejor forma sus solicitudes con respecto del
afo 2011 hacia atras, en donde solo se registraba una lista de articulos.

En los instrumentos y herramientas que se han utilizado para elaborar el presupuesto, observamos que
han sufrido cambios relevantes durante los Ultimos 4 afios. Por ejemplo, a partir del presupuesto del afio
2013 se cred un sitio en colaboracion como pude notarse en la imagen 3.3.

TN
- )
-J8

Imagen 3.3. Sitio de colaboracién “Presupuestacion de TICs”
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Antes del afio 2012 no se contaba con este sitio, las solicitudes se enviaban via correo electrénico. Ahora,
este sitio en colaboracion cuenta con la informacion necesaria para que las personas lleven a cabo el
proceso de presupuestacion de TICs, como documentos, catadlogos, procesos y presentaciones, asi como
los formatos, presupuestos autorizados e histdricos, entre otros. Ademas, el sitio permite que las personas
involucradas en el proceso tengan acceso a informacion relevante tanto del proceso como del estatus de
los presupuestos.

También observamos cambios en los formatos para capturar el presupuesto, como se muestra en la
imagen 3.4.

Formato para presupuestar TICs en el afio 2011

Formato para presupuestar TICs en el afio 2013

Imagenes 3.4 Cambios en el formato para capturar el presupuesto de TICs

Pudimos observar que, el formato que se utilizé para el afio 2011 constaba de una hoja de célculo de
Excel, en la que se tenia que capturar cada celda con los datos que se pedian en ella, como el centro de
costos, la descripcion del articulo, su justificacion, la alineacién o no con algun proyecto vy el precio, entre
otros, pero en donde la mayoria de estos datos podian ser opcionales; ademas las solicitudes de los
bienes eran divididos por hardware y software. En cambio el formato para presupuestar el afio 2013, se
modificé en su estructura y manera de capturar la informacién, algunos datos ya se muestran de forma
automadtica, estos datos se ligan con la dependencia, centro de costos y correo electrénico de la persona
gue ingresa al formato, por otro lado las solicitudes de bienes informaticos se capturaron en la l6gica de
proyectos y programas de trabajo, y para cada bien se seleccionaron las opciones que el formato te iba
mostrando conforme avanzabas en él, por ejemplo tipo de moneda. Asi mismo, por cada articulo que se
requeria se seleccionaba de un catélogo de productos. Con esto observamos que los datos a capturar en
el nuevo formato fueron pocos y de forma obligada, entre ellos la justificacion.
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El analisis documental nos muestra un cambio sustancial en la estructura de los instrumentos, de ser
formatos enviados por correo electréonico se utilizaron herramientas de colaboracién. Estos cambios
fueron percibidos como positivos por los participantes, quienes declaran que son ahora mas entendibles
y sencillos, lo que facilita a su decir, el proceso, al respecto Maricela Huerta declara:

“.. hay un cambio importante, ahora es un sitio en colaboracién donde esta ya el formato, hecho
especificamente, en donde ya esta reconocido el centro de costos del DESO, donde pude acceder
nada mas mi jefe y yo para hacer los movimientos, en donde le indico si el monto es en ddlares o
no, con campos obligados a llenar, como el de los proyectos [...] me parece que esto garantiza que
toda la informacion que tiene que estar, esté en el formato [...] los instrumentos tiene un cambio
importante, no son iguales.”

De acuerdo a las evidencias, observamos cambios en la forma de presupuestar, en las actividades que
llevan a cabo las personas para elaborar sus solicitudes y en la constitucién de los instrumentos para
facilitar la captura y manejo de informacion. Lo anterior, nos hace sugerir la presencia de un proceso de
aprendizaje de ciclo simple, visto desde el modelo propuesto por Argyris (1977).

Vemos entonces, que los cambios méas relevantes en lo que a componentes, procesos y acciones
relacionadas con el presupuesto son:

1. Ahora se presenta un proceso de presupuestacion de TIC anticipado, més claro y alineado a una
planeacion, antes no.

2. Actualizacion en la estructura de los instrumentos, de utilizar el correo electronico para enviar los
formatos, ahora éstos se capturan en un sitio de colaboracion.

3. Ahora se utilizan formatos mas entendibles, sencillos y que responden a que deba estar la
informacion que corresponde.

4. En el tltimo afio, las personas encauzaron de mejor forma sus solicitudes, accion que antes no se
presentaba.
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3.2 Proposicion de estudio No. 2. Distancia (brecha) entre los intereses del ITESO con los
resultados de cada presupuesto.

Observamos en los documentos que, antes del afio 2010 no se trabajaba de forma coordinada con las
dependencias. La Oficina de Sistema de Informacién solo recibia solicitudes, anotaba comentarios u
observaciones y finalmente las integraba para su presentacién ante el Consejo de Rectoria, como se
muestra en la imagen 3.5.
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Imagen 3.5. Presupuesto de inversiéon en hardware 2009

El analisis documental nos muestra que para la preparacion del presupuesto afio 2012, se presentaron
algunas reuniones aisladas entre la Oficina de Sistemas de Informacién y las dependencias para aclarar
dudas o retroalimentar a las solicitudes, como se muestra en la imagen 3.6, en donde aparece una
columna con los comentarios de los usuarios una vez revisado por la Oficina de Sistemas de Informacion.
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Imagen 3.6. Presupuesto de inversion 2012

En los dltimos 2 afios, se presenta un presupuesto de TIC con una vision en conjunto, como por ejemplo
lo que menciona Andrea Fellner, Jefa del Departamento del Habitat y Desarrollo Urbano:

“Hay un cambio significativo en el proceso, el presupuesto ya se alcanza a ver con un conjunto de
toda la universidad y no dirigido por intereses departamentales [...] es un proceso que ha servido
para regularizar, organizar e integrarse en la planeacién escolar [...] es un proceso que ha
promovido al interior de los departamentos una mayor estructura para concientizar y reflexionar
acerca de las peticiones y de lo que se requiere para la practica docente aprovechando sinergias
entre departamentos para una mejor planeacion de los tiempos y espacios, que llevan a beneficiar

el uso de los recursos.”

Observamos que antes, los departamentos presupuestaban en funcion de sus propias metas e intereses,

ahora se retnen y planean con un enfoque en conjunto.

Lo anterior significa un cambio que consiste de, una planeacién aislada a una coordinada con una visién
en comun y en funcién de la pertinencia de los planes y proyectos que demandan tecnologia.

Observamos que en afios anteriores al 2011, la presentacion del presupuesto ante el Consejo de Rectoria,
mostraba un contenido de datos complejo para tomar decisiones y con mucho detalle de informacion
técnica en las diferentes solicitudes, esto es, los integrantes del consejo se dedicaban en el momento de
la presentacion a revisar una lista de articulos que se mostraban en una tabla de Excel, lo anterior en
algunos casos provocaba entre los miembros, discusiones acerca de los tipos e incluso marcas de
articulos que estaban solicitando, Ahora, en los dos Ultimos afios, con una semana de anticipacion a la
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presentacion del presupuesto se les entregé a cada integrante del consejo un documento con el
presupuesto de TICs, como se muestra un ejemplo en la imagen 3.7.

%

Presupuesta de imversiol
Informacion propueste g Contenide

Prasentacion de presupuesto para inversion en Tecnologiss ce
Inl M4

Imagen 3.7. Extracto del documento Presupuesto de inversion
en Tecnologias de Informacién propuesto para el periodo 2014

Este documento describid el presupuesto, iniciando a manera general con los antecedentes del proceso
y los totales, hasta llegar a la particularidad de los proyectos y planes de trabajo con su tecnologia que
demanddé cada uno de ellos. Con esto observamos que, los miembros del Consejo tienen un espacio
previo a la presentacion para llevar a cabo un analisis a la luz de los intereses institucionales, para que al
momento de la presentacién se discutan sobre dudas y cosas mas concretas.

Con lo anterior vemos un cambio en la forma de presentar el presupuesto, de mostrar una lista de articulos
y de los cuales los miembros discutian, ahora se presenta un presupuesto alineado y sustentado en planes
y proyectos. Por ejemplo como se muestra en la imagen 3.8, la cual es un extracto del acta 20120001-
632 del Consejo de Rectoria correspondiente a Presupuesto de Inversion 2013.
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6 de noviembre de 2012
1.8 Presupuestos de Inversién.

Asistieron: Juan Luis Orozco, Luis José Guerrero, Gisel Hernandez, Jesis Soto, Juan Carlos Nufiez,
Alfonso Hernandez, Ruth Rangel, David Velasco y Alberto Santillan.

Invitados: Adrién de Alba, Dolores Lizalde, Roberto Osorno, Francisco Quiroga.
1.8.2 Presupuesto de Inversion en Cémputo.
1.8.2.2 Los consejeros hicieron las siguientes observaciones.

“...el proceso, que fue muy claro y facilitd el trabajo a los jefes, es importante aclarar que no se
aceptaron todas las solicitudes; fue necesario hacer ajustes y reducciones, con base en las
necesidades reales y la pertinencia de los gastos, para lo cual hubo didlogo y buena disposicion de
ambas partes.(JCN)”

“El presupuesto que se presenta refleja un proceso mas sencillo, legible y asequible, lo cual es un
avance. La duda tiene que ver mas con las implicaciones de las inversiones que estamos haciendo,
para el futuro de la universidad. (JLO)"

“En la DGA cuidamos que las solicitudes estuvieran sustentadas en los proyectos académicos de
los departamentos. (GHC)”

Imagen 3.8. Extracto del acta 20120001-632 del Consejo de Rectoria
correspondiente al Presupuesto de Inversion 2013.

Por su parte Luis José Guerrero, Secretario de Rectoria y miembro del Consejo de Rectoria, comentd en
una entrevista acerca de las presentaciones:

“Antes, en el Consejo de Rectoria se hacia una depuracion de una lista de articulos y en Junta de
Gobierno se hacia otra depuracion, esto nos llevaba aproximadamente 3 horas haciéndolo. La
evolucién fuerte en la presentacion fue para el presupuesto del 2013, ya no parecian ocurrencias,
ni listas de articulos a revisar”

Francisco Morfin anterior Director General Académico expone al respecto:

“Hubo un cambio importantisimo, las primeras dinamicas era ahi esta el presupuesto, pénganse a
revisarlo, eran pleitos. Después cambio la estructura e iniciaba la presentacion con la explicacion
de lo que se iba hacer, ejemplo: se instalara cobertura inalambrica en el 30% del campus [...]
explicaban la racionalidad del presupuesto [...] entonces ya no habia manera de pelearse, ya sélo
era hablar de cosas concretas en términos de proyectos y no de cosas de fisicas, ejemplo vamos
a cambiar tantos ruteadores y la lista de ellos es ésta,”

Adicional a lo anterior, Morfin menciona:

“En la forma de presentar identifico dos cambios, el significado de las inversiones, lo que iba a
invertir ya tenia un sentido, ya habia un proyecto que justificaba esos gastos [...] tuvieron la
capacidad de explicar de qué se trataba cada artefacto y si no se sabia de qué se trataba, se les
explicaba a los miembros del consejo. Por un lado se le da sentido y por otro lado se le daba
claridad, ya sobre lo que se discute es distinto.”
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También se relata que: “..las presentaciones al Consejo de Rectoria y Junta de Gobierno tuvieron una
mejora de un afio a otro, se noté en el proceso que fueron a presentar [...] le vimos valor [...] el presupuesto
se lee a partir de lo que la OSI propone y a partir de grandes partidas”, asi lo como comenta Gisel
Hernandez, Directora General Académica.

Lo anterior nos muestra que el trabajo conjunto y con una vision a los intereses de la institucion, redujo
significativamente las discusiones y desacuerdos en las presentaciones, pues segun declaran, ya se
cuenta con una planeacion que le da significado y sentido a las inversiones, con una racionalidad en el
presupuesto y con una idea institucional que nos da referencia.

Las declaraciones vy el andlisis documental nos hacen pensar que los participantes identificaron
conjuntamente el valor de las TIC durante el proceso.

Para el presupuesto del afio 2014, miembros del Consejo de Rectoria identificaron que casi la mitad del
presupuesto de TIC ya esta alineado a la planeacion quinquenal, como se muestra en la imagen 3.9.
Dejando claro que, no necesariamente quiere decir que es lo mas importante en un presupuesto, puesto
gue existen proyectos con mayor relevancia e impacto y que no forman parte del plan quinquenal de la
institucion.

Sistemas de
Informacion

Distribucion del presupuesto

ITESO

Distribucién del presupuesto
por direccién
(periodo 2014)

Distribucién del presupuesto
por tipo de planeacion
(periodo 2014)

Distribucién del presupuesto
por ubicacién
(periodo 2014)

Imagen 3.9. Distribucion del presupuesto

Asimismo, observamos que en los dos ultimos afios, el presupuesto se elaboré con base en planes y
proyectos y se aplicaron politicas que dieron instruccion hacia el proceso y hacia la forma de solicitar los
bienes informaticos. Por ejemplo, lo que menciona Maricela Huerta, Asistente Administrativo del
Departamentos de Estudios Socioculturales:
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“Se han implementado nuevas politicas, ya hay documentos de reciente creacién que van normando
esta parte de la institucion [...] la claridad de lo que se quiere pedir y lo que es posible ha ido siendo
mas claro, hay mas claridad de lo que son las TIC y que se debe incluir en este tipo de presupuesto
[...] hacen un control méas preciso y mas normado.”

Gisel Hernandez al respecto de las politicas menciona: “tenemos oportunidad de revisarlas, ajustarlas y
cuestionarlas. Dan mas claridad”.

En las siguientes imagenes (3.10 y 3.11) vemos un ejemplo a la modificacion en el documento de las
politicas, en donde observamos que las politicas para el presupuesto del afio 2012 estaban alineadas
hacia los productos permitidos. Ahora en el documento para el presupuesto 2014, las politicas también
estan declaradas hacia el proceso, las solicitudes y la forma de presupuestar.

ST — TR
- .~ Organizar
L IRYAN SRR dii bt [} Seleccionar -

Parrafo Dibujo Edicién

Politicas

Presupuestacion
1

1. En el presupuesto de inversion no deben incluirse equipos que necesiten de acivalizacion. Son
presupuestos totalmente independientes. Si fienen alguna necesidad al respecto, solo se puede sugerir su
cambio. Dependiendo del presupuesto asignado en el periodo, se verd la pertinencia y posibilidad de
su consecucion

2. No se permite incluir en el presupuesto impresoras personales ni impresoras de color. Se deben sujetar a
las impresoras en red 9, si se requiere un frabajo o color, acudir al area de servicios digitales (Alvara)

3. Neo incluir o cotizar teclados y mouses inalédmbricos

4. Ne incluir cambios de monitor tradicienal a LCD (plancs). Estos se presupuestan en el de reposicion de la
institucion, y las asignaciones las hace la oficina de Personal segin estudio de ergonomia

5. Cualquier modificacién al equipe con el que cuentan cctualmente peara sumejora o crecimiento, debe
incluirse en el presupuesto de inversion

6. Toda compra y/o desarrolls de software debe estar debidamente presupuestads, esto es, peticiones
que estén fuera de presupuesto no se atenderdn. La adquisicién o desarrollo de software estd sujeto a la
autorizacion de la OSl, acorde a sus atribucicnes y al procedimiento establecides (Manual de politicas y
procedimientos de compras y/o desarrolle de software)

7. En caso de que se requiera el desarrollo de una pdgina web, se tendrd que presupuestar cada afic un
porcentaje para page del mantenimiento de la pdgina

8. Evitar en lo posible el uso de partidas o cuentas de otra indole, no especifica de compute, para salicitar
traspaso y pagos de equipos y servicios informaticos durante el afio; estos serdn autorizados después de
un andlisis minucioso ¢ue constate su verdacdera pertinenciar y surja de un real imprevisto

9. Todo requerimiento en el pi puesto debe estar debid

justificacién en blanco

justificado. No dejar solicitudes con la

Imagen 3.10. Politicas para elaborar presupuesto 2012.
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POLITICA .
Cadigo:
. j PL-DAF-OSI-001
> Politica de presupuestacion de TICs
ITESO Revision: D Fecha: 22/11/2012 Pagina: 1 de 4
Autor: Luis Cuéllar Revisado por: Dolores Lizalde Autorizado por: Roberto Osorno
1. PROPOSITO

Establecer los lineamientos a seguir durante la solicitud de presupuesto para la
adquisicién de TICs en el ITESO

2. ALCANCE

El presente documento aplica para cualquier proceso de presupuestacion de TICs de la
institucién a través de la Oficina de Sistemas de Informacién.

3. DESCRIPCION DE LA POLITICA

A través de la Oficina de Sistemas de Informacion, las diferentes dependencias de la
universidad pueden solicitar recursos para la adquisicién de las TICs necesarias para
llevar a cabo sus proyectos o subproyectos estratégicos, proyectos internos o
programas de trabajo. Estas solicitudes de recursos se deben realizar tomando en
cuenta los lineamientos que se definen a continuacién.

3.1. LINEAMIENTOS GENERALES

3.1.1. Toda solicitud de presupuesto debe estar debidamente sustentada en el disefio
de un proyecto o subproyecto proveniente del plan quinguenal; asi como de programas
y proyectos internos de trabajo. Las solicitudes carentes de este tipo de sustento no
seran aceptadas.

3.1.2. Las solicitudes de presupuesto se deberan registrar de acuerdo al proceso y
fechas establecidas por la Oficina de Sistemas de Informacién, y utilizando el formato
vigente. Solicitudes que incumplan con este punto no seran aceptadas.

3.1.3. Las dependencias del ITESO o la misma Oficina de Sistemas de Informacién
podran solicitar reuniones extracrdinarias para discutir casos o situaciones especiales
en lo que refiere a la solicitud de presupuestos de TICs.

Imagen 3.11. Politicas para elaborar presupuesto 2014.

Las evidencias hos muestran un cambio en las politicas de analisis y planeacién, es decir, cambios que
van mas alla de las actividades cotidianas; estos cambios se enfocan en las politicas rectoras del proceso.
Entonces, esto nos sugiere la presencia de un proceso de aprendizaje de doble ciclo, visto desde el
modelo propuesto por Argyris (1977).

Vemos entonces, que los cambios mas relevantes con respecto a la brecha entre los intereses del ITESO
con los resultados del presupuesto son:

1.
2.

De una planeacion de presupuesto aislada a una coordinada y con una vision en conjunto.

Ahora se planea un presupuesto con base en proyectos y planes de trabajo. Anteriormente solo
se registraban listas de articulo informaticos carentes de una clara justificacion.

Politicas que ahora dan instruccion al proceso y forma de solicitar. Antes no eran claros los
lineamientos con respecto a la forma de presupuestar.

Se manifiesta ahora, un presupuesto con una vision a los intereses del ITESO y en donde se
disminuyen los desacuerdos en torno a los artefactos informaticos. Antes el presupuesto, no se
llevaba a cabo con base en una planeacion que le diera referencia a la institucion del sentido de
las inversiones en TIC.

Ahora se presenta un aumento de solicitudes en el presupuesto que van alinedndose con la
planeacion quinquenal.
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3.3 Proposicion de estudio No. 3. La presencia de la LDS en el proceso de
presupuestacion.

Observamos que en los ultimos afios, el proceso de presupuestacion ha sufrido cambios, los cuales estan
sustentados en las declaraciones de los entrevistados y en las observaciones que se han hecho a los
documentos e instrumentos que se han utilizado para este proceso.

Vemos que La Oficina de Sistemas de Informacion en colaboracion con las dependencias y colegiados,
en los dos ultimos afios de presupuestacién llevaron a cabo la elaboracion del presupuesto de TIC con
base en un proceso instituido y con actividades calendarizadas como se puede ver en las siguientes
imagenes 3.12, 3.13y 3.14.

=) ) [1on]-] | N | @ @ |

Vista general del nuevo proceso

Vista general del proceso de presupuestacion de TICs

Consejo de Rectoria  Junta de Goblerno

01 de agosto
14 de septembre
17 de septiembre.
05 ce octubre
08 de octubre
11 de octubre
15 de octubre
19 de octubre
22 de octubre
novembre
Noviembre
Enero

Imagen 3.12. Vista general del nuevo proceso de presupuestacion de TIC
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ESQUIVEL, ROSANA; VALDES DAVILA, MA GUADALUPE; VALDEZ CASTELLANOS, MARIA DE LOURDES ISABEL;
Verduzco Espinosa, Agustin; VIEYRA CAVAZOS, KINA GABRIELA; VILLALOBOS MADERO, MARGARITA
Asunto: Calendario Presupuestacion de TIC's 2014

Estimados:

Les informamas que estamos por iniciar con el proceso para la planeacion de presupuestacion de TIC's 2014. Una de
las primeras actividades del proceso, es la designacion de un contacto, que servird como enlace entre la Oficina de
Sistemas de Informacion y el resto del personal de sus respectivas dependencias, por lo que, aprovechando este
mensaje, les solicitamos nos hagan llegar los datos de la persona que desempefiara este rol en sus oficinas, centros,
departamentos o subdirecciones.

En proximas fechas, recibiran mas informacion para continuar con el proceso de presupuestacion TIC's 2014.

La fecha limite para el envio de los datos de sus contactos es el viernes 19 de julio. El detalle (fechas y actividades)
del proceso se describe en la siguiente tabla:

FECHAS ACTIVIDAD

Julio 15 — julio 19 Designacion y registro de contactos de las dependencias

Agosto 05 - agosto

20 Acompafiamiento a las dependencias que lo requieran y captura de solicitudes de presupuestaciéon TIC's

Sept. 02 -sept. 13  Validacion de las solicitudes de presupuestacion TICs por parte de la OSI
Sept. 16 — sept. 27 Espacio para que los directores y jefes de dependencia revisen las solicitudes de presupuestacién de TICs

Sept. 30— oct. 04 Autorizacion de las solicitudes de presupuestacién TICs por parte de los directores

Oct. 07 - oct. 11 Autorizacion de las solicitudes de presupuestacién TICs por parte de la DAF
Por definir Autorizacion de los presupuestos de TIC's por parte de Consejo de Rectoria
Por definir Autorizacion de los presupuestos de TIC's por parte de Junta de Gobierno

Quedamos a sus ordenes para cualquier duda o aclaracion.

Imagen 3.13. Fechas y actividades del nuevo proceso de presupuestacion de TIC

H * Vs Acuerdos con PTI presupuesto sw TICs 2014 - Mensaje (HTML) 2 ® - 0O
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TICS, SOLICITUD
Acuerdos con PTI presupuesto sw TICs 2014

Para CASTRO FELIX, ELVIA GUADALUPE; | | AVALOS GARCIA, JAVIER; | | GONZALEZ FIGUEREDO, CARLOS

cc M VAZQUEZ VALLE, JUAN DIEGO; ¥ MORALES PRUNEDA, DOLORES EUGENIA; I LIZALDE PULIDO, DOLORES

Buen dia.

Adjunto los acuerdos de la junta gue tuvimos el dia de ayer 9 de septiembre de 2013, para afinar detalles de [a solicitud de presupuestacion
TIC's para 2014:

Asistentes:

DPTI

Javier Avalos

Carlos Gonzalez F.

Elvia Castro

osl

Dolores Lizalde
Dolores Morales
Juan Diego Vazquez

Puntos acordados:

* Renovacidn de ASPEN. (Mantenimiento de las 150 licencias actuales).

e Matlab {Aumento de nimero de licencias con mismos toolboxes que tienen en laboratorio PTI, o utilizarlas a través de Citrix. Se aclaré
que no es posible aumentar el nimero de licencias por el tipo de instalacién unificada en servidor que se tiene actualmente, y eluso a
través de Citrix tampoco podria hacerse por la misma razén).

s Comsol {Mantenimiento de las 30 licencias que se tienen)

» Matlab individuales (Se tienen 4 licencias individuales distribuidas de la sig. manera: 1) Carlos Gonzdlez Figueredo, 2) Instalada en
laboratorio, 3) Lab. Instrumentacion y control de procesos, cpu pendiente por adquirir, 3) Instalar a José Orozco.

®  Fluidsim {Aumentar las licencias, actualmente se tienen 20, se solicitan 20 més, e investigar si es posible virtualizarlas)

» Solidcam (Aumentar nidmero de licencias, se tienen 20, se solicitan 20 mas)

* Livelink Modulo adicional del COMSOL (ya no se requiere por lo que no se renovara el pago del mantenimiento).

s Virtualpant (No se requiere renovar la suscripcion.)

Imagen 3.14. Acuerdos de una sesion de trabajo para elaborar el presupuesto 2014
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Las imagenes 3.12 y 3.13, muestran actividades programadas durante el proceso de presupuestacion,
con la intencién de que los diferentes actores e interesados participaran en sesiones de trabajo, en las
cuales se exponian opiniones, experiencias, definiciones de tecnologia, dudas, problematicas e incluso
se llevaron a cabo pruebas para determinar la tecnologia adecuada y establecer soluciones en torno a las
TIC en la institucion, construyendo durante estas intervenciones el presupuesto. Por su parte, la imagen
3.14 expone un ejemplo de los acuerdos a lo que se llegaban en las intervenciones y sesiones de trabajo
para precisar las solicitudes.

En los dos ultimos afios, también se observo que durante el proceso, una de las actividades fue la de
sostener reuniones con los directores para alinear y validar el presupuesto hacia los planes de la
institucion, como comenta Gisel Hernandez, Directora General Académica:

“Este ano fue mas sencillo que el afio anterior para encontrar los puntos de no coincidencia y
resolver los presupuestos”

Al respecto, Andrea Fellner, Jefa del Departamento del Habitat y Desarrollo Urbano comenta:

“Ahora con la directora de la DGA, en el ultimo afio se revisa personalmente el presupuesto, pero
al ya tener el proceso recorrido con la OSl, se hizo rapido y las justificaciones fueron mas claras.”

Ademas, nos enteramos que en el afio 2013 para elaborar el presupuesto que se ejerce en el afio 2014,
al interior del Departamento del Habitat y Desarrollo Urbano se presentaron reuniones entre las UABs
(Unidades Académicas Basicas) y su jefa, para reflexionar y homologar las peticiones, asi como para
aprovechar mejor los recursos.

Observamos que en los Ultimos dos afos, se llevaron a cabo durante el proceso de presupuestacion
diferentes intervenciones y sesiones de trabajo con las dependencias y directores. En el afio 2010, ésta
sesiones no se realizaban, la comunicacién era via correo electrénico, telefénica o retroalimentacion en
el mismo formato de solicitud. Para los afios 2011y 2012, se empezaron a dar algunas sesiones de trabajo
en los casos que fueran necesario. De acuerdo a las evidencias mencionadas en los parrafos anteriores,
a partir del afio 2013, estas intervenciones y sesiones de trabajo se calendarizaron de forma obligada en
el proceso.

De acuerdo a lo anterior, sugerimos que las diferentes formas de interaccion en el proceso y que se fueron
incrementando durante los periodos de presupuestacion, especialmente para los presupuestos de los
afios 2013 y 2014, tienen una relacion con los cambios encontrados en la proposicion uno: encauzar de
mejor forma las solicitudes y contar con un proceso claro y justificado. Como por ejemplo, lo que comenta
Maricela Huerta:

“el proceso de presupuestacion de Tl es una evolucién para ir mejorando, con mas reflexion,
andlisis, intencién y precision en las solicitudes, en donde ven una oportunidad de aprendizaje, ya
que a través del proceso se ha aprendido a entender, escuchar, razonar y a expresar una
justificacion.”
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Por otro lado, observamos un cambio en el proceso y planeacion del presupuesto, de acuerdo a lo que
comenta Andrea Fellner, Jefa del Departamento del Habitat y Desarrollo Urbano:

“Se percibe un gran avance en como ayudé el modo de generar un servicio desde la OSI en cuanto
al acompafnamiento de la presupuestacién de todo lo que es computo y también en miras para
mejorar estructuras a nivel universidad [...] en donde la Oficina de Sistemas de Informacién dice
gue se tiene que ver un panorama institucional [...] hacer las peticiones de manera racional, medida
y reflexionada [...] desde el 2012 a la fecha me ha servido mucho para organizar las cosas,
aprovechar sinergias para cambiar estructuras organizacionales en el departamento y crear una
conciencia interdepartamental [...] veo un proceso definido y organizado, en donde hay un énfasis
en el servicio y de hacer las cosas en conjunto desde las diferentes areas de conocimiento”.

En la anterior declaracion y de acuerdo a la proposicion nimero dos vemos que, la elaboracién del
presupuesto pasa de ser una planeacion de presupuesto aislada a una planeacién coordinada y con una
visén hacia los interese de la universidad. Esto nos lleva a sugerir que, el intercambio de conocimiento
entre los diferentes participantes, la creacion conjunta y el acompafamiento a las dependencias son
mecanismos que favorecen la valoracion del proceso de presupuestacion de TIC.

Para el afio 2012, el proceso de presupuestacion de TIC se sujetd a una revisioén. En ésta se llevaron a
cabo entrevistas con los involucrados en el proceso para hacer un andlisis de causa-efecto, de las
relaciones y flujos entre los diferentes actores del proceso, asi como de los insumos (entradas) requeridos
y las salidas generadas durante las diferentes etapas del mismo. El resultado de este andlisis generé un
reporte, en el cual se mencionan los problemas detectados y oportunidades de mejora. Como se muestra
en la siguiente imagen (3.15):
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FORMA / FORMATO - FORMA / FORMATO .
Codigo Cadigo
Reporte de problema: FO-OSI-QA-003 Reporte de problemas detectados y oportunidades de FO-0SI-QA-003
mejora
S¢ Revision: A Fecha: 04/05/2012 Pagina: 5 de 7 3¢ Revision: A Fecha: 04/05/2012 Pagina: 6de 7

Autor. Luis Cueéllar

Revisado por: [Nombre] Autorizado por: [Nombre]

Autor: Luis Cuéllar

Revisado por: [Nombre] Autorizado por: [Nombre]

3. OPORTUNIDADES DE MEJORA

Como resultado del analisis del proceso actual de presupuestacion en JIICs, v
considerando los problemas detectados descritos en la seccién anterior, el equipo de
analistas identifica las siguientes oportunidades de mejora, las cuales se acompafian por
una serie de sugerencias y recomendaciones

Optimizar la forma en |a que las dependencias solicitan equipos y Software. La fase
de solicitud es, quiza, la mas importante del proceso de presupuestacion, pues es la que
genera los insumos para el resto del proceso, y es en donde se define la informacién que
justificara o soportara la solicitud de las dependencias en los diferentes momentos de
autorizacion del presupuesto (OS|, Direcciones del ITESO, DAF, Consejo de Rectoriay
Junta de Gobierne).

Dada la importancia de esta fase, el equipo de analistas considera que es necesario
definir un esquema de trabajo conjunto entre la OSl y las diferentes dependencias de la
universidad que ayude a cumplir con los siguientes objetivos

+ Proporcionar a las dependencias soporte y herramientas suficientes para la
correcta seleccion de equipos y Soffware segun sus necesidades (catalogos de
equipos y Soffware sugeridos o soportados por la OSI, politicas y otros
documentos relacionados con la icion de TICs, & de equipos y
Software que deben considerarse como parte de la infraestructura proporcionada
a nivel institucional, etc.).

+ Apoyar a las dependencias para definir una justificacion clara y solida de lo
solicitado, sustentada en los planes égicos, planes depart; oen
la planeacion anual de proyectos y que demuestre la pertinencia académica o
institucional asf como la alineacién a objetivos de lo solicitado.

+ Establecer niveles de priondad para lo que se solicita

+ Generar un paguete de informacion que facilite a los directores y jefes de area

Optimizar el manejo de la informacién. Durante el proceso de presupuestacion en
TICs se generan grandes volimenes de informacién que deben ser administrados y
manejados de forma eficiente y segura, por lo que el equipo de analistas sugiere el
redisefio de los formatos electrnicos utilizados para recolectar, consolidar y reportar la
informacién presupuestal de cada dependencia con el fin de homologar y reducir al
minimo el niimero de archivos utilizados en las diferentes etapas del proceso, y el tiempo
necesario para la administracién de dicha informacién.

Mejorar los paquetes de informacion a utilizar en los diferentes momentos de
autorizacion del presupuesto. Es de suma importancia identificar la informacién que
resulte pertinente y relevante para cada una de las instancias que a lo largo del proceso
verificaran y autorizaran los presupuestos de las dependencias (Direcciones del ITESQ,
DAF, Consejo de Rectoria y Junta de Gobierno). El equipo de analistas sugiere el disefio
de formatos de reporte especificos que ayuden a la OSl a identificar y comunicar la
informacion requerida para facilitar la toma de decisiones en cada uno de los momentos
de verificacion y validacién del proceso de presupuestacion en TICs.

Definicion de politicas de presupuestacion. Es fundamental que en las politicas
existentes o actuales del proceso de presupuestacion en TICs se consideren las
excepciones, las situaciones fuera de la ruta normal y las acciones a tomar en caso de
alguna eventualidad o emergencia. En este sentido, se sugiere la definicion de
documentos (politicas, r etc) donde se especifique, por gjemplo, como se
debera proceder en caso de que alguna dependencia de la universidad requiera solicitar
un presupuesto emergente (fuera de las fechas establecidas para el proceso de
presupuestacion), o como proceder en caso de que alguna dependencia intente adgquirir
cualquier elemento de JICs sin seguir el proceso establecido por la OSI

Estos documentos deberan darse a conocer a todos los involucrados en el proceso de

Imagen 3.15. Reporte de problemas detectados y oportunidades de mejora para el proceso de presupuestacion de TIC

Este reporte muestra recomendaciones como: Mejorar la capacitacion y dominio del proceso actual,
optimizar la forma en la que las dependencias solicitan equipos y software, optimizar el manejo de la
informacion, mejorar los paquetes de informacion a utilizar en los diferentes momentos, y definicion de
politicas de presupuestacion.

Lo anterior nos hace pensar que, tomando las experiencias del cliente y sus puntos de vista, existe una
clara relacion en los cambios presentados en las proposiciones de estudio uno y dos, respecto a la
actualizacion de la estructura en los instrumentos y formatos, asi como, cambios en las politicas que dan
instruccién al proceso y forma de solicitar equipo y software.

A lo anterior, Luis Cuellar, Analista de Procesos de Negocios declara lo siguiente:

“Durante el andlisis del proceso de presupuestacion de TICs, se detecté que las solicitudes de las
dependencias no siempre mostraban una alineacién a los objetivos, planes o estrategias de la
universidad, y que en ocasiones tampoco presentaban un sustento que demostrara la necesidad
0 pertinencia académica o institucional de lo solicitado.

Atendiendo este escenario, se propuso establecer como base de la solicitud de presupuesto los
proyectos o sub proyectos provenientes del plan quinquenal, y de programas y proyectos internos

de las dependencias.

A las dependencias se les proporcioné herramientas sencillas y confiables que apoyaron el
proceso, se les brindo la asesoria que fuera necesaria para definir las mejores alternativas de TICs
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para lograr los objetivos de sus proyectos o programas de trabajo, y se les apoy6 en la construccion
de una justificacion clara que sustentara la pertinencia de lo que se solicita.

A los encargados de revisar, validar y autorizar el presupuesto, se les proporcioné toda la
informacion que requieren para la toma de decisiones.

En resumen: se propuso un proceso de presupuestacion de TICs que optimice la forma en la que
se solicitan recursos y la informacion generada durante el mismo, de manera que el resultado sea
un presupuesto alineado a los objetivos de la universidad y que facilite la evaluacién y control
durante el ejercicio del mismo.”

La informacién que se analizé, nos invita a pensar que los eventos de interaccion, la creacion conjunta y
una vision orientada al cliente, éstos como elementos de la LDS, pudieran estar influyendo en el
aprendizaje de las personas durante el proceso de presupuestacion, de acuerdo a los cambios que se
presentan en las proposiciones de estudio.

Vemos entonces, que los cambios mas relevantes con respecto a la presencia de la LDS en el proceso
de presupuestacion son:

1.

Incremento de los componente de la Légica Dominante del Servicio durante los periodos de
presupuestacion.

Relacién entre los eventos de intervencién y la forma de encauzar las solicitudes para la
presupuestacion.

Relacién entre los componentes de la Logica Dominante del Servicio y una planeacion coordinada
hacia los intereses de la institucion.

Coincidencia entre los componentes de la LDS como mecanismos que favorecen la valoracion del
proceso de presupuestacion de TIC.

De acuerdo a los cambios que identificamos como mas relevantes en las proposiciones de estudio P1y
P2, presentamos a continuacién una grafica que nos ayudard a identificar como la presencia de la Logica
Dominante del Servicio influye en el aprendizaje.
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Cambios encontrados en la P1y P2:

Proceso alineado a planes y proyectos

Presupuesto coordinado

Herramientas e instrumentos actualizados
Solicitudes enfocadas a los intereses de la institucién
Politicas que dan instruccion al proceso

Intercambio + Revision del

Interaccién + proceso
Co-creacion +
Aprendizaje

-

Intercambio +
Interaccion +
Co-creacion

Intercambio +
Interaccion

Intercambio

Afio 2010 Afo 2011 Ao 2012 Afo 2013 Afo 2014

Grafica 3.1 incremento de la LDS

La informacion analizada nos sugiere que, el incremento en la Légica dominante del Servicio coincide con
los cambios en el proceso, instrucciones y practicas, asi como en las politicas. Asi mismo estos cambios
aportan una mejora en el proceso para que éste sea mas pertinente a la institucion.

Ya que la LDS coincide con un aprendizaje de doble ciclo (Argyris ,1977) y que ademas lleva al proceso
a una mejora, podemos decir, como conclusion a los aprendizajes de la proposicion tres que: la LDS
influye de manera positiva en el aprendizaje respecto del proceso de presupuestacion.

Finalmente, de la informacién observada a la luz de las proposiciones de estudio, podemos sintetizar las
siguientes lecciones aprendidas:

1. Se presenta un cambio en la forma de encauzar de mejor forma las solicitudes, es decir, antes
se hacian peticiones sin un sustento o sin una justificacion clara y sélida.

2. Podemos decir que hubo un cambio en la forma de presupuestar, es decir, de hacer una
planeacion aislada, ahora se hace de forma coordinada desde las diferentes areas de
conocimiento.

3. La generacion de un presupuesto basado en planes y proyecto, alinea las solicitudes hacia
una vision de las metas y objetivos que persigue la universidad.

4. En los componentes y herramientas, podemos decir que hubo un cambio en el redisefio de
los formatos e instrumentos utilizados para recolectar, consolidar y reportar la informacién
presupuestal, es decir antes los medios para manejar grandes volumenes de informaciéon no
eran claros, ahora se maneja en un sitio de colaboracién para la administracion de dicha
informacion.
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En el presente apartado hemos mostrado lo resultados y lecciones aprendidas provenientes del analisis
de la informacion. En el siguiente capitulo discutiremos a la luz del marco tedrico con el propdsito de
contribuir en el campo en el que estamos trabajando.
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4. Discusion

Entender la manera en la que la organizacion aprende a presupuestar TIC con la influencia de la Légica
Dominante del Servicio, es el objetivo de nuestro trabajo. Las lineas de exploracién que encontramos en
la literatura, abordan el aprendizaje organizacional como la forma en que se construye, y provee
conocimiento para la ejecucion de las actividades que desempefian las personas en una organizacion.
Ademas, se identifica a la Logica Dominante del Servicios (LDS) como una via de gestion, aprendizaje y
creacion conjunta de valor. También abordamos en la literatura la Gestién Financiera de Tl, en particular
la realizacion del presupuesto para planificar la inversion y el gasto asignado a las tecnologias.

En este capitulo presentaremos la discusion respecto del planteamiento teérico, también llamado teoria
inicial (Eisenhardt 2007) y los resultados provenientes del analisis de informacion, también conocido como
teoria final (Eisenhardt 2007).

Partiendo de que las inversiones asignadas a las TIC son fundamentales en la gestion de servicios de T,
nuestro objetivo de estudio se enfoca en entender la manera en la que la organizacion aprende a
presupuestar TIC con la influencia de la Logica Dominante del Servicio. Una vez concluido el estudio de
la literatura, establecimos los temas pendientes de abordar y que constituyen nuestra pregunta de estudio
en los siguientes términos: ¢ Cémo aprende una organizacion a presupuestar tecnologias de informacion
y comunicacion cuando esta se encuentra bajo la I6gica el servicio?

Como se puede ver en la Figura 4.1, nuestra pregunta de estudio se constituye a través de tres constructos
o lineas tedricas y que formaron a su vez, la base del disefio de la investigacion.

3.1 Aprendizaje
organizacional
Argyris (1977)
- Modelo que cambia las
estrategias de accion

3.2 Légica Dominant
Gestion de las Tecnologias de del Servicio (LDS)
Informacién y Comunicacién Vargo (2004), Lusch (2004)
Salle (2004), Rockart (1982) >

- Gestion de servicios de Tl y su
asignacion de recursos

¢Como aprende una
organizacion a presupuestar
tecnologias de informacion y
comunicacién cuando esta se
encuentra bajo la légica el
servicio?

- Proceso de interaccion e
intercambio de conocimiento y
aprendizaje

3.3 Gestion financiera
delas TIC
Bharadwaj (2000), Salle (2004)
- Gestion financiera de Tly las
inversiones en Tl

Figura 4.1. Lineas que conforma el marco teérico (teoria inicial) y pregunta de estudio.
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Con la identificacién del marco tedrico y la pregunta de aprendizaje, constituimos las proposiciones de
estudio que se establecen de la siguiente forma:

Proposicion de estudio 1 (P1). Estudiar las diferencias presentadas en los componentes, procesos
y acciones relacionadas con la forma de presupuestar TIC en el ITESO.

Proposicion de estudio 2 (P2). Estudiar la brecha entre los intereses del ITESO con los resultados
de cada presupuesto.

Proposicion de estudio 3 (P3). Identificar la presencia de la LDS en el proceso de presupuestacion.

Es necesario remarcar que el estudio de estas proposiciones tiene como punto de partida, a la Gestién
Financiera de las TIC.

A la luz de las proposiciones de estudio, los resultados obtenidos del andlisis de la informacién son los
siguientes:

De la proposicion de estudio 1 (P1). La institucién presenta cambios en la forma de presupuestar
(procesos y actividades), asi como, en la estructura de los instrumentos para facilitar la captura y
manejo de informacion. (Resultado R1)

De la proposicion de estudio 2 (P2). El proceso presenta cambios para la planeacion del
presupuesto hacia un esquema basado en proyectos y programas de trabajo. La informacién nos
sugiere que estos cambios estan relacionados con la creacién de nuevas politicas que ahora rigen
el proceso de planeacion y la mecanica de solicitud de bienes informaticos. (Resultado R2)

De la proposicion de estudio 3 (P3). Los eventos de interaccion que se presentan durante el
proceso, muestran una relacién con los cambios observados en la manera de presupuestar, con
los cambios observados en la forma de encauzar las solicitudes, con los cambios en las politicas
y con la creacion conjunta de una vision orientada a los intereses de la institucion. (Resultado R3)

Las evidencias nos muestran también que, los actores institucionales identifican sensibles mejoras
en el proceso y en sus resultados relativos a la gestion financiera de TIC. (Resultado R4)

A la luz de la literatura podemos decir, respecto de nuestros resultados, lo siguiente.

Relativo a R1: El aprendizaje ocurre cuando los miembros de la organizacién actian como agentes
aprendientes, respondiendo a cambios internos y externos, detectando y corrigiendo errores. La deteccion
se enfoca en la discrepancia que los actores encuentran entre los resultados esperados y la informacion
gue esta arroja. La correccion, considerada como accién, se liga con el resultado, el entendimiento, la
comprension y las explicaciones, para dar lugar al aprendizaje (Argyris y Schon ,1978).

Si partimos de que el aprendizaje no es solo la capacidad de procesar y aplicar informacion nueva y
compleja, si no la capacidad de corregir errores y aportar nuevas soluciones a los problemas (Argyris y
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Schon, 1978), el modelo de aprendizaje de ciclo simple propuesto en la literatura es nuestro punto de
partida (Argyris, 1977) para nuestra proposicion de estudio 1 (P1).

Los resultados obtenidos a partir del estudio de la P1, nos muestran un cambio en las actividades y en
los instrumentos del proceso de presupuestacion, corrigiendo discrepancias. Lo anterior, a la luz del
modelo propuesto por Argyris, nos invita a pensar que estamos en presencia de un proceso de aprendizaje
de ciclo simple, que esta tomando como referencia a los intereses de la institucion.

Ademas, el modelo de Argyris propone que cuando el aprendizaje de ciclo simple produce la revisién y
cambio en las politicas que rigen los procesos, estamos en presencia de lo que él denomina aprendizaje
de ciclo doble.

Respecto de R2: Los resultados obtenidos en la proposicion de estudio P2 nos muestran cambios en las
politicas que rigieron el proceso de presupuestacion de TICs, hacia una planeacion basada en proyectos
y programas de trabajo, con la subsecuente creacion de politicas y procedimientos nuevos. Adicional a lo
anterior, encontramos que estos cambios redujeron las brechas entre los intereses institucionales y los
resultados del proceso.

A la luz del modelo de Argyris podemos decir entonces que, la organizacién presenta un aprendizaje de
ciclo doble que, ademas reduce las brechas entre los intereses de la organizacion y los resultados de la
accion, es decir, el aprendizaje esta significando una mejora en el proceso y en sus resultados.

Vemos en las proposiciones P1y P2, y en nuestros resultados una coincidencia con la literatura, en donde
el proceso de presupuestacion de TICs muestra cambios que pueden significar un aprendizaje ya que, se
fueron corrigiendo sus actividades buscando reducir las discrepancias y ademas sustituyendo las hormas
y politicas inoperantes que lo rigen por otras mas eficaces.

Vemos entonces que la accion y la comparacion de sus resultados contra los marcos y politicas
institucionales, pueden producir aprendizaje. La identificacion de brechas entre lo deseado y lo obtenido,
teniendo como referencia las normas y valores, puede derivar en ajustes a las tareas (aprendizaje de ciclo
simple) o a las politicas que rigen la accion (aprendizaje de ciclo doble).

Respecto de R3: Tenemos también descrito en la literatura inicial que, el aprendizaje, la interaccion, el
intercambio de conocimiento y la aplicacion de competencias son caracteristicas intrinsecas del servicio.
Ademas, desde la Loégica Dominante del Servicio (LDS) hemos visto que este intercambio tiene como
enfoque la satisfaccion de las necesidades del cliente. (Vargo y Lusch, 2004).

Los resultados de nuestro andlisis de informacién nos muestran que las personas involucradas en el
proceso de presupuestacion han estado incrementando su participacién en sesiones de trabajo para
identificar y acordar la tecnologia adecuada, asi como para establecer soluciones en torno a las TIC y
éstas deban estar articuladas en términos de los intereses de la universidad. Ademas en las sesiones, los
participantes requieren de los conocimientos de otros para ir construyendo el presupuesto e ir acordando
los servicios que serdn apoyados con tecnologia.

Ya que las evidencias nos muestran que, las personas interesadas han participado en eventos de
interaccion durante los diferentes periodos que se llevan a cabo en el proceso de presupuestacion, que
tienen como proposito construir relaciones y llevar una planeacion coordinada hacia los intereses de la
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universidad para gestionar adecuadamente las inversiones de TIC. A partir de nuestra proposicion de
estudio P3, sugerimos que la presencia de la LDS influye en el proceso de presupuestacion, en el proceder

de las personas y que ésta puede estar relacionada con el aprendizaje, como se muestra en la siguiente
imagen.

Cambios encontradosen laP1y P2:
-Proceso alineado a planes y proyectos
-Presupuesto coordinado

-Herramientas e instrumentos actualizados
-Solicitudes enfocadas a los intereses de la
institucion

-Politicas que dan instruccion al proceso

Intercambio + Revision del
Interaccion + proceso
Co-creacion +
Aprendizaje

B ainiaiaiei il

Intercambio +
Interaccion +
Co-creacion

Caracteristicas de laLDS

Intercambio +
Interaccion

Intercambio

Afio 2010 Afio 2011 Afio 2012 Afi0 2013 Afio 2014

Acciones y/o Practicas

Imagen 4.2. Presencia de la LDS en el proceso de presupuestacion

La imagen 4.2 nos muestra la forma en la que los componentes de la LDS se hacen presentes (eje
vertical) a lo largo de 4 afios (eje horizontal). La linea de tendencia nos muestra el incremento de los
elementos y la mejora del proceso en términos de los intereses de la organizacion.

Respecto de R4: podemos decir en la teoria inicial que, las TIC proveen principalmente servicios, por ello,
los recursos destinados a ellas deberian estar ligados a estos servicios que se entregan (Rands, 1992).
Ya que las inversiones de las TIC siguen siendo un desafio para las organizaciones, la incapacidad para
identificar el valor de la inversién de Tl es, en parte, debido a la falta de alineacién entre el negocio y las
estrategias de Tl (Henderson y Venkatraman (1993), si la empresa tiene identificada su capacidad de TI,
entonces su inversion no incurrira en gastos innecesarios (Bharadwaj, 2000).

Fenny y Willcocks (1998) mencionan algunos aspectos basicos para que la capacidad de Tl y sus
inversiones sean gestionadas adecuadamente, como el pensamiento sistémico del negocio, la
planificacion de la arquitectura tecnoldgica y la construccion de relaciones, entre otros aspecto.
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También, tenemos descrito en la literatura la gestion financiera de modelo (libreria / practicas) de ITIL
(OGC, 2007). Esta préctica propone que los presupuesto de Tl, han de realizarse de tal forma que
concuerden con la manera de presupuestar de la organizacién y en donde exista comunicacion fluida y
una (interrelacién) interaccion entre la gestion financiera y otros procesos, con la intencién de que en la
organizacion se lleve una administracion correcta de los recursos planeados y presupuestados.

Identificamos que lo descrito en la teoria inicial respecto a la gestion financiera, nos invita a pensar que
existe una coincidencia con la LDS y el aprendizaje organizacional, ya que nos proponen que para llevar
una adecuada gestién financiera de los bienes informéticos, es necesario conocer y analizar de forma
integral (en su totalidad) a la organizacion, que exista una interrelacion entre los procesos relacionados
con la gestiéon de las TIC y que ademas, estas tecnologias estén alineadas al negocio. Entonces, a la luz
de la gestion financiera, el proceso de presupuestacion de TIC también presenta aprendizaje
organizacional. Sin embargo se hace hincapié en la necesidad de seguir explorando teorias, para
entender la forma en la que las inversiones en tecnologia se convierten en beneficios tangibles para la
organizacion.

En sintesis, podemos decir que a la luz de la literatura, nuestros resultados nos llevan a proponer que:

1. En coincidencia con Argyris (1977) respecto al aprendizaje de ciclo simple, el intercambio de
conocimiento lleva a las personas a aprender acerca del proceso presupuestal, como mecanismo
para mejorar la gestion de las inversiones de las TIC.

2. En coincidencia con Vargo y Lusch (2004), respecto a las caracteristicas de la LDS, los momentos
de interaccién llevan a las personas a construir conjuntamente las solicitudes de TIC, con una vision
hacia los objetivos de la institucion.

3. El incremento de los momentos de interaccion e intercambio de conocimiento que, se presentaron
durante los periodos de presupuestacion, pudieron influir en un aprendizaje de doble ciclo, en
coincidencia Argyris (1977), manifestado en el cuestionamiento y cambio en las politicas que rigen el
proceso.

4. En coincidencia con Venkatraman (1993) y Bharadwaj (2000), para que el proceso de gestién cobre
relevancia, la estrategia de Tl debe estar articulada en términos de los intereses de la universidad,
para identificar y planear mejor sus inversiones, las cuales estaran orientados a entregar servicios de
Tl acorde a las necesidades de la institucion.
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4.1 Comparacion de informacion con la proposicion rival

Tal y como establecimos en la metodologia, seleccionamos a la proposicion de estudio nUmero 3 como
aquella a ser rivalizada en nuestro trabajo:

Proposicion de estudio 3. Identificar la presencia de la LDS en el proceso de presupuestacion.

Proposicion de estudio rival: La I6gica dominante del servicio no influye necesariamente en el proceso de
presupuestacion.

De la revision y analisis que llevamos a cabo durante la exploracién de nuestro tema de estudio, pudimos
identificar algunos factores que pueden influir en el proceso de presupuestacion. Dichos factores son:

Factor 1. Durante las diferentes gestiones de las autoridades, su intencién era revisar que las inversiones
de Tl fueran las adecuadas, y no que se presentaran cambios en la forma de llevar a cabo el proceso de
presupuestacion, ni que se construyera un aprendizaje en las personas involucradas.

Factor 2. En la gestién financiera, especificamente en el proceso de presupuestacion, su finalidad es
planear el gasto de las inversiones, asegurando que los servicios de Tl se encuentren suficientemente
financiados, y no necesariamente que exista un aprendizaje durante la planeacion del presupuesto.

Estos factores han estado presentes pero: (1) no hay evidencias de que se buscara aprendizaje
organizacional y (2) las evidencias nos muestran que, en la presencia de estos factores, no se visualizan
cambios significativos en el proceso sino hasta que se introduce la LDS, como por ejemplo lo que declara
Maricela Huerta y que ha sido sustentado por evidencias documentales:

“Antes del afio 2012 no me tocaron estas sesiones, no recuerdo que las hubiera. A mi solo me llegaban
las peticiones y las incluia, independientemente de cémo se determinaran los equipos [...] Ya después
con las juntas se atendian con mas precision la definicién de los equipos, incluso se hacian pruebas,
estas juntas previas en la elaboracién del presupuesto fue una variacién en mis actividades. Esto fue
a partir del presupuesto del 2013”.

Nuestras observaciones nos sugieren que las autoridades y la gestion financiera tienen influencia en el
proceso de presupuestacion, en lo que corresponde a la administracion de las inversiones. No obstante
esta influencia ha estado presente durante los afios que hemos analizado para este caso de estudio e
incluso antes de la incorporacion de los eventos relacionados con la LDS.

Entonces, podemos considerar que estos factores como influyentes en el proceso, no significa un cambio
relevante en la manera en la que la universidad aprende a presupuestar TIC, sino hasta que se encuentran
incorporados los eventos de la LDS. Lo anterior dado por las acciones que se presentaron en el proceso
de presupuestacion durante los afios revisados para este trabajo.

Consideramos a la proposicion de estudio rival como descartada. Por lo que la légica dominante del
servicio influye en el aprendizaje de las personas durante el proceso de presupuestacion.
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4.2 Contribucion: modelo propuesto

Hemos visto como la manera en la que los componentes de la LDS pueden influir sobre el proceso de
aprendizaje propuesto por Argyris (1977), a través de las acciones y practicas en las personas, asi como
en las instrucciones que las rigen.

Entonces, retomando nuestra pregunta de estudio: ¢COmo aprende una organizacién a presupuestar
tecnologias de informacién y comunicacion cuando esta se encuentra bajo la logica el servicio? Podemos
decir que, cuando las personas interactian en un ambiente influido por la LDS, planean las inversiones
de las TIC tratando de alinearse con las necesidades de la organizacion, ademds, intercambian
conocimiento en un espacio de creacion de valor, lo cual les permite participar en un proceso de
aprendizaje, en el cual, pueden visualizar las discrepancias entre la estrategia de Tl y los intereses de la
organizacion, ello les hace evaluar los resultados con una perspectiva diferente, provocando el
cuestionamiento y cambio en las politicas que rigen los procesos y valoracion de las TIC.

Una vez que hemos expuesto la discusién entre la teoria inicial y los resultados provenientes del andlisis
de informacién, presentamos nuestro modelo propuesto de aprendizaje organizacional influido por los
factores de la LDS (Figura 4.2)

. Intercambio de Vista orientada
Interacciéon . .
conocimiento al cliente

——————————————————— T-———--— co-creacion

LDS
———

Conducen a:

Normas .
/ Acciones Resultados

Aprendizaje

Cambian las:

I
I
I
I
I
I
I
Politicas :
I
I
I
I
I
I
I
I
I

Cambian / Cuestionan las:

Intereses de la

Estrategia de Tl Alineacién R
institucion

¥

Planeacion de presupuesto para las inversiones de Tl

Gestion Financiera
de Tl

Figura 4.2. Modelo para aprender a presupuestar TIC con la influencia de la LDS.
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La figura 4.2 nos muestra el modelo propuesto en el que, a través de una interaccién entre las personas
involucradas en el proceso de presupuestacion de TIC les permitird intercambiar conocimiento reduciendo
las discrepancias en aras de los intereses de la institucion (R1). Ademas de, participar en un proceso de
aprendizaje de doble ciclo, manifestado en el cuestionamiento y cambio en las normas que rigen el
proceso y la valoraciéon de la tecnologia (R2). Asimismo, el modelo propuesto nos muestra como la
presencia de la LDS (Légica Dominante del Servicio) influye en el aprendizaje de las personas (R1y R2)
a través de sus componentes como la interaccion, el intercambio de conocimiento y su enfoque orientado
al cliente (R3). Por ultimo, vemos en el modelo que la influencia de la LDS en el aprendizaje nos lleva a
alinear los intereses de la institucidn con la estrategia de Tl, para ejecutar la planeacion del presupuesto
y establecer de mejor forma las inversiones de las TIC.

El modelo propuesto se caracteriza en primer lugar, por la interaccibn que se da entre las personas
involucradas en el proceso de presupuestacion, en donde se exponen las necesidades en términos de los
intereses que la universidad tiene respecto a las TIC. En segundo lugar, el intercambio de conocimiento
gue se lleva a cabo conjuntamente entre las personas conduce a identificar las divergencias y a cuestionar
las normas (teniendo como referencia a los interese de la institucién), para reducir la brecha entre las
acciones y lo esperado como resultado en el presupuesto de TIC. En tercer lugar, los eventos de
interaccion que se dan durante el proceso de presupuestacion, conducen a una co-creacion activa de las
personas mediante la integracion de recursos, acciones y resultados que dan un valor al proceso de
presupuestacion en beneficio de la institucién.

Consideramos que el modelo que presentamos favorece al proceso de presupuestacién de tecnologia,
ya que a través de una vision sistémica de la universidad y la definicion de la estrategia de TI, abre la
posibilidad de que la universidad aprenda de mejor manera a identificar y planear adecuadamente las
inversiones de las TIC.

Una vez que hemos expuesto la contribucion y la relacion de ésta con la pregunta de investigacion, nos
proponemos a exponer las futuras lineas de investigacion, asi como las conclusiones generales de este
trabajo.

4.3 Futuras lineas de exploracion

Nuestra propuesta se centra en la comprension acerca de la forma en la que una organizacion aprende a
presupuestar TIC, con la influencia de la LDS. Pero en donde todavia se ve la necesidad de entender
como las inversiones en TI se convierten en beneficios tangibles para concebir su valor.

Creemos interesante el estudio emprendido en este trabajo en las siguientes lineas de exploracion.

1. Ampliacion de un modelo que perfilen las inversiones de las TIC con las estrategias de la
organizacion.

2. La extension del modelo a otras areas de la organizacibn que no estén necesariamente
relacionados con las TIC, pero que proveen servicios, por ejemplo, areas de compras, contables
y financieras.
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5. Conclusiones

En este capitulo presentamos las conclusiones a las que hemos llegado como resultado del caso
estudiado.

En la literatura se reconoce que es necesaria una asignacion de recursos adecuada para proveer
servicios (Rands, 1992), en donde los servicios como elemento de gestidén de las TIC son identificados
dentro de las prioridades organizacionales, sin embargo el valor de la inversion de las TIC sigue siendo
un desafio para las organizaciones (Brynjolfsson, 1993).

Los escritos publicados, nos muestran la relevancia que tiene la asignacién de recursos financieros para
la gestion de servicios de las TIC, en particular la realizacion del presupuesto de TI.

Por lo anterior, consideramos interesante identificar y entender cbmo las organizaciones pueden planificar
mejor su gasto e inversiones, con la intencién de dar un mejor uso a las TIC reconocer su valor esperado.

El caso que hemos estudiado fue aplicado en el Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de
Occidente (ITESO), el cual forma parte del conjunto de jesuitas.

La tecnologia esta presente en el ITESO, y el uso de ella presenta retos interesantes. Uno de esos retos,
es llevar a cabo la planeacion de presupuesto, el cual toma relevancia por el impacto que tiene con las
estrategias institucionales que requieren de tecnologia.

La gestion de las TIC en la universidad responde a la l6gica del servicio, es por ello que el presupuesto
destinado a la adquisicion de tecnologia se ha llevado a cabo y visto como un servicio. Ademas,
observamos que las personas que participaron en su aprovisionamiento presentaron cambios
interesantes en la forma de presupuestar, Io que nos hace pensar que esta presente el aprendizaje
organizacional.

Como consecuencia del andlisis de la bibliografia explorada y de lo que la universidad presentaba, nuestro
objetivo de estudio ha sido:

Entender la manera en la que la organizacion aprende a presupuestar TIC con la influencia de la Logica
Dominante del Servicio, con el propdsito de que el uso de ésta tecnologia esté alienado con las intenciones
y estrategia.

Ademas, hemos establecido nuestra pregunta de aprendizaje en los siguientes términos:

¢, COmo aprende una organizacion a presupuestar tecnologias de informacién y comunicacién cuando esta
se encuentra bajo la logica el servicio?

Lo que nos llevd a plantearnos las proposiciones de estudio, que establecen la base de disefio de nuestro
caso de estudio:
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1. Estudiar las diferencias presentadas en los componentes, procesos y acciones relacionadas con
la forma de presupuestar TIC en el ITESO.

2. Estudiar la brecha entre los intereses del ITESO con los resultados de cada presupuesto.

3. Identificar la presencia de la LDS en el proceso de presupuestacion.

De la informacién analizada a la luz de las proposiciones de estudio planteadas, podemos mencionar las
siguientes lecciones aprendidas (los siguientes resultados):

1. Lainstitucién presenta cambios en la forma de presupuestar (procesos y actividades), asi como,
en la estructura de los instrumentos para facilitar la captura y manejo de informacion.

2. Lainteraccion lleva a las personas a encauzar de mejor forma las solicitudes, es decir, de hacer
una planeacion aislada, ahora se hace de forma coordinada desde las diferentes areas de
conocimiento.

3. La planeacion del presupuesto basado en un esquema de proyectos y programas de trabajo, asi
como, la creacion de nuevas (los cambios en las) politicas que ahora rigen el proceso de
planeacién y la mecanica de solicitud de bienes informaticos, alinean las solicitudes hacia una
vision de las metas y objetivos que persigue la universidad.

4. En perspectiva, los actores institucionales identifican sensibles mejoras en el proceso y en sus
resultados relativos a la gestion financiera de TIC.

Lo anterior nos lleva a proponer un modelo en el que, a través de una interaccién entre las personas
involucradas en el proceso de presupuestacion de TIC, les permitir4 intercambiar conocimiento con un
enfoque orientado al cliente, ademas de, participar en un proceso de aprendizaje, manifestado en el
cuestionamiento y cambio en las normas que rigen el proceso para, ejecutar la planeacion del presupuesto
y establecer de mejor forma las inversiones de las TIC.

Consideramos entonces, que el modelo propuesto favorece al proceso de presupuestacion de tecnologia,
abriendo la posibilidad de que la universidad aprenda de mejor manera a identificar y planear
adecuadamente las inversiones con el propésito de alinear los intereses de la institucion con la estrategia
de TI.

Siendo conscientes de que el caso de estudio es dificilmente generalizable, consideramos que en esta
etapa de nuestra busqueda, la aplicacién de nuestra propuesta se limita a organizaciones similares al
ITESO gque aplican Légica Dominante del Servicio y cuentan con procesos presupuestales.

Por dltimo, encontramos aun la necesidad de entender como las inversiones en las TIC se convierten en
beneficios tangibles para concebir su valor, por lo que creemos interesante avanzar en el tema. Ademas,
consideramos atractivo seguir explorando la forma en la que la co-creacién, que es producto del proceso
de servicio, influye en el cambio de los procesos organizaciones que podrian entenderse como innovacion.
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7.1 Guiay entrevista

Titulo: Formato de Categoria: Evidencias no | Fmodificacién:28/01/2014
Transcripcion documentales Fcrea:28/01/2014 | Céd: TROOO
Autor: Dolores Lizalde Pulido

Tipo de contacto:

Visita: si Lugar: ITESO

Llamada: no Fecha de contacto: 04/02/2014
Persona: Gisel Hernandez Chavez | Fecha de la transcripcion: 28/01/2014
Fuente (Audio, Video, Otro):Audio | Escrito por: Dolores Lizalde P.
Archivo fuente: Documentos anexes:

Grabacién

1. Transcriba lo escuchado en el material especificando los personajes que son
autores de lo escrito. Si hay comentarios o reflexiones del transcriptos, es
necesario marcarlas en otro color.

Personas presentes y abreviaturas:

Especificar el nombre completo de las personas y una abreviatura que servird como referencia, por
ejemplo:

Gisel - G
Dolores- D

Preguntas de entrevista Comentario

Gracias por el espacio para llevar a cabo esta entrevista... ...
Entrevista para fines académicos que tiene que ver con mi proceso de titulacion... ..

¢ Podemos platicar acerca de tu historia en el ITESO? .....

¢ Cuanto tiempo tienes en el ITESO? ¢ Cuales has sido tus funciones?
¢ Desde qué fecha estas como directora general académica?

¢ Qué es lo que te ha parecido mas interesante?

Con respecto al proceso de presupuestacion, especificamente del presupuesto de
tecnologia, vamos haciendo historia y recordando arfios atras, a partir del 2009 y hasta el
2013. Para identificar como se llevaba a cabo el proceso de presupuestacion Tl durante
estos anos.

Me puedes platicar, de lo que alcanzaste a ver con respecto a la forma en cémo se
comportd el proceso de presupuestacion desde el afio 2009 y hasta el afio 2013.

Me puedes mencionar acerca de tu participacion como directora en el proceso de
presupuestacion de Tl ¢como era tu participacion antes y como fue en el Ultimo afio?
(para el presupuesto 2014) ¢ Cambio algo en tus actividades?

¢ Qué me puedes decir, de la participacion (intervenciones) de los directores en el
proceso de presupuestacién?

Me puedes comentar acerca de lo que percibiste con respecto a la participacion de los
jefes en el proceso de presupuestacion ¢ qué pasaba antes con su participaciony qué ha
pasado Ultimamente?

78



Titulo: Formato de Categoria: Evidencias no | Fmodificaciéon:28/01/2014

Transcripcion documentales Fcrea:28/01/2014 [ Céd: TROOO

Autor: Dolores Lizalde Pulido

De los instrumentos y herramientas que se fueron utilizando durante estos arfios para
llevar a cabo el proceso y los datos (informacion) del presupuesto j qué me puedes decir
de ellos? ¢ ldentificas algin cambio en ellos? ;,Me puedes mencionar un ejemplo?
¢ |dentificas algun valor (ventaja) en su cambio?

De los documentos que se mandaban y las presentaciones que se hacfan al Consejo de
Rectoria y Junta de Gobierno, cémo las vistes? j Reconoces algin cambio en ellas?

En el momento en que autorizaban el presupuesto en CR y JG durante estos afios
¢visualizaste algtin cambio en el sentir de las personas o en comentarios que hacia?

Y en los debates, después de presentar el presupuesto a Consejo de Rectoria y Junta
de Gobierno ¢qué se decia? ¢ Cémo se fueron dando? ¢ Cambio algo?

¢ Recuerdas si en algin momento durante estos afios se solicitaron cambios relevantes
al proceso de presupuestacion?

En Consejo de Rectoria ¢como se fueron sintiendo respecto a la pertinencia (valor
esperado) del presupuesto?

¢ |dentificas actividades que se hayan realizado o que cambiaron durante estos afios para
alinear el presupuesto a los intereses del ITESO en el tema de las TIC?

Sobre las normas y politicas para presupuestar las TIC jqué ha pasado con ellas?
¢ Consideras que han cambiado? ; Queé piensas que |leva hacer estos cambios?

En los Ultimos presupuestos apareci¢ identificada la clave correspondiente al plan
quinquenal hacia las peticiones de Tl que hacen los usuarios ¢los proyectos del plan
quinguenal institucional asociados al presupuesto, representa pertinencia a la institucion?
¢ Por qué?

¢Dame tu opinidn, si en el proceso de presupuestacion cambid la forma de ver las
inversiones en las TIC en el ITESO?

¢, Qué opinas, si con el cambio en la forma de presupuestar las inversiones asighadas a
las TIC, generan un impacto positivo en la productividad de las personas?

Entonces desde tu vista ¢La forma de presupuestar las TIC cambié conforme el
comportamiento de la organizacién tambien cambiaba? ;,Por qué?

Durante estos afios (2009 al 2014) ¢,como visualizas a la DGA y la relacién con el proceso
de presupuestacion?

¢ Has recibido comentarios relacionados con lo que se esperaba o se espera del proceso
de presupuestacion? ¢En qué momentos? De lo que recuerdes ; Qué se ha dicho?
4 4

La valoracién de como se ha llevado el proceso de presupuestacion ¢/ ha cambiado a lo
largo del tiempo? ¢, Por qué piensas que ha cambiado, o no?

2. Entrevista

Dos puntos de comparacién de la DGA. Presupuesto 2013 y 2014
Presupuestacion de dos periodos, el ultimo (2014) Le resulto proceso fluido
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Titulo: Formato de Categoria: Evidencias no | Fmodificacion:28/01/2014
Transcripcion documentales Fcrea:28/01/2014 | Céd: TRO0O

Autor: Doleores Lizalde Pulido

Su funcién fue verificar y validar que las instancias a su cargo estén realmente
alineando el presupuesto a los proyectos de la institucién, a los tamafios y
complejidades de los deptos. y actualizacién o creacién de laboratorios.

Confianza a los equipos y a la OSI, en donde se revisa el presupuesto en conjunto la
DGAYy la OSI.

Proceso que toma la experiencia de afios anteriores. Hay mucha reutilizacién de planes
anteriores, contamos con histéricos, comparamos un afio con otro.

Este afio fue méas sencillo que el anterior para encontrar los puntos de no coincidencia
y resolver los presupuestos

Organizacion compleja, el tema de presupuestacion es cada vez mas importante contar
con BD y Datos a nivel ejecutivo mas sencillos.

Faltan los jefes y sus coordinadores, sobre todo los jefes nuevos con algun tipo de
induccién con anticipacion.

Hubo jefes que hicieron comentarios y preguntaron de lo que autorizaron como: sy se
podia? y como es esto? Luis de matematicas

Le llega depurado lo que revisa

En lo que mas se fija es en la justificacion
Estan claras las reglas del juego en cuanto a los topes en los departamentos

Quizas falte algo de planeacién tecnolégica que no se pueda dejar en manos de los
deptos. Y tener una visién de largo plazo.

Inversiones grandes en el DEAM, ejemplo del laboratorio de proceso

Faltan cosas que no tienen que ver con el tema de poner pesos y centavos, si con el
proceso de innovacién, de actualizacién.

Proyecciones ya no anuales, si mas largas. Para cosas de largo plazo no alcanza a ver
que se tenga planeacién.

Se le hace un proceso anual a nivel director mas sencillo.

Fueron mas claro y mas anticipado las fechas para que los jefes supieran lo que tenian
que hacer.

Errores que detecto con algunos jefes, que no habian planeado equipos para personal
nuevo, cosas muy pequefias, de poca monta.

Herramientas y documentos que utilizé son sencillas.
JG se le hace poco claro a nivel ejecutivo las inversiones de Tl. En general tienen la
preocupacién de la eficiencia de los recursos. Quién le da seguimiento para ver si

realmente le han dado el uso a lo que se invirtié.

Las presentaciones a CR y JG este afio hubo una mejora. El presupuesto se lee a partir
de lo que la OSI propone, a partir de grande partidas.
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No tiene nada que sugerir con respecto a la pertinencia del presupuesto que se presenta
enel CR.

Politicas: estar atenta a ellos y como las dan a conocer previo al presupuesto entonces
hay tiempo de ajustarlas. Dan mas claridad para presupuestar.

Planeacién quinquenal asociada a las solicitudes: si es bueno, pero realmente no
sabemos que sea realmente que si estén alineados o lo contrario otros que no lo dicen
y si lo son. Hay cosas que no estan alineadas al plan quinquenal y son mas importantes
o relevantes. Hay cosas en la operacién regular que puedes ser cosas mas importantes
que un proyecto estratégico. No es criterio definitivo para aprobar el presupuesto.

El proceso cambio la forma de ver las inversiones de TICs: La OSI poner los énfasis,
ejemplo la modernizacién de la telefonia, la red inalambrica. VVan cambiando las
prioridades.

El proceso de presupuestacién ayuda a dimensionar las grandes partidas en Aw y sw,
lo considera importante.

Productividad de las personas. La de la DGA no esta asociada a las TI. Si impactan en
la productividad de los académicos, pero no es el elemento fundamental de la
productividad, pero si impacta, ejemplo consultas en Valoraccion y es lento, entonces
la productividad baja, bases de datos que se consultan (auditar las BD). Entonces es
mejorar disefio, consultas de BD para la productividad de la gestién docente. No se
asocia en las adquisiciones, si no el personal de la OSI| y Departamentos que se
encargan de los laboratorios, ejemplo adecuadas configuraciones, soporte. Problemas
de productividad en el profesor porque se demoran los sistemas en entrar y se pierde
la clase. Ejemplo el Contpag, se hizo una adquisicién, en Servicios Escolares no se
aclararon los tamafios de los grupos.

Ella en general estd conforme con el proceso, porque no es problematico la revisién con
la DGA.

Hubo mejora de un afio a otro, se noté en el proceso que fueron a presentar ustedes, si
le vieron valor.

3. Lista temas o preguntas pendientes
e ;Por qué las herramientas son sencillas?
e ;Por qué en las presentaciones hubo una mejora?
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7.2 Estructura de archivos y documentos

Estructura de almacenamiento Descripcion

de archivos y documentos

Publicaciones con nomenclatura

1. Documentos (#_ Apellido _ Nombre documento)
1. Bibliografia

Archivo con referencias bibliograficas
2. Referencias bibliograficas | (Lista de referencias.doc)

1. Grabacion Grabaciones de audio
2. Entrevistas (#_clave_mp3)

Documento con el resumen por cada
2. Resumen de entrevista entrevista

(#_nombre entrevistado_fecha.doc)

Seccién con Comunicados, procesos,
correos, evidencias de las sesiones,

3. Documentos evidencias de las validaciones, formatos
y presentaciones a las autoridades del
2010 al 2013

(Letra_# nombre.extension))

Matrices utilizadas para el andlisis de la
bibliografia, para la descripcion de las
4. Matices proposiciones de estudio, matrices
utilizadas durante la reducciéon de datos,
el andlisis descriptivo y explicativo, asi
como registro de hallazgos
(Nombre.extensién)

5. Caso Archivos que muestran las diferentes
secciones que describen el trabajo
realizado

(Nombre.extension)

La totalidad de los archivos mencionados se puede encontrar en un dispositivo de almacenamiento, en
el sitio web: https://www.dropbox.com
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7.3 Matriz de reducciéon de informacion

ANALISIS DI DOCUMINTOS
REDUCTION DE DATOS
i Nombre archie Gave 1o que uo identiic Camblo o vanadon Dudas 7
a e | |coer |cpal
CALFNDARIO DF PRESUPUR STACION
bt res pestoi 7010 Feer T3 /A0 ve compar con ol anterior
" 0 C o =
52 [calentiario DAF oresupuestos 201 cr Fech as determinadss por is DAF Varick(n en leafachad. 3a racarre e semana, Los tiergos e
siguen wengo Lus dos semanas
Se inicia 408 semanas antes y 5¢ dan So% semanss mas pars
43 |calendario DAF presipuestos 2012 o cr Fech s getermn s por s DAF . quedando & Cambio en el proceso? b un cambio y gho mas sempo
as TC
L5 051 micia | semans antes acovigades (on 103 Girectorss ¥ 5 mblaron T sctvigates? Acs. Por aue
sependencus ours informar v mostrar el nuevo proceso de cambiarcn sctwidades, hubo un cambio en el |Cambiay n0 aavud mucho porgue solo quedaron 3 semanss pars aue Las
14 |calendario DAF presupuestos 2013 o cr L fecha sigue ublcata por bs DA
e 2 e 60, quedando 1 V3 sprendizaje? Ahora ol orewpuests
pianex ol prewpvesto pot un comunicado
6 2014 va no sparece Ia fechs pars Iniiar con & presupuesto 0t
nc, el i m " aran ntos?
- e IC. # rocesol iniciamos desde ol S de agosomandando una 5o combiaronios neamientos? Acso Rt ymaue oL ermpe e ety dlogio con s
a5 |Calen dario DAF press puestos 201 (=4 invitacidn 3 los jefes como parte de las actihi dades que se levan a en un comunicado oficial yano aparecen
oresupvestar s TICs depencenciss ¢ mvoiucrasos. Cambio gue avudo
#RO €5, NOE lasTICs
mes
VAN
La ievitacion se hace por correo ajefes En #1se mandan indicaciones de techas pira
regresarioats 051 n ® Tesr o mtegren
bl |immacidn o proceso e presupuestacisn 2010 earesalo s la 051 para su revisén v fecha aue e as regresacd para e o IAgEn g ompars con of snterior
en su presuuesto (en 1 hojas contables). Agemds se les mands el formato en ef
cual cagturan of oreswpuestoy la 08 lo pueda revisar.
r C " 2 ahora aun Torma de hacer ia
S — - DA 3 bavls 8¢ U 15 0% realzh ADOYO Dor_|La InRacion £ 00703 bar 1a DAF. 52 Solicts shors aUn nico 3 cambia I orma g hacer  macen yasiman |
o2 o der i 2l contacto. Se invita & un sesén Formatva para presentarles ¢l proceso [se dan indicaciones que antes no exisisn. Puede [ s o
inver wdn en cdmouto revisade) 2011 elevancia
erupest e e un cambo en las goilicas?
o [Comenato s depenaencies Preumpesen - Lo evitacitn a5 I musma 5us of 3o anterior solo (ambo1a fecha que se amR 1 |No ooy ol snces on
vverubn en chmouto 2012 ot antes) con ef aio anterior el contenido queda igusl
v
[La imvitacidn se hace directamente en el colegio de jefes de cada direccibn endonde | v ATI O | ercicion 8¢ i Dot o MEWRIAN,
i uma presentacitn para mostar alos efes el muevo proceso. La Esta forma de presentar el prasupesto syuto pars tener contaces drecto
ot |colegio e jetes 2013 o ca | fcoer e presents el procesa » manera general. Esta invitacie ve hace previa o Ext0 1e pueds evidenciss con una entrevists sun
vitacin se hace 3 dias previos a s fechs de arranque del proceos de on el jefe v entendiers Ia relevancis de oresipuestar T
< cmuricado mue mands ls DAF con el calendaro de presupestacibn [efe haciendo hisoria?
oresupuescaa e
¥a o s hacen iresentacién pars mostrar ol proceso, va aue s
docuemtnacién aue 1o explica se encuentra en el stio e colaboracidn
e - nado, wdaces para el Duda st a1 ) com on | i absac
s s sna e o s o e oo ot [0 0¥ T [t e s bt
con el aflo snterior. Se fechas cambian, s -
iniciando shora el proceso un mes antes (ulio 15)
[PRESENTACIONES SESIONES INFORMATIVAS.
1 [N/A: no ve contabe con uns presentacién [Ro s contaba con una presentacian
:unw" o - W o peesenta un Acd?  SEVIO QU SOLD
. - [MANDAR UNA INVITACIONY UN FORMATO NO
oresentacitn con imnformacitn del procedimiento, calendara con lasfachas ¥ PN aepeialy .
oresnetacion Maneaitn o n cam rae . " ¢ manera v T A
|, [Presnetacion maneinisn prespseso en comoo | N - iemoos mosrey ear frmacssrk b co 4 Bempoests, e sCarocr (s omancabn e manarsvrl, fujo 0 Sigrama de T RS AA RO b raamipedp vl el
- N 1l INOS Y DE ALINEAR LA PETIC) i [ i
oenencencias v mpectos mportantes » considersr leviris & cabo v Ia fecha o periodo en la que se debe realiar. Se et pom L oty I:" DE  [claras fas polivcas
nforma se que shora s OF. de Contabilidad capturs ol presupusests de ped ano
SESI0N CON UNA
TICs en kas hojas contables v se les invita & Ry
[Cambio e lad IUCa, 48 a0 3 referentes 3 oue lo que s
|, [Presentacion Tater paea ian eacion presuprsest en - e utiiza s misma presentacidn gel o anterior con alguncs cambscs enlas e e Cotorme se comparts el epercicio gel presupuesto se van modificandalos
ctmputs 2012V2 actividades ¥ en 1 politicas waidipsd o presipesa s Wpaiicas. F claridad
o5 tarjetas g crbdo
Cambia s presentacidn, eia a5 enforada 3 Ton wreny o comacts [
[Es una presentacidn para los|efes, sin mucho detalle, mas enfocada aque conazcan  |que elabora el presupuesto. Cambid [ presentacidn tanto en - A8 L PR o= - “ Aqu!ya la creacin
Presentacitn del proceso de presupuestacitnge | - una entrevista? Se menciona para abenear el
s o coer |l ! procesemiento, puntos importantes de las politeas v solicitar spovos las v o i erumantos para presupuesta, ademas del cambeo en o documento del
TICs para direcciones 2013 resusssesco ol plan qunquenal, puede ser un
epencencias para bevar ol proceso. oresucueso esté sinesdo con planes, porvectoy planeacidn croceamiento
clave de CERTMegia o CAMTESD?
i s 1TESO)
5e detala con puntos mportantes & consderse. Se presents el nusvo T —
a1 Presentacidn Sel proceso de presupu et acidn de o fcper |cpol [S¢ toma la presentaciin oe los jefes v s¢ detalla para darla & conocer a b D INTerCa acibn entre las £l camibie en Lo percepcidn se puede valdar con cand
TICs para dependencias 2013 asignadosy que elabrora dependencias y Is D51, Ademds se les presents en donde encontratarin [una entrevista? etcan s mtoray revit,
1a politica, el nusvopmcesn v los forMatos a presupuestar, entre oTos s e

La matriz de reduccion de informacion, contiene agrupacion de informacion por afio, cada uno de estos haciendo referencia a una
clave, el cual tiene como propdésito vincular durante la etapa de andlisis, extractos de la informacion obtenida con las proposiciones
de estudio. La matriz completa se puede consultar en la base de datos, en la que se encuentran incorporados todos los archivos de
este proyecto.
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7.4 Matriz de analisis descriptivo y explicativo

Caracteristicas de eventos - Proposicié de estudio

EVENTOS

Intercambic
{de conocimiento}
(habilidades /competencias)

Interaccion
(participacion clierte)

Co-creacion
(cliente participalactivo)

Valor {lo
determina el cliente) {experiencias del
cliarte)

Sesion de trabajo

[Antes solo recibia solicitudes con la
instruccion de incduyelas, a partir del
2013 asiste a reuniones en dorde se
muestra los proceso y objetivos de
los que esta solicitando, y externan
necesidades (2)

Sesiones entre la 0Sl y el
DE5Q en donde se
atendia con precision la
definicign de la
tacrologia y se
dererminan las cosas (3).
socializar, compartir
dudas, problerndticas y
ancontrar soluciones (5)

Antes de |a elaboracion del
presupuesto, se hada
pruebas en conjutno para
determinar la tecrnologa
adecuada {2)

IAtender |a definicion de |os equipos. Antes
de elaborar el presupuesto, se hacian
pruebas en conjunts para determinar el
equipo adecuado (3) Tiene mas
informacion respecto de las necesidades del
DESO (3)

Sesiores con Diractores

Intercarnbio de datos e informacion
entre OS5l - Directores para revisar,
alinear y validar el presupuesto hacia
los planes de la institucion

Revison del presupuesto
para alinearlos con |os
proyectos da la DGA (2)

Revisan el presupuesta.
Identifican los putnos de no
coincidencia y se resulven en
conjunto (2)

Esta conforme con el proceso (2)

Presertacidn a CR

Los proyectos y artefactos eran
explicados, la informacion que se
intercarnbia es distinta {lo que se
discute es distinto) (4)

se hablaba de cosas concretas
an términos de proyectas y
no de cosas fisicas (4)

Entre 2013 y 2014 |e vieron valor, se nota
uma rejora (2). Sertido de [as inversiones y
claridad en el presupuests (4).

Lleve menos tiemnpo en revisar el
presupuesto en CR (1). Se tenia la sensacion
de cuanto se gasta en eso, pero esa
sensacion no sa quita (4)

Entrevista (5): Valor mas positivo se van
afinando las cosas en paralelo, mas
coordinado el proceso, definido y
organizado, proceso rmas colegiado y en
comjunto. Todos en el mismo barco dando
servicio tanto académico y técnico. Proceso
que ha impactado hacia el interior del
departamento

Elaborar antes de ot Proposicion 3

Proposicién 1

Proposicén 2

Proposicién 3

Procesos

Herramientas f Instrumentos

Parsonas

Alineacidén con ITESO

&0Qué eventos relacionados con la LDS?

¢Relacidn con los componentes?

éRelacién con los eventos y los intereses?

Entrevista (S) aislado por

No se trabaja en conjunto (Dependencias /

retroalimentado (e2)

Invitacion a sesiones de
trabajo (h2)

Formato con validacidn y
ratroalimentacidn de la dependencia
(e2)

reuniones de trabajo, solo se daba
retroalimentacion a sus solicitudes por
medio electrénico

Entrevista (S5): antes del 2012
el proceso en entre el
departamento y la DGA era
menos detallado. Se asignaba
Ln monto o un porcentaje

(entrevista 4)

Conterido en el concentrado {f2)

2010 departarnento. Falta de R n/fa para este afio n/a para este afio
T Osl) para construir el presupuesto.
planeacidn
Invitacion emitida por la DAF Entrevista (2 Sesiones
(comunicado) y por la QSl {correo) informativas de mucha n/a para este afio nfa para este afic
(b2). ayuda
Sesidn imfromativa con Entrevista (Sk Mayor
presentacion del proceso de astructura y rigor en las . -
» Presentacion a contactos (c2) ~ N n/a para este afio nfa para este afio
presupuestacion a contactas peticiones y trabajo en
(c2) academias . N
— Se inician con reunion es para presentarles el
Se manda la validacidn en el :
N N process de presupuestacion. Pero la
[formato a las dependecias Cambic en |os carmpos del formato N . n u .
interaccion para crear en conjunto el /a para este afio n/apara este afio
para que sea en excel (d2) N
2011 presupuesto no se manifestaban como

n/a para este afio

n/apara este afio

n/fa para este afio

n/fapara este afic

Este instrumento nos permite identificar los eventos que pudieran estar relacionados con los cambios presentados en el proceso de
presupuestacion de TIC, ademas de relacionar los resultados obtenidos del analisis con las proposiciones de estudio. . La matriz

completa se puede consultar en la base de datos, en la que se encuentran incorporados todos los archivos de este proyecto.
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