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RESUMEN

MODELO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO APLICADO A LA GESTION

DE PROCESOS DE NEGOCIO

José Luis Marcos Alarcon Matta.

Septiembre-2007

Asesor : Maria Rosa Damaso Rios.

Grado X Ingeniero de Sistemas

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo proponer un modelo de
Gestidon del Conocimiento que se aplique a la Gestion de Procesos de Negocio
(Business Process Management, BPM) en las organizaciones, ante los
enormes desafios de competitividad, y la problematica de una deficiente
gestion de los recursos intangibles, siendo entre ellos los fundamentales: el
conocimiento y las personas - con sus competencias y habilidades -.

La generacion y gestion del conocimiento constituyen una disciplina de
transformacién organizacional que habilita a la empresa a crear y sostener
ventajas competitivas en el tiempo, que para hacerlas efectivas, es necesario

enfrentar un disefio de la estructura y actividades que soportan el nacimiento,



identificacién, almacenamiento y distribucion de este activo intangible, para lo
cual es posible apoyarse en el enfoque BPM.
Para lograr el objetivo anterior, se establece una metodologia que genera la
arquitectura de conocimiento (AC) que una empresa en un dominio particular
requiere para llevar a la practica la gestion de su activo intangible.
Como resultados esperados se tiene la fusion de la Gestién del Conocimiento,
BPM y las Tecnologias de Informacion; la definicibn de lineamientos basicos
para la cultura de conocimiento alineado a los modelos de gestion de
conocimientos, asi como para la construccion de una arquitectura de
conocimiento de la organizacién, con la que se podra encontrar toda la
informacion relevante y se transformara en conocimiento que podra ser
aplicado para optimizar aspectos funcionales de la organizacion, dando la
eficiencia para ser competitivos con respecto a otras organizaciones y
enfrentarse al constante cambio.
Palabras claves:

Conocimiento

Gestion de Conocimiento

Procesos de Negocio

BPM

Modelo

Comunicacion del Conocimiento

Reglas de Negocio



ABSTRACT

MODEL KNOWLEDGE MANAGEMENT APPLIED TO BUSINESS PROCESS

MANAGEMENT.

José Luis Marcos Alarcon Matta.

September-2007

Adviser : Maria Rosa Damaso Rios.

Degree X System Engineer

The present investigation has as objective propose a model of Knowledge
Management that is applied to the Business Process Management in
organizations, before the enormous challenges of competitiveness, and the
problematic of a deficient management of the intangible resources, being
among them the fundamental ones: the knowledge and the people - with its
competitions and abilities -.

The generation and management of the knowledge constitute a discipline of

organizational transformation that it qualifies to the company to create and to



maintain competitive advantages in the time, that to make them effective, is
necessary to face a design of the structure and activities that support the
creation, identification, storage and distribution of this intangible assets, for
which it is possible to lean in the approach BPM.
In order to obtain the previous objective, a methodology settles down that
generates the knowledge architecture (AC) that a company in a particular
dominion requires to take to the practice the management of its intangible
assets.
As awaited results have the fusion of the Kownledge Management, BPM and
the Information Technologies; the definition of basic guidelines for the culture of
knowledge aligned to the models of knowledge management, as well as for the
construction of a knowledge architecture of the organization, with whom all the
information will be able to be found and it will be transformed into knowledge
that could be applied to optimize functional aspects of the organization, giving
the efficiency to be competitive with respect to other organizations and to face
the constant change.
Key Words:

Knowledge

Knowledge Management

Business Process

BPM

Model

Knowledge Communication

Information Systems

Business Rules
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INTRODUCCION

En nuestros dias el conocimiento se ha convertido en la clave para
alcanzar y mantener el éxito en las organizaciones, y lograr una colaboracion
estrecha entre la mayor parte de los Sistemas de Informacion de una
compafia, de modo de optimizar y acelerar la mayor parte de los procesos de
negocio que normalmente consumen mucho tiempo en tareas repetitivas, y
maximizar el flujo de informacion precisa y oportuna entre los empleados y/o
clientes.

En el presente trabajo se propone un modelo de Gestion del
Conocimiento aplicado a la Gestion de Procesos de Negocio (BPM), que tiene
como proposito definir los componentes de tipo estratégico, cultural y
estructural, de operaciones de conocimiento y de estructura de apoyo y soporte
con los que se podra generar una Arquitectura de Conocimiento que permita
explotar el conocimiento de la organizacion, identificar, analizar y optimizar los
procesos de negocio que soportaran la generacion, codificacion,
almacenamiento y transferencia de dicho conocimiento; ademas de facilitar las
relaciones y el acceso al flujo de informacién, tanto dentro de la organizacion,
como fuera de ella.

La estructura del trabajo consta de cuatro capitulos; en el primero
abordamos la descripcion de la realidad, antecedentes del problema, la
justificacion, importancia y delimitaciéon de la investigacion. En el segundo
capitulo se formula y define el problema, se plantean el objetivo general y los
especificos de la investigacion. El tercer capitulo esta conformado por el marco
tedrico donde se mencionan los antecedentes de la investigacion, y la

descripcion de las bases tedricas y términos basicos. En el cuarto capitulo se



muestra los modelos de investigacion existentes, las tendencias y mega
tendencias encontradas, y por ultimo se plantea el modelo propuesto de
Gestidon del conocimiento aplicado a la Gestion de Procesos de Negocio. Se
establecen las conclusiones a las que se llegd a partir del trabajo de
investigacion. Se dan las recomendaciones pertinentes que se deben

considerar para trabajos futuros, se detallan las referencias y los anexos.



CAPITULO 1

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Fundamentacion del problema.

1.1.1 Descripcién de larealidad.

Desde siempre, las organizaciones han realizado hasta lo imposible por
reducir sus costos, recursos y tiempo que necesitan para realizar sus procesos
de negocio, pero hoy en dia debido a la Globalizacion, los variados perfiles de
usuarios y clientes, la exhaustiva competencia con las nuevas compafias u
organizaciones, hacen posible que se establezca un escenario en el que se
enfrentan esos problemas con un nuevo enfoque.

Existen organizaciones que a pesar de contar con un gran potencial de
recursos fisicos para enfrentarse en libre competencia, no los utilizan o no
saben administrarlos debidamente. Por lo que surge un factor diferenciador y
gue sera decisivo para que la organizacion sobreviva, el conocimiento, y la

administracion y control del mismo, La Gestién del Conocimiento.



El conocimiento en las Organizaciones.

Las organizaciones poseen un gran potencial al comprender que el
conocimiento ha sido un recurso que ha sido administrado de una manera
totalmente informal, lo cual ha generado un tipo de ceguera en torno a él. Este
conocimiento se encuentra principalmente en:

1) las personas a través de las redes relacionales (tanto con personas
internas como externas a la organizacion), conversacionales y de interés
(capital humano y relacional), y

2) en el conocimiento inmerso en los procedimientos y procesos de
negocio, en las buenas practicas, en los sistemas de informacién que dan
apoyo a la toma de decisiones, flujos de trabajo, sistemas estructurados de
conocimiento a través de documentos, patentes, informes, presentaciones,

entre otras.

Bajo este panorama es necesario entender la complejidad asociada a
gestionar el conocimiento, lo cual se ve apoyado por una serie de proyectos
(Proyectos KM - Knowledge Management), los cuales no so6lo poseen una
orientacion tecnoldgica y de procesos de negocio, sino que enfatizan en la
importancia del factor humano en el éxito de la implementacién de este tipo de
proyectos.

El director de laboratorio de Hewlett Packard, Lew Platt, comenta: "Si
s6lo HP supiera lo que HP sabe seriamos tres veces mas productivos”, con lo
cual se aprecia un marco en el que es necesario facilitar el acceso a ese

conocimiento que posee la organizacion.



Thomas Davenport! nos dice: "dado que el conocimiento mas importante
se encuentra en la mente de las personas, facilitar su acceso a ellos a través
de la administracion mejorada de la informacion constituye una parte
importante de la gestidén de los conocimientos”, por lo cual establecer proyectos
que faciliten el flujo natural del conocimiento, con el propdsito de mejorar la
eficiencia de la organizacion, es uno de los objetivos fundamentales de la

Gestion del Conocimiento.

Anadlisis estadistico de la Gestion del Conocimiento realizado por
FUNDECYT.

La Fundacion para el Desarrollo de la Ciencia y la Tecnologia —
FUNDECYT?, promovié, disefi6 y realizé el primer estudio sobre Gestién del
Conocimiento en Extremadura - Espafa, y mas especificamente en el ambito
empresarial, a través del denominado Proyecto KM-EX3, y financiado por la
Junta de Extremadura y los fondos Feder de la Unién Europea, en el afio 2003.
Para dicho estudio se realizé un cuestionario que contenia temas como:

¢ Inteligencia organizacional

e Clientes, mercados y competidores, productos, procesos, empleados
e Aprendizaje organizativo

e Cultura y contexto organizativo

e Mentalidad e Innovacion

e Soporte y plataforma para la Gestién del Conocimiento

¢ Inversion, medicion y resultados de la Gestion del Conocimiento

! La referencia proviene del libro 'Working Knowledge: How organizations manage what they know’,
Harvard Business School Press, 1998.

2 http://www.fundecyt.es/

® Fuente: [PKM-03]



e Tipos de Conocimiento y ventajas competitivas
e Caracteristicas del entorno competitivo

e Medida del desempefio

El cuestionario se realizd a partir de un universo de: 57.000 empresas y
organizaciones, y una muestra de 450 empresas y organizaciones relacionadas

con la actividad empresarial.

Dentro de las preguntas y las respuestas que arrojo el estudio realizado, se

tiene las siguientes:

a). La necesidad de definir la Gestién del Conocimiento, casi la mitad de las
organizaciones (el 48,5%) no responde a esta pregunta. No existe, a tenor del
resto de respuestas validas, un concepto claro de lo que es la Gestion del
Conocimiento. Dicho porcentaje de “no respuesta” aumenta si se le suma el
3,8% que explicitamente dice desconocer el concepto.

Un 12,1% de las respuestas asocia Gestion del Conocimiento con
medicion de intangibles, procesos e informacién, aportando respuestas mas o
menos genéricas:

e “En una entidad, todo debe estar documentado, y no en las cabezas de
la misma”.

e “La adecuada organizacion y coordinacion de los intangibles para crear
valor a largo plazo”.

e “Proceso continuo de perfeccionamiento”.



e “Gestion encaminada a la racionalizaciéon de la informaciéon dentro de la
empresa’.

e “Administrar cualidades no materiales de la organizacion”.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Mo responden B4 451 485 48,5
Definiciones genéricas 6 45 45 53,0
Comunicacion e
. . 7 5 5 58
intercambio 5.3 5.3 58,3
Aprendizaje 5 38 38 62,1
Valoracion negativa en . .
: 75 7 7
sU empresa 10 - .0 69,7
Valaracion pasitiva en su ; -
acton | 8 6.0 6.1 758
empresa
Medicion intangibles, . - -
pedicion Intang 16 12.0 12,1 87.0
informacidn, procesos
Habilidades personales 5 38 38 o917
Desconocen el concepto 5 38 38 95,5
Ctras definiciones & 45 45 100,0
Total 132 99 2 1000
Perdidos  Sistema 1 8
Total 133 100,0

Tabla N° 1: Estadisticas sobre la asociacion del concepto de Gestion del Conocimiento.
Fuente: Estadisticas Proyecto KM-EX.
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Figura N° 1: Estadisticas sobre la asociacion del concepto de Gestion del Conocimiento.

Fuente: Estadisticas Proyecto KM-EX.



b). La Gestion del Conocimiento proporciona Ventajas Competitivas,

atendiendo a la percepcién de si la Gestion del Conocimiento proporciona

ventajas competitivas para la organizacion, las respuestas son elevadas.

Estadisticos

Conocimiento Mejor
Rentabilidad / de formacian y
Reduccidn de | Sostenib.y | VWelocidad de necesidades mativacion . Liderazgo
costes/eficien | evolucion de | adaptacidn | Mejoras de de clientes, | Capacidad de | Centrado en | dentro del Otras
cia la emprosa al cambio Procasos satisfaccian. .. innovacian ol parsonal sactor ventajas
M Wilidos 128 129 129 127 129 129 128 129 112
Pardidas 5 4 4 [} 4 4 5 4 21
Media 4,18 4,20 4,34 4,31 4,36 4,36 4,38 4,07 3,63

Tabla N° 2: Estadisticas sobre si la GC proporciona ventajas competitivas.

Fuente: Estadisticas Proyecto KM-EX.

La media mas alta la obtiene la respuesta “Mejor formacion y motivacion.

Centrado en el personal”, seguida por el “conocimiento de las necesidades de

los clientes” y la “capacidad de innovacion”.

La ventaja competitiva que aporta la Gestion del Conocimiento, para la

organizacion, es sobre todo, que aporta valores tipicamente “humanos”, unidos

a la innovacion, como factor estratégico. No hay respuestas que consideren a

la formacion y motivaciéon como “nada relevante” o “poco relevante”.

c). Necesidad de reducir el tiempo de respuesta de los procesos de

negocio, cuando se pregunta cuéles son los indicadores de gestion, la

respuesta pone de manifiesto el interés por reducir el tiempo de respuesta de

los procesos de negocio.

Estadisticos

Indicadores
de Indicadores Indicadores Indicadores
Reduccian de de Eficacia Indicadores | de Expansion
Indicadores Indicadores Indicadores del tiempo Capacidad enla de Fidelidad de la
de Calidad de de Eficiencia | derespuesta | dereaccion CONsecucion de los empresa u
de productos | Rentabilidad | de procesos clients al cambio de cbjstivos clientes arganizacion
M Validos 130 129 120 121 120 130 130 130
Perdidaos 3 4 3 2 3 3 3 3
Wedia 4.23 412 4,44 4.50 4.35 425 4.15 4.08

Tabla N° 3: Estadisticas sobre indicadores de gestion.

Fuente: Estadisticas Proyecto KM-EX.




d). Area funcional de la Gestion del Conocimiento, cuando se pidi6 a las
organizaciones participantes que adscriban la Gestion del Conocimiento a un
area determinada de la organizacion, los resultados indicaron que las

organizaciones no suelen asignar la Gestion del Conocimiento a una sola area

de la empresa o entidad.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valida acumulado
Wali almente & -
| e 2| e
En desacuerdo 3 23 2.3 46
Regular 10 7.5 7.7 12,3
Algo de acuerdo 24 18,0 18,5 308
Totalmenta de acuerdo 90 67,7 69,2 1000
Total 130 97.7 100,0
Perdidos  Sistema 3 23
Total 133 100,0

Tabla N° 4: Estadisticas sobre GC se relaciona con todas las areas de la Organizacion.
Fuente: Estadisticas Proyecto KM-EX.
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Figura N° 2: Estadisticas sobre GC se relaciona con todas las areas de la Organizacion.
Fuente: Estadisticas Proyecto KM-EX.



e). Las Organizaciones deben ser

conocimiento interno.

conscientes de

la existencia de

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado

Validos Poco 1 .8 8 8
Relativamente poco 10 7.5 7.7 8,5
Regular 31 23,3 23.8 32,3
Bastante 46 346 354 67,7
Mucho 42 31,6 32.3 100,0
Total 130 87,7 100,0

Perdidos  Sistema 3 2.3

Total 133 100,0

Tabla N° 5: La Organizacién es consciente de la existencia de conocimiento interno.
Fuente: Estadisticas Proyecto KM-EX.

f). La Organizacion debe promover la Gestion del Conocimiento, un 37,2%
de las empresas indican que no se esta llevando a cabo ninguna iniciativa de
Gestion del Conocimiento, pero afirman “estar considerandolo”. Un 25,7%
afirma haber llevado a cabo, al menos, una iniciativa de Gestion del
Conocimiento. Un 14,2% esta trabajando en un sistema de Gestion del
Conocimiento. Frente a este global de 77,0%, tan solo el 23,0% ni lo esta

considerando ni lo va a hacer.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vlidos Mo ni o estamos . H
considerando 19 143 16,8 16,8
No, pero lo estamos . " .
considerando 42 318 37,2 54.0
MNo habia oido hablar - .
antes de GK 7 5.3 6.2 60,2
Trabajamos en uno, pero _ - -
no lo hemos completado 16 120 14.2 74.3
Hemos desarrollado uno . . -
como minimo 29 218 257 1000
Total 113 85.0 100,0
Perdidos Sistema 20 15,0
Total 123 100.0

Tabla N° 6: Situacién de las iniciativas de Gestiéon del Conocimiento.
Fuente: Estadisticas Proyecto KM-EX.
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Situacion de las iniciativas de G.del C.
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Figura N° 3: Situacidn de las iniciativas de Gestion del Conocimiento.
Fuente: Estadisticas Proyecto KM-EX.

Por sectores de actividad, el grafico siguiente da una idea del estado de
iniciativas, si bien no es estadisticamente representativo que un sector sea mas

proclive que otro a desarrollar este tipo de iniciativas.

120
[ JFabricantes
100 M
Bl oricultura
80 IFinanzas, Sequros
Servicios
. ]
[ |petallistas
404
o [ Jrransportes y s.p.
@
5 201 [ construccion
e
o
o 0 { -Dtros
by kB A %
‘i = % . S Cp
S D/D SD . 'C}D (]
& ) T ¥ %
":} [y o @,) G
(= & b 2 G
\ % 8, e
B4 2 Q o}

Figura N° 4: Situacién de las iniciativas de Gestién del Conocimiento por sectores de actividad.
Fuente: Estadisticas Proyecto KM-EX.
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Anadlisis estadistico de KPMG sobre la aplicacion de la Gestion del

Conocimiento.

En los estudios realizados por KMPG* del afio 1998 [WEB-02] y del afio 2000

[WEB-13], en que encuest6 a 100 y 423 organizaciones® respectivamente, se

presentan una serie de estadisticas interesantes a comentar’, las cuales

revelaron una serie de puntos importantes:

El 61% de las empresas sufre de sobrecarga de informacién, lo cual
provoca que sus integrantes no tengan el tiempo necesario para
compartir conocimiento.

El 81% de las empresas tiene, actualmente o consideran planificar,
programas KM. El 38% tiene actualmente un programa KM, lo cual
muestra que las empresas han empezado a considerar la necesidad de
este tipo de proyectos.

En las empresas que han implantado programas KM comentan que
juega un rol 'extremadamente importante' o 'importante' en la mejora de
las Ventajas competitivas (79%), en el Marketing (75%), en Mejorar el
enfoque al cliente (72%), en el Desarrollo de los empleados (57%), en la
Innovacion de productos (64%) y en el incremento del crecimiento y las
ganancias (ambas 63%).

Las empresas con programas KM estan mejor localizadas que las que

no tienen. Por ejemplo, menos de la mitad de las empresas con un

* http://www.kpmg.co.uk/

® En el estudio de 1998 [WEB-02] se encuest6 a las 100 mejores compafiias del Reino Unido, mientras
gue en [WEB-13] se encuesto a 423 compafiias del Reino Unido, Europa y Estados Unidos.

® Cabe destacar que por motivos de actualidad de la informacion se presentarén los valores entregados en
[WEB-13].
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programa KM se queja de reinventar la rueda (43%) contra los dos
tercios (63%) de los que no tienen.

e Las implementaciones de programas KM han generado una gran
variedad de acciones. El 76% ha generado una Estrategia de
conocimiento, el 64% ha adoptado el entrenamiento, el 58% ha
establecido compartir mejores practicas, el 57% ha instaurado politicas

de conocimiento y el 50% ha establecido redes formales de KM.

Sin embargo, no sélo hubo buenas noticias:

e Los estudios revelaron que las organizaciones aun siguen ciegas a las
consideraciones de los empleados. De hecho, so6lo el 33% de los
programas KM ha implementado politicas en torno al conocimiento [KLE-
98]’ - estipulando cuales elementos de conocimiento almacenar,
actualizar y seleccionar - y menor aun (31%) gratificar a los trabajadores
del conocimiento [HOR-99].

e Las empresas aun ven a la Gestién del conocimiento como una solucion
puramente tecnoldgica. Por ejemplo, la participacion de la tecnologia en
las soluciones estd marcada por el uso de Internet (93%), Intranet
(78%), Data warehousing y Data Mining (63%), administracion de
documentos (61%), apoyo a decisiones (49%), Groupware (43%) Yy
Extranets (38%), frente a un 44% de desarrollo de una estrategia de
conocimiento, 33% de desarrollo de politicas y creacion de redes
formales en torno al conocimiento. Una investigacion realizada por la

consultora Arthur Andersen en torno a los factores criticos para la

" Fuente: [KLE-98], Thomas Davenport, "Information Politics", pag. 101-120.
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implantacion de la Gestion del conocimiento indicd que "solo uno de los
seis factores criticos para implementar eficazmente la Gestion del
conocimiento estd relacionado con la tecnologia. La apertura y la
confiabilidad de la alta gerencia encabezan la lista" [TRE-00]°.

¢ Algunos beneficios esperados no se han cumplido. El 20% opina que la
falta de comunicacion entre los usuarios es uno de los motivos, el 19%
opina que es debido a que el uso diario no se integra con el proceso
normal de trabajo, el 18% opina que es debido a que los sistemas son
muy complicados, el 15% piensa que es debido a la falta de
entrenamiento, mientras que el 13% opina que es por que no se

visualizan beneficios personales.

Ademas, otras caracteristicas importantes reveladas en estos estudios
son: no existe un consenso en torno a la definicion de Gestion del
conocimiento, las expectativas y resultados esperados, y la relacion existente
entre los activos intangibles y el valor de mercado.

La variabilidad de opciones en torno a la Gestion del conocimiento ha
generado una falta de certeza en torno a las caracteristicas que esta debe
tener, los resultados que debe generar, el rol que debe cumplir en la
organizacion, entre otras. Sin embargo, existe consenso en torno a un objetivo:

generar valor a largo plazo.

® Fuente: [TRE-00], Luisa Wah, "Mucho mas que una moda", pag. 86.
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Anadlisis estadistico de OECD sobre la aplicacion de la Gestiéon del
Conocimiento.

La OCDE (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos)’ tomé la iniciativa de conducir un examen internacional para
saber qué clases de practicas de gestién del conocimiento se utilizaban en el
sector privado, y qué tan eficaces habian sido.

Durante febrero del 2001 el examen® experimental fue realizado en 400
empresas en Canada, 200 en Alemania y 200 en Dinamarca. El punto de
partida para el cuestionario es una lista de las practicas que se pueden utilizar
en la gestién del conocimiento. Estas se agruparon bajo los titulos: politicas y
estrategias, liderazgo, incentivos, captura y adquisicion del conocimiento,

entrenamiento y mentoring, y comunicaciones.

Los principales puntos de referencia de este andlisis estadistico fueron:

e La asignacion de recursos en la captura y adquisicion del
conocimiento. Se plantearon las siguientes preguntas: ¢Es el tiempo
dedicado regularmente en la organizacion para obtener conocimiento?,
¢Existe un presupuesto especifico dedicado para obtener conocimiento?,
ces el tiempo dedicado regularmente para comunicar el conocimiento
obtenido?, ¢existe el presupuesto especifico dedicado para comunicar el
conocimiento obtenido?. Los resultados parecen sugerir que las

organizaciones son mas propensas a dedicar tiempo en lugar de

® Fuente: [DPS-01] Report — Danish Pilot-survey for OECD Knowledge Management Survey

10 Ver la correspondencia en la tabla del anexo 1.
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recursos financieros a la obtencién del conocimiento y su

comunicacion.

D T T T 1
Tiempo en obtener Presupuesto para  Tiempo para cormunicar Presupuesto para
conocimiento obtener el conocimiento comunicar el
conocimiento conacimignto

Figura N° 5: Division de preguntas referentes a la asignacion de recursos.
Fuente: “Informe de la encuesta sobre la Gestiéon del Conocimiento de la OCDE”

Puesto que hay una diferencia considerable entre las organizaciones al
dedicar tiempo y dinero, para obtener y comunicar el conocimiento, parece
relevante mantener esta division. La diferencia sin embargo no sorprende,
puesto que puede ser dificil que se asigne especificamente presupuesto para la
obtencion y comunicacion del conocimiento, ya que estas actividades tienden a
desenvolverse en el contexto de otros por ejemplo: cursos, reuniones y otras

actividades.

e Las razones para implementar las practicas de la Gestion del
Conocimiento. Junto a las preguntas anteriores se consideraron también
cuatro respuestas posibles para revelar las razones de implementar las
practicas de la Gestion del Conocimiento, estas fueron:

- Para promover el comunicar o compartir del conocimiento con los

proveedores.
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- Para Identificar el conocimiento tacito entre empleados.
- Para perfilar la organizacion como una organizacion actualizada

- Para mejorar la capacidad de tener patentes y la posibilidad de hacerlas.

Como se muestra en el cuadro inferior, “perfilando la organizacién” y
“‘identificando el conocimiento tacito” esta entre las mas altas razones de
acuerdo a su significado, mientras que “compartir conocimiento con los
proveedores” y “la posibilidad de tomar patentes' se consideran de menor
importancia, siendo enumerado® respectivamente como No. 14 y 16 cuando

las opciones se alinean segun su significacion.

Irmportancia
crucial
3
Gran
impartancia
Ramantsy
Alguna
impartanciay
Sin
importancisg] i i i
Majarar el Identificanda el Perfilando |a Mejarar la habilidad
conacirniento conocimiento tacito organizacion de tomar patentes
compartido con los
proveedores

Figura 6: Significacion media de las razones de implementar la Gestion del Conocimiento.
Fuente: “Informe de la encuesta sobre la Gestion del Conocimiento de la OCDE”

1 ver la correspondencia en la tabla del anexo 1.
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El Conocimiento: Campos de aplicacion del concepto.

En su alcance extensivo el concepto de conocimiento forma parte de una
gradacion de menor a mayor en términos de niveles de acumulacion y
estructuracion: primeramente tenemos los datos, que son lo dado, lo que
impacta nuestra capacidad intelectiva en algun punto. Pueden ser huméricos,
textuales, de imagen, de sonido, y mezclas en variadas proporciones de ellos.
La articulacion de datos constituye informacion. Cuando a su vez la informacién
se acumula en estructuras mas amplias estamos ante el conocimiento. Y
cuando tenemos conocimiento acumulado en un eje temporal y de dominio
especifico, estamos ante un saber.

El alcance conceptual del término conocimiento varia también segun el
area de aplicacion: en Bibliotecologia y Documentacion tradicionalmente se
llama conocimiento al contenido de los documentos, pero en el ambito de
negocios y empresas el conocimiento implica la nocion de entorno, es el capital
intelectual el que permite realizar acciones y tomar decisiones. En el campo de
la Inteligencia Artificial, en cambio, el conocimiento es el conjunto de
definiciones descriptivas de términos de un dominio particular y que comprende

las reglas de relaciones entre objetos.
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Dimensiones del Conocimiento.

La figura muestra esquematicamente la relacion entre las dimensiones.

Dimensian
Epistermaldgica
Conocimiento
Explicito
Conocimisnto
Tacito
Cimensian
Individuos Gpos Organizacian Inter-Jrganizaciones COntolagica

M— Mivel de conocimiento ——————————f

Figura N° 7: Dimensiones del Conocimiento.

Dimension Ontologica del conocimiento.

Esta dimension considera el alcance en torno a la creacion del
conocimiento, es decir, el entorno con que el conocimiento se ve involucrado.
Esto nos ayudara a entender el impacto potencial de los flujos de conocimiento.
“En términos concretos, el conocimiento es creado sélo por los individuos. Una
organizacion no puede crear conocimiento sin individuos. La organizacion
apoya la creatividad individual o provee el contexto para que los individuos
generen conocimientos. Por lo tanto, la generacion de conocimiento
organizacional debe ser entendida como el proceso que amplifica
‘organizacionalmente’ el conocimiento generado por los individuos y lo cristaliza

como parte de la red de conocimientos de la organizacion.” [NON-95]
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Por esto, la generaciébn de conocimiento organizacional radica en el
respaldo organizacional en torno a las potenciales fuentes de conocimiento:

individuos, grupos, equipos, proyectos, areas, departamentos, entre otras.

Dimensién Epistemoldgica del conocimiento.

Ikujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi'? presentan en su libro “The Knowledge-
Creating Company” la teoria de generacién de conocimiento organizacional
[NON-95]. Esta teoria se basa en el proceso de comunicacion del conocimiento
en torno a modos de conversion entre el conocimiento tacito y el explicito,

donde:

- Conocimiento Tacito: es el conocimiento que no es de facil expresion y
definicion, por lo que no se encuentra codificado. Dentro de esta categoria se
encuentran las experiencias de trabajo, emocionales, vivenciales, el know-how,

las habilidades, las creencias, entre otras.

- Conocimiento Explicito: Es el conocimiento que esta codificado y que es
transmitible a través de algun sistema de lenguaje formal. Dentro de esta
categoria se encuentran los documentos, reportes, memos, mensajes,
presentaciones, disefios, especificaciones, simulaciones, entre otras.

A continuacion se presenta un cuadro comparativo entre el conocimiento tacito

y el explicito:

12 Segin referencia [NON-95], del libro de Nonaka y Takeuchi, 1995.
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Conocimiento Tacito (Subjetivo) Conocimiento Explicito (Objetivo)
Conocimiento de las experiencias Conocimiento del raciocinio
(Cuerpo) (Mente)

Conocimiento simultaneo Conocimiento secuencial
{Aqui v ahora) (Alli y entonces)
Conocimiento Analogo Conocimiento digital
{Prictica) (Teoria)

Tabla N° 7: Comparacion entre el conocimiento tacito y explicito.

Dado que la utilidad del conocimiento radica en el proceso de conversion

del mismo, es necesario entender los distintos procesos asociados.

Conocimiento Conocimiento
T acito Explicito

o

Socializacion Extemalizacion

Conocimiento Acordado Conocimiento Conceptual
Conocimiento

Tacito

desde f
\
Internalizacion &

Combinacion

&2

Conocimiento Conocimiento Operacional Conocimiento Sistémico
Explicito
Figura N° 8: Los cuatro modos de conversion del conocimiento.
Donde:

- Tacito a Tacito: Es el proceso de compartir experiencias entre las personas
(Socializacion). Por ejemplo, los aprendices trabajan muy de cerca con los
maestros, observando, imitando sus acciones y practicando las experiencias.
Tacito a Explicito: Es el proceso de articular el conocimiento tacito en
conceptos explicitos (Externalizacion). Por ejemplo, el conocimiento tacito
puede ser representado a través de metaforas, analogias, hipotesis, modelos y

teoremas.

21



- Explicito a Explicito: Es el proceso de sistematizar conceptos en un sistema
de conocimiento (Combinacién). Por ejemplo, intercambio y asociacién de
documentos, emails, informes y papers.

- Explicito a Tacito: Es el proceso de transformar el conocimiento explicito en
conocimiento tacito a través de ‘aprender haciendo’ (Internalizacién). Por

ejemplo, rotacion de roles y experimentacion.

Conocer el proceso de conocimiento es un componente importante en la
adquisicion de habilidades. El conocimiento tacito tiene un notable valor
agregado social, pero como esta inmerso en los individuos que llevan adelante
las acciones, y depende del dominio especifico donde se desarrolla, es dificil
de expresar.

Esta dualidad del conocimiento, entre explicito y tacito, es algo que si
constituye una diferencia que se debe tener presente. Los sistemas de
tratamiento de la informacidbn son apropiados para la manipulacion y
diseminacién de conocimiento explicito. Requieren que la informacion que
procesan se represente en una forma explicita, y consecuentemente se han
desarrollado algoritmos computacionales de gran poder para que podamos

utilizar estas representaciones.

¢,Pero como tratar el conocimiento tacito?
Nuestros actos ocurren interactuando con el mundo social y material, y
una parte del proceso de aprendizaje de una habilidad cognitiva es justamente

aprender qué acciones son apropiadas para las diversas situaciones.
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Para el analista de informacion obtener y hacer visible el conocimiento
tacito es muy dificil, ya que los sistemas informaticos y sus interfaces estan
desarrollados para representaciones explicitas.

Para el conocimiento explicito basta con observar la comunicacion
manifiesta entre informantes, mientras que para el conocimiento tacito se
deben observar las interacciones sutiles de un individuo con otro y de
individuos con artefactos de informacion.

Muchos fracasos 0 sorpresas en los sistemas de informacion resultan de
la representacion incompleta de las cuestiones implicitas en la situacién de
trabajo. Lo fundamental es mirar al conocimiento en accion. De manera
entonces, que un sistema que intente capturar este tipo de conocimiento debe
considerar datos e informaciones distintos. Debe registrar conocimiento
explicito embebido de conocimiento tacito.

En el desarrollo de los sistemas de informacion los aspectos estaticos
del conocimiento han recibido una cantidad desproporcionada de atencion en
relacion con los aspectos dinamicos y son estos, en la sutileza del
conocimiento tacito y que caracterizan al desempefio experto, los que suelen

tener efectos importantes.

Los nuevos entornos de generacién y circulacion de conocimiento.

De manera que sobre las formas tradicionales de conocimiento —
explicito y tacito — viene a incluirse una nueva forma de representacion, que
no es solo un cambio de soporte, sino que conlleva un entorno diferente para la

circulacion del conocimiento.
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Nos encontramos con los mencionados procesos de digitalizacion y
analogizacién, pero también con formas discontinuas y cambiantes de
desarrollo de tareas, con movilidad de personas en los puestos de trabajo y no
presencia o contacto fisico entre colaboradores.

La representacién digital consigue su éxito porgue ademas se han
producido cambios organizacionales profundos como la flexibilizacion de las
cadenas de procesos y tareas.

Estos cambios tienen como base el hecho de que ha habido un
desplazamiento del eje energia-produccion al eje informacion-produccion. El
mMismo no es reciente y responde a un conjunto de factores politicos, sociales y
economicos.

Las grandes corporaciones necesitan mantener su capital intelectual
mas alla de la continuidad de las personas y no solo de las personas fisicas,
sino de las empresas y negocios que se fusionan y desplazan, que tienen
periodos de crecimiento explosivo seguidos de retracciones feroces.

Las organizaciones medianas y pequefias, tanto empresariales como
institucionales sufren vapuleos de otra indole. Recortes, reconversiones y
discontinuidad suelen cancelar e interrumpir los procesos de acumulacién de
conocimiento. De manera que este nuevo entorno hace necesario para todos,

este nuevo aspecto del gerenciamiento.

La gestion del conocimiento: el escenario y caracteristicas

Ahora, trazado el escenario: cambios en las condiciones de trabajo,
cambios en la forma de representacion y registro de informacion, y nuevas
consideraciones y estudios acerca de la complejidad de los procesos de

conocimiento que involucran formas tacitas dentro de las explicitas, es en este
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escenario que en la década del 90 aparece el concepto de gestion del
conocimiento, entendido como el proceso de captura de la pericia colectiva de
una organizacién (empresa o institucion), y su puesta en disponibilidad para
mejorar la transmision y circulacion, y a la vez permitir la innovacién. Su
objetivo es aprovechar el trabajo intelectual acumulado.

Debido al cambio de escenario en el aspecto organizacional y
comprendiendo la modalidad tacita que tiene el conocimiento en algunos
aspectos, el problema que se plantea la gestion del conocimiento no es solo
guardar los documentos, sino acompanarlos del contexto dentro del cual fueron
creados y usados.

Los procesos de flexibilizacion no solamente traen consecuencias en la
estabilidad laboral, las organizaciones necesitan estar preparadas para perder
a sus empleados. La gestion del conocimiento aparece como un arma para
minimizar la pérdida del capital intelectual que puede darse cuando las
personas se van.

En relacion con esto se propone crear una cultura dentro de la
organizacion para que cada miembro almacene lo aprendido en cada proceso
de trabajo; es decir, hacer de la captura de conocimiento un paso en los

procesos clave.

El por qué de la Gestion del Conocimiento.
“El que se conoce a si mismo y conoce al enemigo, en cien batallas no
estara en peligro. Si desconoce al enemigo pero se conoce a si mismo, seran

iguales sus probabilidades de ganar y de perder. Si desconoce tanto al
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enemigo como a si mismo, puede estar seguro de ser derrotado en cada
batalla.” (Sun Tzu)

Hasta ahora, nunca el capital humano de una empresa habia adquirido
protagonismo como fuente de diferenciacién de una organizacién frente a otras
empresas, que pueden aplicar las mismas técnicas de direccion y usar la
misma infraestructura, pero solo la excelencia de las personas integrantes de la
Organizacion, logran marcar la diferencia. Dicha excelencia queda patente
tanto en las competencias organizativas, como personales de sus trabajadores,
junto con el desarrollo de sus capacidades, conocimientos y habilidades.

En esta era del conocimiento, en la que la persona es el mayor capital
que posee la empresa, ambos tienen una responsabilidad indelegable. La
persona debe convertirse en la gestora de sus capacidades, habilidades y
conocimientos, y ponerlos al servicio de la organizacién. Por su parte, la
organizacion, debe valorar al empleado como su mayor activo, fuente de
ventajas competitivas insustituibles, y generar el espacio necesario, para

permitir que su personal genere y comparta el conocimiento.

La formacién en las personas.

En el desarrollo del conocimiento de las personas, intervienen factores
tales como capacitacion tradicional, entendida como el entrenamiento y
formacion para desempefiar una funcion o tarea determinada, el aprendizaje,
entendido como la capacitacién necesaria para afrontar los retos futuros, y por
altimo, el conocimiento humano, resultante de la suma de factores tales como

creatividad, innovacion, liderazgo personal.
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Para una organizacién, es tan importante la formacion intelectual de sus
empleados, como la disponibilidad de estos a “aprender a aprender”, es decir, a
mantener una postura abierta y positiva ante los nuevos retos a los que se
enfrente la empresa, a saber rectificar y reconocer errores, y en definitiva, a
huir de razonamientos inmovilistas y defensivos que bloqueen el aprendizaje y
limiten las posibilidades de crecimiento de la empresa y del trabajador.

Una organizacion inteligente, “que entiende”, que posee la capacidad
suficiente para discernir y enfrentar el cambio, pues hace del aprendizaje

continuo, una practica habitual.

Del Conocimiento Individual al Organizacional.

El Unico capital irreemplazable de una organizacion, es el conocimiento y
la capacidad de su gente, y la productividad de ese capital depende del grado
de eficacia con que esas personas comparten su competencia con quienes
pueden utilizarla.

Surgen entonces preguntas como: ¢Como alinear los intereses del
trabajador con los de la compafia?, ;Cémo crear una cultura de “puesta en
comun del conocimiento, la motivacion del personal, el adiestramiento y las
competencias” que deben estar presentes en el dia a dia?. Si la empresa es
capaz de mantener este compromiso efectivo con sus empleados, de
demostrarles que les ofrece oportunidades de ser eficaces, el trabajador
comprendera la magnitud e importancia de sus conocimientos y el rendimiento
de sus conocimientos para la organizacion.

Alimentar el proceso de feed-back del conocimiento en el sistema es

prioridad: si la empresa valora el progreso y motiva al trabajador a aprender,
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aprenderd constantemente, pondra en practica lo aprendido y a la vez,
aumentara la productividad y la capacidad de aprendizaje de la empresa.

En un mundo tan cambiante, donde una patente caduca a los pocos
meses (por ejemplo en el area de la tecnologia informatica, donde en
promedio, cada seis meses aparecen nuevos programas 0 sSistemas que
reemplazan y dejan obsoletos a los anteriores), las ventajas del pasado tienen
poca significacion. Por ello, las nuevas fuentes de la ventaja competitiva
sostenida en la empresa, se centran en el personal, su creatividad y su talento,
en sus aspiraciones y esperanzas, en sus suefios y en su entusiasmo. Las
empresas que prosperan en esta época, lo hacen porque logran ofrecer
significado y sentido, un contexto y un marco que alientan el florecimiento y el

aumento del potencial individual.

Aprender y adaptarse: aprendizaje en las empresas.

Las empresas en las que el conocimiento es relevante, se caracterizan
por su sensibilidad al entorno, mejor adaptabilidad a los cambios, mejor
rendimiento del personal, mayor capacidad creativa, mejor uso de sus recursos
existentes y en definitiva, por un rendimiento y competitividad mayor al de las
organizaciones no sensibles al aprendizaje.

La empresa “que aprende”, hace al trabajador participe de sus metas y
es capaz de crear e identificar futuros lideres, contribuyendo al
enriguecimiento, facilitando el flujo de conocimientos y alimentando la
autoestima. Capacita al trabajador para lograr que tome decisiones. Son, en
definitiva, sistemas basados en las personas, la participacion y gestion de las

propias competencias.
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La Gestidn del Conocimiento, se erige como el enfoque fundamental que
en una organizaciéon se debe adoptar para lograr el acceso generalizado al
conocimiento. Entre sus multiples tareas al servicio del aprendizaje, en una
organizaciéon se encuentran las de comunicar entre si a los integrantes,
establecer sistemas documentales eficaces y accesibles a todos los miembros
de la empresa, permitiendo el intercambio Optimo de informaciéon interna y
externa.

Se trata de poner al servicio del trabajador, multiples herramientas que le
permitan acceder a los conocimientos existentes y necesarios para el buen
desempeiio de su labor, y que le sirven como base de busqueda de otros
conocimientos, de esta manera, contribuye al compromiso interno del

trabajador con su organizacion.

Gestion estratégica del conocimiento.

Sin duda, la tecnologia es un factor importante en el proceso de
transmision de conocimientos, pero no es la solucién. Los conocimientos deben
ser administrados, para permitir su utilizacion por todo el personal, otorgando
beneficios a la organizacion.

Es aqui, donde debe entrar en juego la gestion estratégica del
conocimiento. Las organizaciones deben trabajar, en pos de lograr establecer
condiciones adecuadas, para que se produzca la colaboracién espontanea,
entre los profesionales del conocimiento.

El primer requisito necesario para la colaboracion, es la creacién de una

direccién y un entendimiento comun de los objetivos y oportunidades. Una
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estrategia del conocimiento guiara la creacion de conocimiento que pueda
transformarse en valor de mercado.

La segunda condicion es el tratamiento adecuado de las personas, como
profesionales cuyo sustento es la produccion de conocimiento valioso. Deberan
motivarlos y proporcionarles las competencias adecuadas. También deberan
instarlos a utilizar su creatividad y su intuicion, a arriesgarse y estar dispuestos
a cometer errores, ser flexibles y reaccionar rapidamente ante los cambios del
entorno.

La tercera condicidon es crear una estructura transparente, que permita a
los profesionales ver exactamente donde se encuentran con relacion al entorno
de su compainiia. Una estructura que se base completamente en el proceso y el

equipo.

INVESTIGACIONES LOCALES.
Modelo de Gestidn del Conocimiento para las Universidades Publicas.
Investigacion realizada por el Ing. Jorge Raul Diaz Mufiante (2003).%
Dentro de los objetivos esperados del modelo se cuentan con:
o Identificacion del mapa de conocimiento.
o Identificacion de las necesidades de desarrollo de competencias por
parte de las personas y los equipos.
o lIdentificacion de los flujos que permitan la transmision del
conocimiento tacito y explicito. Identificar y gestionar el mercado del
conocimiento; la comunicacion que debe acompanfar al proyecto de

implantacion. La generacion de la confianza en el sistema.

13 Segun referencia: [JDM-03].
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o Analizar los sistemas de transferencia de conocimiento desde el
punto de vista de las necesidades de las personas.
o Revisar y adecuar las politicas de evaluacion y reconocimiento a los
objetivos.
Las etapas del modelo:
o Andlisis de la situacion actual.
o Disefio de la Estrategia.
o Disefio de la arquitectura.
o Implementacion.
o Medicién y pruebas.
En adicién al método, también se mencionan los roles de los participantes en el
proceso e cambio.
o El Estado.
o Directivos de la Universidad.

o Docentes.

1.1.2 Antecedentes del problema.

Dado que un modelo realmente solo establece las propiedades del
sistema que representa parcialmente, entonces es necesario recurrir a varios
modelos diferentes para explicar el resto de las propiedades que quedan sin
analizar.

Por tanto, para un mismo sistema pueden existir distintos modelos de
diverso tipo. Por supuesto, que el objetivo de toda investigacion es encontrar el
modelo mas general, el que explique el mayor volumen de propiedades del

sistema estudiado.
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En la revision de la bibliografia, se han encontrado modelos que se han
creado en respuesta a las necesidades de diferentes entidades para desarrollar
la gestion del conocimiento; éstos les han permitido interpretar procedimientos
y proyectar e instrumentar acciones.

Dichos modelos responden, en sentido general, a aplicaciones que
reconocen las necesidades de organizaciones de tipo empresarial para
gestionar el conocimiento con el proposito de convertirse en competidoras
dentro del sector o mercado al cual pertenecen, y se pueden agrupar en
diferentes categorias, donde las mas comunes son los modelos de gestion del
conocimiento y los modelos de capital intelectual.

Por su relacion directa con el problema, se analizan so6lo algunos

modelos de gestion del conocimiento y mencionan otros de los mas conocidos.

Modelos de gestion del conocimiento v capital intelectual

IR Modelo || Autoricreador || Fecha || Enfasis |
1 |[KPGM Consulting GIETT] “ 1998 " Gestion del
conocimiento
2 |[Monaka v Takeuchi Monaka v Takeuchi 19495 Gestian del
conocimiento
3 |farthur Andersen lArthur Andersen || 1008 || Gestion del
conocimiento
4 ||Dindmico de rotacidn  ||Godi 1948 Gestidn del
el conocimiento conocimiento
5 |[Bustelo vy Amarillas Bustelo v Amarillas || 1999 || Gestian del
conacimiento
& |lIintegracian de Kerschberg || 2000 || Gestion del
tecnologia conocimiento
| 7 llintelect |Intelect I 1995 || Capital intelectual |
Knowledoe KMAT 1997 Capital intelectual
IManagement
Assessment
| 9 ||Navigator de Skandia  |[Skandia, ASF I 1997 || Capitalintslectual |
10 |Cuadro de mando Morton y Kaplan || 1992 || Capital intelectual
ntearal
| 11 |[Technology Broker  |[Brocking I 1992 || Capital intslectual |
12 |fCanadian Imperial Canadian lmperial 1997 Capital intelectual
Bank Bank
| 13 |[Eveiby || E. Sveiby I 1997 || Capital intslectual |
14 ||Direccidn por Bueno 1948 Capital Intelectual
competencias

Tabla N° 8: Modelos de GC y ClI.

Fuente: Informe de GC, Revision critica del estado del arte. Dra. Maria Soto Balbén
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e Modelo Proceso de Creacion del Conocimiento (NONAKA, TAKEUCHI,
1995)

El proceso de creacion del conocimiento para Nonaka y Takeuchi (1995)
es a través de un modelo de generaciébn de conocimiento mediante dos
espirales de contenido epistemolégico y ontolégico. Es un proceso de
interaccidén entre conocimiento tacito y explicito que tiene naturaleza dinamica y
continua. Se constituye en una espiral permanente de transformacién

ontolégica interna de conocimiento, desarrollada siguiendo 4 fases.

Técito

Figura N° 9: Procesos de conversién del conocimiento en la organizacion.

Fuente: Nonaka y Takeuchi, 1995

La Socializacién, es el proceso de adquirir conocimiento tacito a través
de compartir experiencias por medio de exposiciones orales, documentos,
manuales y tradiciones y que afiade el conocimiento novedoso a la base
colectiva que posee la organizacion;

La Exteriorizacion, es el proceso de convertir conocimiento tacito en

conceptos explicitos que supone hacer tangible mediante el uso de metaforas
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conocimiento de por si dificil de comunicar, integrandolo en la cultura de la
organizacion; es la actividad esencial en la creacion del conocimiento;

La Combinacion, es el proceso de crear conocimiento explicito al reunir
conocimiento explicito proveniente de cierto niumero de fuentes, mediante el
intercambio de conversaciones telefénicas, reuniones, correos, etc., y se puede
categorizar, confrontar y clasificar para formas bases de datos para producir
conocimiento explicito.

La Interiorizacién, es un proceso de incorporacion de conocimiento
explicito en conocimiento tacito, que analiza las experiencias adquiridas en la
puesta en practica de los nuevos conocimientos y que se incorpora en las
bases de conocimiento tacito de los miembros de la organizacion en la forma

de modelos mentales compartidos o practicas de trabajo

e Modelo Knowledge Management Assessment Tool (KMAT) , 1997

El KMAT es un instrumento de evaluacién y diagndéstico construido
sobre la base del Modelo de Administracion del Conocimiento Organizacional
desarrollado conjuntamente por Arthur Andersen y APQC.

El modelo propone cuatro facilitadores (liderazgo, cultura, tecnologia y
medicion) que favorecen el proceso de administrar el conocimiento

organizacional.
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Liderazgo

Compartir

Aplicar

Conocimiento [dentificar
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Adaptar Capturar

Techolagia

Medician [ Craanizar

Figura N° 10: Modelo Knowledge Management Assessment Tool (KMAT)

Fuente: KMAT, 1997

Liderazgo.- comprende la estrategia y como la organizacion define su negocio y
el uso del conocimiento para reforzar sus competencias criticas.

Cultura.- refleja como la organizacion enfoca y favorece el aprendizaje y la
innovacion incluyendo todas aquellas acciones que refuerzan el
comportamiento abierto al cambio y al nuevo conocimiento.

Tecnologia.- se analiza como la organizacion equipa a sus miembros para que
se puedan comunicar facilmente y con mayor rapidez.

Medicion.- incluye la medicién del capital intelectual y la forma en que se
distribuyen los recursos para potenciar el conocimiento que alimenta el
crecimiento.

Procesos.- incluyen los pasos mediante los cuales la empresa identifica las
brechas de conocimiento y ayuda a capturar, adoptar y transferir el

conocimiento necesario para agregar valor al cliente y potenciar los resultados.
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Un afio después de creada la herramienta, 85 empresas la habian
utiizado. La encuesta que se realizd arroj6 los siguientes resultados

consolidados:

mpartancia (1) Ferformance ()
Cultura 24% 9%
Liderazgo TE% 27%
Techologia 4% 25%
Procesas T0% 20%
Medicion 56% 7%

Tabla N° 9: Resultados de la encuesta KMAT
Fuente: KMAT, 1997

e Modelo de Gestion del Conocimiento de KPMG Consulting (TEJEDOR
Y AGUIRRE, 1998).

El modelo parte de la siguiente pregunta: ¢ qué factores condicionan el
aprendizaje de una organizacién y qué resultados produce dicho aprendizaje?

Para responder a esta pregunta KPMG realiza un esfuerzo que produce
un modelo cuya finalidad es la exposicion clara y practica de los factores que
condicionan la capacidad de aprendizaje de una organizacion, asi como los
resultados esperados del aprendizaje.

Una de las caracteristicas esenciales del modelo es la interaccion de
todos sus elementos, que se presentan como un sistema complejo en el que
las influencias se producen en todos los sentidos.

La estructura organizativa, la cultura, el liderazgo, los mecanismos de
aprendizaje, las actitudes de las personas, la capacidad de trabajo en equipo,

etc., no son independientes, sino que estan conectados entre si.
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" Construccion del futuro.

Figura N° 11: Modelo de Gestién del Conocimiento de KPMG Consulting.
Fuente: Tejedor y Aguirre — 1998

Los factores que configuran la capacidad de aprender de una empresa
han sido estructurados en los tres bloques siguientes, atendiendo a su
naturaleza:

a.- Compromiso firme y consciente de toda la empresa, en especial de sus
lideres, con el aprendizaje generativo, continuo, consciente y a todos los
niveles. El primer requisito para el éxito de una iniciativa de gestion del
conocimiento es reconocer explicitamente que el aprendizaje es un proceso
gue debe ser gestionado y comprometerse con todo tipo de recursos.

b.- Comportamientos y mecanismos de aprendizaje a todos los niveles. La
organizacion como ente no humano sélo puede aprender en la medida en que
las personas y equipos que la conforman sean capaces de aprender y deseen
hacerlo. Disponer de personas y equipos preparados es condicion necesaria
pero no suficiente para tener una organizacion capaz de generar y utilizar el
conocimiento mejor que las demas. Para lograr que la organizacién aprenda es

necesario desarrollar mecanismos de creacion, captacion, almacenamiento,
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transmision e interpretacion del conocimiento, permitiendo el aprovechamiento
y utilizacién del aprendizaje que se da en el nivel de las personas y equipos.
Los comportamientos, actitudes, habilidades, herramientas, mecanismos y
sistemas de aprendizaje que el modelo considera son:

- La responsabilidad personal sobre el futuro (pro actividad de las
personas).

- La habilidad de cuestionar los supuestos (modelos mentales).

- La vision sistémica (ser capaz de analizar las interrelaciones existentes
dentro del sistema, entender los problemas de forma no lineal y ver las
relaciones causa-efecto a lo largo del tiempo).

- La capacidad de trabajo en equipo.

- Los procesos de elaboracién de visiones compartidas.

- La capacidad de aprender de la experiencia.

- El desarrollo de la creatividad.

- La generacion de una memoria organizacional.

- Desarrollo de mecanismos de aprendizaje de los errores.

- Mecanismos de captacion de conocimiento exterior.

- Desarrollo de mecanismos de transmision y difusion del conocimiento.

Si se consigue que las personas aprendan, pero no convierten ese
conocimiento en activo util para la organizacion, no se puede hablar de
aprendizaje organizacional. La empresa inteligente practica la comunicacion a
través de diversos mecanismos, tales como reuniones, informes, programas de
formacion internos, visitas, programas de rotacion de puestos, creacion de

equipos multidisciplinares, etc.
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c.- Desarrollo de las infraestructuras que condicionan el funcionamiento de la
empresa y el comportamiento de las personas y grupos que la integran, para

favorecer el aprendizaje y el cambio permanente.

En definitiva, la forma de ser de la organizacion no es neutra y requiere
cumplir una serie de condiciones para que las actitudes, comportamiento y
procesos de aprendizaje descritos puedan desarrollarse.

El modelo considera los elementos de gestion que afectan directamente
a la forma de ser de una organizacion: cultura, estilo de liderazgo, estrategia,
estructura, gestion de las personas y sistemas de informacion y comunicacion.

Una vez analizados los factores que condicionan el aprendizaje, el
modelo refleja los resultados que deberia producir ese aprendizaje. La
capacidad de la empresa para aprender se debe traducir en:

- La posibilidad de evolucionar permanentemente (flexibilidad).

- Una mejora en la calidad de sus resultados.

- La empresa se hace mas consciente de su integracién en sistemas mas
ampliosy produce una implicacibn mayor con su entorno y desarrollo.

- El desarrollo de las personas que participan en el futuro de la empresa.
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e Modelo Andersen (ARTHUR ANDERSEN, 1998)

Andersen reconoce la necesidad de acelerar el flujo de la informacién
que tiene valor, desde los individuos a la organizaciébn y de vuelta a los
individuos, de modo que ellos puedan usarla para crear valor para los clientes.

Desde la perspectiva individual, la responsabilidad personal de compartir
y hacer explicito el conocimiento para la organizacion.

Desde la perspectiva organizacional, la responsabilidad de crear la
infraestructura de soporte para que la perspectiva individual sea efectiva,
creando los procesos, la cultura, la tecnologia y los sistemas que permitan
capturar, analizar, sintetizar, aplicar, valorar y distribuir el conocimiento.

Creencias —= Compartir Valores - Aplicar
i l l i
r
[ lnovar |
.

I

Aprendizaje +—— Experiencia  Analizar — Sistematizar

Conocimiento
Organizacional

Conocimiento
Personal

Figura N° 12: Modelo de Gestion del Conocimiento de Arthur Andersen

Fuente: Arthur Andersen(1998).

Se han identificado dos tipos de sistemas necesarios para el propésito fijado:
a.- Sharing Networks
e Acceso a personas con un propésito comun a una comunidad de
practica. Estas comunidades son foros virtuales sobre los temas de
mayor interés de un determinado servicio o industria. Existen mas de 80

comunidades de précticas.
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e Ambiente de aprendizaje compartido
o Virtuales: on line, bases de discusiones, etc.
o Reales: Workshops, proyectos, etc.
b.- Conocimiento “empaquetado”, la espina dorsal de esa infraestructura se
denomina “Arthur Andersen Knowledge Space”, que contiene:
e Global best practices.
e Metodologias y herramientas.

e Biblioteca de propuestas, informes...

e Modelo Dinamico de Rotacion del Conocimiento (1998).

Segln Gofii**, pueden establecerse 6 tipos de operaciones basicas o
procesos de rotacion del conocimiento, que deben acompafiarse de otras que
permitan su gestion, como son su medida y el establecimiento de objetivos
especificos.

Estos seis procesos basicos son:

+ Adquirir conocimiento del entorno, la organizacion, por medio de la vigilancia
tecnologica, la formacion, el estudio del mercado, de los clientes y de los
procesos de seleccion de personal, desarrolla labores activas para la
adquisicion de conocimientos. Otras formulas como la vinculacion con
companfias de base tecnoldgica u otros modos de asociacion pueden lograr los
mismos fines.

» Socializar el conocimiento, el conocimiento confinado a los especialistas

cubre una misiébn muy parcial en la generacion de valor y en la solucion de

1% Gofii Zabala JJ. Modelo Dinamico de Gestién del conocimiento. La rotacién del conocimiento. 2003
[WEB-12]
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problemas. El conocimiento tacito debe hacerse explicito y difundirse entre
diversas personas que lo pueden necesitar.

* Estructurar el conocimiento, consiste en avanzar un paso mas y cristalizar el
conocimiento en sistemas, productos o procesos, mediante las tecnologias mas
adecuadas en cada momento. Solo asi es posible llevar el conocimiento
directamente al mercado, o emplearlo de forma indirecta en la mejora o
renovacion de los procesos internos de la organizacion para contribuir a su
competitividad.

* Integrar el conocimiento, cuando se combinan sistemas o0 se transfieren
conocimientos entre dos areas de la organizacion mediante de las tecnologias
de la informacion, se multiplica la eficacia.

» Afadir valor, sélo si se llega a este punto, tiene sentido haber emprendido el
camino de adquirir el conocimiento. Este debe volver al entorno y en concreto
al mercado, suficientemente elaborado, como para que represente un bien, de
valor superior al costo de su adquisicion y transformacion.

* Detectar las oportunidades que ofrezca el conocimiento, a partir de un buen
conocimiento del entorno, es posible actuar y decidir cuales tipos de
conocimiento son criticos y deben incorporarse a la organizacion. La
tecnologia, los clientes y las personas formadas son fuentes de analisis y
prospeccion continua. Considerarlas como fuentes de capital-conocimiento las

convierte en recursos estratégicos para la empresa.
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Figura N° 13: Modelo Dinamico de Rotacion del Conocimiento.

Fuente: Goiii Zabala, 1998.

e Modelo de Integracién de Tecnologia®.

Un modelo representativo de la integracion tecnoldgica es el que sugiere
Kerschberg en el que se reconoce la heterogeneidad de las fuentes del
conocimiento y se establecen diferentes componentes que se integran en lo
que el autor denomina capas. EI modelo establece la necesidad de una
arquitectura potenciada con las diferentes tecnologias orientadas a apoyar el
proceso de gestion del conocimiento.

Posee un fuerte enfoque tecnolégico, en el cual se pueden diferenciar
claramente los diferentes niveles o capas de accion: presentacion, gestion del
conocimiento y fuentes de datos. Presenta un alto nivel de integracion potencial

entre los componentes de cada una de las capas y ello, permite trabajar con

15 Fuente: Libro de Kerschberg [KEL-00].
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estandares comunes, lenguaje comun y un alto nivel de comunicacion entre los
usuarios, que posibilita un gran dinamismo.

Este modelo presenta los resultados de los procesos de gestion del
conocimiento mediante un portal. Esto constituye un interesante punto de
partida para la investigacion que se realiza, al ser este uno de los primeros
modelos que se plantea utilizar un portal como punto de interaccion entre los
usuarios y los resultados del manejo del conocimiento, en reconocimiento a

gue existen diferentes fuentes de informacion que interactian con el mismo.

Capa de . .
Presantacian Trabejador - = J'miim: ey - Trabsjador
\ bortal del /
Conocirmiento
1
Capa de
Gegidn del

Conocimianto

Reposzitario del

Conocimierto

Proceso de
Gegtidn del Conocimiento

Mrnacenamiento !

. : Distribusion Presertacian
Recuperaci on

Bdquisicidn Refimarmiento

L

]
Fuentes Repaositorios Repositarios Repositario Repositorio Repositorio
axternas web arpail di texto de medios de dorminios

Capa de
Fuantes

Figura N° 14: Modelo de Integracién de Tecnologia.
Fuente; Kerschberg, 2000
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Cuadro comparativo de Modelos de Conocimiento.

Modelo

Estructura

Caracteristicas

Modelo Proceso de

Espiral doble:Epistemologico y

Consta de procesos de adquisicion,

Creacion del Ontoldgico integracion , combinacién y comunicacion,
Conocimiento de interiorizacién del conocimiento.

Nonaka y Takeuchi.

Modelo Knowledge | Ciclico: El conocimiento | Es un instrumento de evaluacién vy

Management
Assessment Tool

(KMAT).

organizacional es afectado por
multiples factores: liderazgo,

cultura, tecnologia y medicion.

diagnéstico de la Gestion del Conocimiento.

Modelo de Gestion

del Conocimiento

Interaccion dinamica de los

elementos; sistema complejo

Los factores que inflluyen: la estructura

organizacional, cultura, liderazgo,

de KPMG influenciado desde distintas | mecanismos de aprendizaje, actitudes de

Consulting. direcciones. personas. No son independientes, estan
conentados entre si.

Modelo Andersen. Espiral doble: conocimiento | Acelera el flujo de la infomacién que tiene

personal, conocimiento | valor, desde los individuos a la organizacién

organizacional

y de vuelta a los individuos.

Modelo Dinamico | Ciclico; 6 procesos de rotacion | Adquiere  conocimiento  del  entorno,

de Rotacion. de conocimiento. socializacion, estructura, integra el
conocimiento, aflade valor a los procesos,
detecta oportunidades que ofrece en
conocimiento organizacional.

Modelo de Componentes y Fuentes | Se diferencian los niveles de accion: gestion

Integracion de

Tecnologia

Heterogéneas que se integran.

del conocimiento y las fuentes de datos.
Permite trabajar con estandares comunes y

un alto nivel de comunicacién entre usuarios.

Tabla N° 10: Cuadro comparativo de Modelos de Conocimiento
Fuente: Elaboracién propia.
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1.2 Justificacion e importancia de la investigacion.

Desde el punto de vista practico, el estudio sugerira la aplicacion de un
modelo que sigue modernas tendencias de la Gestion del Conocimiento
abocados a la Gestién de Procesos de Negocio, para lograr la generacion y
transmision del conocimiento lo que conllevara a una mayor productividad del
capital humano, capital intelectual, y a la optimizacion de los procesos de
negocio clave de la organizacion.

La investigacion es importante metodolégicamente porque se propone
un estudio multidisciplinario al aplicar la gestion del conocimiento desarrollado
en el campo de la Gestion de Procesos de Negocio (BPM), Sistemas de
Informacién, Flujos de Trabajo (Workflows), la administracion estratégica
ampliamente desarrollada en el sector privado, buscando un modelo de gestion
de conocimiento basado en las tendencias y mega tendencias. EI modelo se
sugiere seguir por todas las organizaciones del pais para colocarnos a la
vanguardia de las empresas a nivel mundial y generar el desarrollo de la
generacion y transmision del conocimiento en las organizaciones.

El presente estudio tiene por finalidad ver el grado de relacion directa
que existe entre la Gestidon del Conocimiento y la Gestion de Procesos de
Negocio en el éxito de la Organizacion y su encaminamiento hacia el desarrollo

del potencial humano — intelectual y de recursos frente a otras organizaciones.

El trabajo de investigacion realizado es importante, porque contribuira a
orientar a las organizaciones a la generacion y transmision del conocimiento
existente tanto en su personal como el que puede ser explotado desde sus

sistemas de informacion, con lo que lograran obtener ventajas competitivas y el
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desarrollo a nivel organizacional al estimular la Gestion del Conocimiento. Es
importante también porque se podran optimizar y mejorar los procesos de

negocio de la organizacion, gracias al conocimiento obtenido.

1.3 Delimitacion de la investigacion.

1.3.1 Delimitacion Temporal.

La parte descriptiva de la investigacion se realizé en el periodo comprendido
entre los afios del 1990 al 2007. Luego planteamos un modelo que podria tener
vigencia para los 3 afos siguientes, ello porque el avance de la tecnologia y las

concepciones en este tema seran superadas.

1.3.2 Delimitacion Espacial.
La investigacion se realiza sobre las organizaciones y empresas a nivel

mundial.

1.3.3 Delimitacion Conceptual.
Esta delimitado por la Gestién del Conocimiento aplicado a los Sistemas de
Gestion de Procesos de Negocio (BPM, Business Process Management)

existentes en una organizacion.

1.3.4 Delimitacién Social.
Esta investigacion circunscribe su estudio a autoridades empresariales,
personal de la organizacion, instituciones publicas, empresas privadas y

empresas publicas.
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CAPITULO 2

FORMULACION DEL PROBLEMA

2.1. Objetivos.

2.1.1. Objetivo general.
El objetivo principal de este trabajo de investigacion es proponer un
Modelo de Gestion del Conocimiento aplicado a la Gestion de Procesos de

Negocio.

2.1.2. Objetivos especificos.

e Proponer un modelo cuidadosamente enfocado en la Gestion del
conocimiento y su integracion con la Gestion de Procesos de Negocio
(BPM, Business Process Management), con el soporte tecnolégico que
permita alinearse con las metas y objetivos de la organizacién. Ademas
promueva la mejora continua de los procesos de negocio, enfatizando la
generacion y utilizacion del conocimiento.

e Establecer el proceso de desarrollo de la Arquitectura de Conocimiento
(AC).

e Establecer las pautas para el desarrollo y diagnéstico de la estrategia

empresarial y de la cultura organizacional
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e Establecer las pautas para el disefio de la AC.

e Establecer las pautas para la gestion de la construccion e
implementacion de la AC.

e Formular una estrategia para monitorear y evaluar los logros obtenidos
mediante la aplicacién del conocimiento.

e Explotar el conocimiento que posee la organizacion.

¢ Reducir los tiempos de ciclos en el desarrollo de nuevos productos,
mejoras de los ya existentes y la reduccion del desarrollo de soluciones

a los problemas.

2.2. Definicion del problema

Una Organizacion que no considera la gestion del conocimiento, se
enfrenta al problema de no contar con la informacion cuando la necesita, ni
tener el conocimiento necesario para tomar una decision acertada, no sabe
donde ni quien posee el conocimiento para resolver un problema.

Frecuentemente una organizacion no sabe o no esta enterada del
conocimiento interno que posee, y por lo tanto no lo puede explotar a su favor,
le resulta dificil innovar y generar procesos de negocio que le servirian de
ventajas competitivas.

La capacidad de respuesta de una organizacion que no gestiona su
conocimiento se reduce, afectando directamente sus costos estructurales y
minimizando su rentabilidad final.

Con la aplicacion del conocimiento y la experiencia en procesos de
negocio clave de la organizacion, es posible optimizar y mejorar dichos

procesos, para que se realicen con eficacia y eficiencia. Estos procesos de
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negocio pueden generar conocimiento a la organizacion para la creacion de
nuevos procesos de negocio que sigan los lineamientos de negocio de la
empresa., y que ademas permitiran a los empleados de la empresa
incrementar y transferir el conocimiento que tienen y ademas intervenir
directamente en el disefio de los procesos ya que son los empleados los que
poseen la experiencia.

En el mundo empresarial la Gestion de Procesos de Negocio como
soporte de estrategias y procesos criticos, estan cambiando la forma de trabajo
de las empresas, ayudan a mejorar procesos por lo tanto; las organizaciones
gue los implantan logran ventajas competitivas al adoptarlos en sus funciones y
sirven como estrategias para cumplir metas, objetivos y la mision de la
organizacion.

Es entonces de vital importancia disefiar un modelo de Gestion de
Conocimiento para la Gestibn de Procesos de Negocio con el fin de
incrementar, transmitir y utilizar el conocimiento en las empresas, con lo que se

consigue mejorar los procesos y gestion de la empresa.
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CAPITULO 3

MARCO TEORICO CONCEPTUAL

3.1. Antecedentes de la investigacion.

3.1.1 Programa de Gestién del Conocimiento en Sun Microsystems?®.

Titulo _de la investigacién: Programa de Gestion del Conocimiento en Sun

Microsystems.

Objetivo: implantar la Gestion del Conocimiento en Sun Microsystems y
monitorear los avances de los procesos de negocio por medio de indicadores.
Autor: Juan Carrion Maroto. Director del Programa de Gestion del
Conocimiento y Adjunto a la Direccion General en Sun Microsystems

Afio: 2001.

Institucidon: Sun Microsystems.

Resumen:

En la situacion inicial se identificaron diferentes problematicas que afectaban a
la operativa de la organizacion tales como: la informacion de Marketing se
encontraba distribuida en diferentes puntos, lo que hacia dificil su consulta, no
existia un canal de comunicacién efectivo entre el Departamento de Marketing

y la fuerza de ventas, a la hora de transmitir referencias de negocio, no existia

18 Fuente: segtn [WEB-04].
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una forma real de evaluar los resultados financieros de las actividades
generadas por el Departamento de Marketing, la informacién sobre el
seguimiento de las referencias de negocio residia en las personas, no existia
una metodologia adecuada para realizar el seguimiento de dichas referencias,
no se contaba con datos veraces sobre los proyectos en seguimiento, prevision

de presupuesto, compairiias involucradas, etc.

Se utilizé como instrumento el modelo de referencia desarrollado por
Euroforum (1998), denominado Modelo Intelect'’. Sobre este modelo,
empezaron a trabajar y adaptar las caracteristicas concretas de Sun

Microsystems (enfoque comercial).

Finalmente se decide realizar tres iniciativas de Gestion del
Conocimiento para cada bloque del Capital Intelectual. Cada iniciativa a su vez
sera medida por tres indicadores, 1o que permitira monitorizar los avances del
proceso a través de 27 indicadores que configuran un pequefio cuadro de
mando. En el bloque de Capital Humano se plantearon las siguientes
iniciativas: proceso de formacion interna, proceso de seleccion y proceso de
entrada de nuevos empleados. En el blogue de Capital Estructural fueron las
siguientes: proceso de distribucion y seguimiento de referencias, proceso de
estructuracién de programas de marketing / ventas programas, y centros de
competencias internacionales. El bloque de Capital Relacional incluye: portal
alianzas / portales verticales, partners knowledge portal (PKP), cuentas

nominadas (Coverage Model) = ATM (Account Team Management).

7 Fuente: Modelo Intelect segun la referencia [WEB-03].
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Resultados y conclusiones:

Los medios tradicionales para gestionar el conocimiento como la
formacion, las reuniones, las bases de datos sin estructurar, etc., todavia son
necesarios, pero la tecnologia permite hacer muchas mas cosas y ademas
mucho mas deprisa.

La rapidez y la eficiencia son un factor critico de éxito en la mayoria de
los sectores. La tecnologia permite estructurar el conocimiento (informacion) y
poder capturarlo y difundirlo con el objeto de obtener importantes mejoras en
eficiencia y productividad (conocimiento para la accion).

Lo principal no es la tecnologia. La tecnologia, simplemente, es una
herramienta, un facilitador del proceso. Lo importante, sin duda, son las
personas. De ellas depende que un programa de Gestion del Conocimiento sea

un éxito o no.

3.1.2 Aproximacion metodologica para introducir la gestién del
aprendizaje’®.

Titulo de la investigacién: AMIGA. Aproximacion metodolégica para introducir

la gestion del aprendizaje.

Autor: Israel Adrian Nufiez Paula. Licenciado en Psicologia y Master en
Psicopedagogia, funge como asesor y consultor en Gestion del Aprendizaje en
organizaciones y comunidades. Colaborador del Instituto de Informacion

Cientifica y Tecnoldgica y Profesor de la Universidad de La Habana.

8 AMIGA, libro de Israel Nufiez Paula, 2002 [INP-02].

53



Objetivo: introducir gradualmente la Gestion del Aprendizaje en una
organizacion o comunidad, y acceder a fuentes de informacion primarias u
originales sin grandes esfuerzos ni intermediarios profesionales.

Afio: 2002.

Institucidén: Instituto de Informacién Cientifica y Tecnoldgica (IDICT).
Resumen:

La Gestion del Aprendizaje Organizacional y la formacion de
organizaciones basadas en el aprendizaje continuo como modo de ser
(Organizaciones de Aprendizaje u Organizaciones Inteligentes) brinda un
marco tedrico y practico para la funcion que se reclama de los profesionales y
entidades de informacién, para lo cual, estos requieren una formacion
complementaria y una orientacién metodoldgica.

En ese contexto AMIGA constituye un patrén metodologico estratégico
(funcional y flexible) para introducir gradualmente la Gestion del Aprendizaje en
una organizacion o comunidad, enriquecido a lo largo de 16 afios, que cobra
nuevos matices, madurez y aplicabilidad a la luz de las concepciones
contemporaneas del Aprendizaje Organizacional y las Organizaciones
Inteligentes. Este patrén contiene y se basa en el DNA (Diagndstico de las
Necesidades de Aprendizaje - formacion e informacion) de las personas
vinculadas directa o indirectamente al cumplimiento de la misién y de los
objetivos estratégicos de la organizacion.

El procedimiento de AMIGA consta de la determinacion de las variables
0 aspectos a medir o caracterizar en el proceso; algunas de ellas que no son
directamente observables requieren definir sus indicadores, la determinacion

de las fuentes documentales y no documentales de las cuales se van a extraer
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los datos relativos a las variables definidas, la determinacion de las técnicas
gue se van a emplear para obtener y para procesar los datos obtenidos de las
fuentes; algunas técnicas requieren la elaboraciéon de instrumentos particulares
para su aplicacion (p. e. Una entrevista o una observacion pueden requerir la
elaboracion previa de una guia), la aplicaciébn de las técnicas, obtencion y
procesamiento de los datos, la determinacion de la forma de registrar la
informacion en forma que facilite la realizacion de los demas procesos, y el

registro de la informacion obtenida en el proceso.

Procedimiento de andlisis:

El modelo de AMIGA cuenta con 9 pasos:

1. Diagnostico de la Organizacion y su entorno.

2. ldentificacién y registro de los usuarios / clientes potenciales internos y
externos.

3. Determinacién de segmentos y grupos de usuarios / clientes potenciales
segun las caracteristicas de sus necesidades o disponibilidades.

4. Determinacion de las prioridades entre los grupos para la GA
(Jerarquizacion).

5. Definicion de la politica diferencial de la oferta.

6. Determinacion de necesidades (y disponibilidades) de aprendizaje (DNA).

7. Disefio de las ofertas (productos / servicios).

8. Sistematizacion de la tecnologia de Gestion del Aprendizaje.

9. Evaluacién de la calidad y de la utilidad de los procesos de la Gestidon del

Aprendizaje.
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Resultados y conclusiones:

1) AMIGA contempla, el diagnostico e implementacion de:

la planificacibn estratégica, flexible, capaz de ser modificada
operativamente, basada en la informacion analizada y suministrada por
un...

Sistema de Vigilancia y Comunicacién con el Entorno que garantice la
bldsqueda, localizacion, captura, analisis y comunicaciéon de informacion
con el entorno (Usuarios / Clientes, Suministradores, Colaboradores,
Distribuidores Competidores, Reguladores). El Sistema de Vigilancia y
Comunicacion con el Entorno debe garantizar, entre otras cosas, la
identificacion y definicidbn de necesidades y expectativas de los clientes,
la comunicacion con el cliente, tanto durante el proceso de elaboracion
como en la realizacion del servicio o las ventas y el monitoreo
(vigilancia) y medicion de la confianza y nivel de satisfaccion de los

clientes.

2) AMIGA comprende un analisis de la estructura funcional de la organizacion y

de los flujos de datos e informacién, para garantizar que toda la informacion

necesaria obtenida por los subsistemas mencionados en (1), fluya por la

organizacion y llegue en forma idénea a todos los miembros que la requieren

para realizar sus funciones con calidad.
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3.2. Bases tedricas.

3.2.1. Datos.

Son representaciones de hechos o fenémenos materiales o ideales*®. Se
entiende, no obstante, en la mayoria de los casos, que no se trata de los
estimulos fisicos o quimicos directos (aunque en algunos enfoques particulares
de la teoria de la informacién estos ultimos pueden ser también tomados como
datos), sino de las representaciones psiquicas de esos estimulos, que se han
codificado mediante elementos del lenguaje. Esto implica que se les ha
asignado un minimo de significado, suficiente para su identificacion y
clasificacion primaria (inexorable para poder asignar el cédigo correspondiente)
pero no tienen predeterminado un significado para la accion y, mucho menos,
un sentido (personal, grupal, organizacional y social).

Se debe dejar claro que aun cuando la diferencia acostumbrada entre
los datos y la informacion se remite a la ausencia de significado de los
primeros, tal ausencia solo es relativa en el caso del hombre y, por tanto, el
limite entre datos e informacion no es bien definido sino que existe un continuo
entre los grados de significacion en que, a partir de un punto, subjetivamente
estimado, los datos adquieren un mayor significado y pasan a ser informacion.
Incluso, debe advertirse que como la significacion puede ser coyuntural o
contextual, dentro de ciertos limites difusos, algunos datos pueden ser y dejar
de ser informacién. Para un determinado analisis, puede ser dato el resultado

numérico o nominal de un andlisis anterior.

19 Definicion de Datos por el Dr. C. Israel Nufiez Paula en su monografia La gestion de la informacion, el
conocimiento, la inteligencia y el aprendizaje organizacional, 2005. [WEB- 14]
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3.2.2. Informacion.
Relacion informacién-conocimiento

Los datos percibidos por el hombre, son interpretados a la luz de su
experiencia. Aquello que el hombre interpreta en su actividad interna o
psiquica, a partir de los datos, conforma su conocimiento, que no es
transmisible directamente por tratarse de un proceso y de resultados, ambos
internos. Para que el conocimiento que se ha formado en la persona se
manifieste en la actividad externa (perceptible a otros), debe trasformarse en
alguna forma observable, cargada de significado y decodificable por los demas.
Es entonces cuando se materializa en la informacion. Lo que se transmite es
informacion, y al percibirla, el receptor la decodifica segin su experiencia y
genera su propio conocimiento. Por eso, Cruz-Paz y Garcia-Suarez (1994)
definen informacion como la forma social de existencia del conocimiento,

consolidada en una fuente determinada.

Relacion informacion - comunicacion

La Informacion, es producto del acto comunicativo de transformacion del
conocimiento en una forma comprensible para otros, pero este acto y su
resultado (la informacion) no necesariamente implican que se produzca en
forma plena el proceso de comunicacion, el cual es una actividad en que la
informacion fluye, al menos, en sentido directo e inverso entre los que se
comunican y no de forma unidireccional. Incluso, la informacion, que constituye
el contenido del proceso de externalizacion del conocimiento (a diferencia de
las acciones, que constituyen la forma de comunicarla) no garantiza, por si

misma (y mucho menos lo hacen los datos), que se produzca en el receptor la
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percepcion, comprension e integracion en sus estructuras personales de

conocimiento.

3.2.3. Conocimiento®.

Proceso y resultado dindmico - con sentido personal, grupal,
organizacional y social - de la percepcion, comprension, reelaboracion creativa,
concepcion de su aplicacion, y trasformacion con fines de comunicacion, de la
informacion representada en las fuentes y soportes, que llega a las personas
mediante la comunicacion, en la actividad, y que tanto su contenido (la
informacion) como su transcurso (la comunicacion), se encuentran
condicionados por el contexto histérico y social de dicha actividad.

El conocimiento es, en si mismo, un proceso ininterrumpido, sin que
pueda identificarse su principio y fin, al margen de cortes artificialmente hechos

para el estudio aislado de alguno de sus momentos o componentes.

Clasificaciones importantes del Conocimiento:
1) Conocimiento Explicito-Técito.

Segun Nonaka y Takeuchi [NON-95], el conocimiento explicito o
codificado, es el mas comunmente conocido, por ser transmisible (una vez
transformado en informacion) en la comunicacion a través de los lenguajes
convencionales externos. Se trata de los conocimientos o significados que se
mantienen en el plano de la conciencia, mediante el auxilio del lenguaje

articulado.

2 Definicién dada por C. Israel A. Nufiez Paula y Ing. Yiny Nafiez Govin en su monografia Propuesta de
clasificacion de las herramientas — software para la gestion del conocimiento. [WEB-15]
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El conocimiento tacito, tiene un caracter personal, que lo hace mas dificil
de formalizar y comunicar. Esta profundamente enraizado en la accion, en el
compromiso y desarrollo en un contexto especifico. Los conocimientos tacitos
comprenden los conocimientos practicos, los conocimientos especializados, la
heuristica, la intuicién, etc., que las personas desarrollan a medida que se
incorporan al flujo de sus actividades laborales. Son conocimientos personales,

dificiles de formular o articular.

2) Conocimiento Generativo, Productivo y Representativo.

El conocimiento generativo se refiere al proceso y resultado de creacion
del nuevo conocimiento, durante la solucién de problemas o la identificacion de
nuevas propuestas o alternativas para nuevas oportunidades; éste se utiliza
posteriormente en los procesos productivos o de servicio, los cuales, a partir de
aguel, generan un tipo de conocimiento aplicado, concretado en los productos
o resultados, de caracter explicito, y con valor de uso. Segun Wikstréom “...un
taladro es conocimiento explicito derivado de los procesos de conocimiento de

la compania manufacturera...” y después agrega “Otros procesos en la
compafia transfieren conocimiento explicito para el cliente. Podemos llamarlos
procesos representativos. Como resultado de estos procesos, el conocimiento
se hace disponible para los clientes, para sus propios procesos creadores de
valor.”

El resultado de los procesos productivos es conocimiento adaptado al

cliente o sea, que mas tarde se manifiesta en forma de una oferta concreta al

cliente, que puede consistir en maquinas adaptadas, sistemas a la medida o
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incluso formas de cooperacion. Es importante destacar ademas que los tres

tipos de procesos ocurren simultdneamente y se influyen mutuamente.

3) Conocimiento Conceptual, Operacional e Instrumental.

El primero, abarca el conocimiento de teorias, leyes, regularidades,
conceptos y nociones, asi como sus interrelaciones de significado. Aqui se
incluye la perspectiva mas teérica de metodologias y métodos en su vinculo
con los demas elementos mencionados. En la ingenieria del conocimiento, para
la elaboracién de sistemas expertos, de la inteligencia artificial, este tipo de
conocimiento se obtiene de los expertos para conformar la llamada base de
conocimientos.

El segundo, es el conocimiento acerca de las formas practicas de aplicar
las metodologias y métodos. Abarca el conocimiento acerca de las diferentes
técnicas y procedimientos que pueden ser combinadas y utilizadas como
alternativas. Es importante diferenciar el conocimiento operacional, de las
habilidades o destrezas. El conocimiento operacional consiste en saber coOmo
se deben realizar las operaciones, mientras que la habilidad consiste en saber
realizar tales operaciones, en el tiempo requerido, con los parametros de
calidad establecidos o asumidos y con éxito.

El conocimiento instrumental es el que se refiere al dominio de la
variedad de instrumentos disponibles para la aplicacion de las técnicas y
operaciones, sus ventajas y desventajas, la forma en que deben construirse
para cumplir con su cometido, etc. Al igual que el caso anterior, debe
distinguirse entre este tipo de conocimiento y las habilidades instrumentales,

gue consisten en saber elaborar y aplicar los instrumentos, consecuentemente.
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3.2.4. Andlisis de las definiciones del término Conocimiento.

Una visiéon desde la Filosofia

La real academia espafola define ‘Conocimiento’ como “Accion y efecto
de conocer”, donde ‘conocer’ se define como “averiguar por el ejercicio de las
facultades intelectuales la naturaleza, cualidades y relaciones de las cosas”.

Para la filosofia, el término ‘Conocimiento’ ha ocupado un lugar
importante dentro del trabajo de muchos pensadores a través de la historia,
tales como Platon, Aristoteles, Santo Tomas de Aquino, René Descartes,
Emmanuel Kant, Hegel, Marx, Nietsche, Martin Heidegger, Jean-Paul Sastre,
entre otros. Sin embargo, la definicién del término ‘Conocimiento’ esta lejos de
ser Unica y precisa.

Para entender la complejidad que afecta a la rama filosofica es
necesario estudiar las tendencias asociadas a dos tipos de ramas pensadoras:
los Occidentales y los Orientales.

Desde el punto de vista Occidental, se establece que el conocimiento
son las ‘creencias justificadas por la verdad’, concepto introducido por Platén.
Bajo esta idea se entiende que conocimiento son las creencias, aunque
erradas, que son respaldadas por la verdad aparente.

Este tipo de pensamiento establece como premisa la famosa frase de
Descartes, “Pienso, luego existo”. Este concepto establece la separacion entre
el ente pensante y el cuerpo que habita, por lo que debe considerarse que la
verdad absoluta puede ser obtenida a través del pensamiento deductivo, sin
necesidad de interaccidn o percepcion sensorial.

Por esto, el pensamiento Occidental establece que es necesario

entender el conocimiento como el entendimiento autentico y total que esta mas
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alla de las pruebas posibles. Sin embargo, el filosofo Johan Hessen establece
qgue el Conocimiento es la imagen percibida por el sujeto conforme al objeto
observado, dado que le es imposible conocer la totalidad del objeto. Esta vision
se presenta como contraste a la establecida por Descartes, dado que se
considera necesario el medio a través del cual se percibe el objeto.

Desde el punto de vista Oriental, se establece la inseparabilidad entre el
ente pensante y su habitat, con lo que se establece que el conocimiento refleja
la percepcion del objeto en observacion a través del medio que permite
conocerlo. Esta vision representa en gran parte el pensamiento de Hessen.

En general, la teoria del conocimiento, presenta el pensamiento de las
diferentes escuelas pensadoras, quienes debaten las bases de certezas
(existencia del sujeto, existencia del objeto, totalidad de la capacidad cognitiva,
etc.) que definen sus teorias en torno al sujeto, el objeto, el medio y el mensaje.
Analizando aquellos pensamientos es posible entender el concepto de
‘Conocimiento’, como la percepcion y cognicidon del mensaje por parte del

sujeto en torno al objeto, tal como lo presenta la figura:

sujeto me nsaje

cidigo

objeto

Figura N° 15: Concepto de Conocimiento.

Al momento que el sujeto (la persona) recibe el mensaje (datos,
informacion, conocimiento, sabiduria, verdad) propio al objeto (objeto de
conocimiento), el cual ha circulado a través de algun medio (el aire, los

sentidos, etc.) en algun codigo (sonido, imagen, etc.) receptible por el sujeto,
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este es filtrado por sus capacidades cognitivas y los modelos de conocimiento

(modelos mentales) que lo gobiernan.

Una vision desde la teoria organizacional

Desde el punto de vista de las Organizaciones, se puede definir el
conocimiento como la informacién que posee valor para ella, es decir aquella
informacion que permite generar acciones asociadas a satisfacer las demandas
del mercado, y apoyar las nuevas oportunidades a través de la explotacion de
las competencias centrales de la Organizacion.

Un punto importante a considerar es el hecho que la Organizacién por si
sola no puede crear conocimiento, sino que son las personas que la componen
quienes establecen las nuevas percepciones, pensamientos y experiencias que
establecen el conocer de la Organizacion.

Bajo esta premisa, entender donde reside el conocimiento es de vital

importancia para administrarlo y generar valor.

Una vision desde el proceso

Niel Fleming y Gloria Ponjuan presentan la vision del conocimiento en
torno al proceso de agregacion de valor. Fleming presenta un diagrama que
asocia el nivel de independencia del contexto y el nivel de entendimiento en
torno a los elementos de la cadena informacional: los datos, la informacion, el

conocimiento, la sabiduria y la verdad.
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Independencia
Contextual
4

verdad

sabiduria

conocimiento

E

datos ntendimiento

Figura N° 16: Relaciones entre los componentes de la cadena informacional.
Fuente: Niel Fleming®

Donde:

Dato: Es un punto en el espacio y en el tiempo el cual no cuenta con
referencias espaciales y temporales.

Informacidn: Una coleccion de datos no es informacion. Las piezas de
datos representan informacién de acuerdo a la medida de asociacion
existente entre ellos, lo cual permite generar discernimiento en torno a
ellas. Representa el cudl, el quién, el cuando y el dénde.

Conocimiento: Una coleccion de informacion no es conocimiento.
Mientras que la informacidén entrega las asociaciones necesarias para
entender los datos, el conocimiento provee el fundamento de cémo
cambian (en el caso que lo hagan). Esto claramente puede ser visto
como patrones de comportamiento contextuados, es decir una relacién
de relaciones. Representa el como.

Sabiduria: La sabiduria abarca los principios fundacionales responsables

de los patrones que representan el conocimiento. Representa el porqué.

2! Segn Niel Fleming en Knowledge Management — Emerging Perspectives. [WEB-16]
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e Verdad: La totalidad de los factores de sabiduria y sus relaciones.

Representa el ser.

El concepto de valor agregado se establece a partir de los procesos en

torno a los elementos de la cadena informacional:

Datos

[nformacio

>
>

Agrupacion
Calsificacion
Formateo

De Dato a Informacion.

Informacian

N

Separacion
Evaluacion
Walidacion

Conocimiento
Informativo

N

De Informacién a Conocimiento Informativo.

Conocimiento
[nformativo

Opciones
Ventajas
Desventajas

Conocimiento

Productivo

V

De Conocimiento Informativo a Conocimiento Productivo.

Conocimiento
Productivo

Pareamiento de metas
Nk‘_gﬂk'ié.l cion

Compromiso

Accion

AV4

De Conocimiento Productivo a la Accion.

Figura N° 17: Elementos de la Cadena Informacional.

Donde:

e Datos: Los datos son los registros iconicos, simbdlicos (fonémicos o

numericos) o linguisticos, l6gicos o matematicos, por medio de los

cuales se representan hechos, conceptos o instrucciones.
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e Informacion: Datos o materia informacional relacionada o estructurada
de manera actual o potencialmente significativa.

e Conocimiento: Estructuras informacionales que, al internalizarse, se
integran a los sistemas de relacionamiento simbdlico de mas alto nivel y
permanencia.

e Conocimiento informativo: Es la informacién que adquiere valor a través
de un proceso de analisis (separacion, evaluacion, validacién,
comparacion, etc.).

e Conocimiento productivo: Es el conocimiento informativo que adquiere
valor a través de un proceso evaluativo (opciones, ventajas y
desventajas).

e Accion: Es el resultado de aplicar un proceso decisorio al conocimiento
productivo, agregandole valor en torno a los parametros de metas, el

compromiso, la negociacion o la seleccion.

Una vision practica

Uniendo los conceptos expresados anteriormente bajo una definicion
practica se puede afirmar que el Conocimiento son las creencias cognitivas,
confirmadas, experimentadas y contextuadas del conocedor sobre el objeto, las
cuales estaran condicionadas por el entorno, y seran potenciadas y
sistematizadas por las capacidades del conocedor, las cuales establecen las

bases para la accion objetiva y la generacion de valor.
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3.2.5. Conocimiento Organizacional.

Aquello que tiene un significado social, presumiblemente universal y
salvo excepciones, nacional y territorial, transita, en forma ya explicada, a un
nivel de significado propio, a un sentido de la organizacion, que coexiste con la
conciencia del conocimiento social (la forma en que otras organizaciones,
grupos y personas interpretan la realidad y actian en ella) [WEB-14].

Alun mas, tal como el hombre no podria sobrevivir sin la comunicacién
con otras personas, las organizaciones, para subsistir como tales, deben
dominar el conocimiento social para orientar sus acciones hacia ese entorno,
independientemente de que deben también tener en cuenta, identificar y
propiciar la exteriorizacién de conocimiento individual y de los diferentes grupos
dentro de la organizaciéon, concentrando y compartiendo asi el producto de
numerosas fuentes de conocimiento internas y externas.

El proceso de establecimiento de un lenguaje comun en la comunicacién
multidireccional a lo largo y ancho de la organizacion es la forma adecuada
para articular concepciones comunes tanto cognoscitivas como afectivas,
conectar las disposiciones y crear una estructura que permita generar, utilizar y
comunicar el conocimiento organizacional entre individuos y grupos. La fuente
de nuevo conocimiento en la organizacién o comunidad es siempre un proceso

de aprendizaje continuo.
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3.2.6. Creacion de Conocimiento en las Organizaciones.

La Creacién de Conocimiento Organizacional es la capacidad que tienen
las empresas para generar nuevo conocimiento, llevarlo a sus empleados y
materializarlo en acciones que lleven a nuevos productos, servicios o sistemas
de produccién mejores.

Por lo tanto una organizacién con la capacidad de crear, adquirir y
transferir conocimiento, y modificar su comportamiento para reflejar el nuevo
conocimiento aprendido puede definirse como una organizacion inteligente?.
Metodologia para la Creacion de conocimiento
Los procesos que debe seguir la informacion para transformarse en
conocimiento:

e Las organizaciones utilizan la informacidén para percibir cambios de su
ambiente externo, por lo cual es indispensable asegurar en suministro
confiable de informacién con el cual se puedan descubrir los cambios
mas importantes e interpretar su significado para desarrollar respuestas
apropiadas.

o Utilizar la informacién estratégicamente con el fin de generar nuevo
conocimiento a través del aprendizaje organizacional. Un nuevo
conocimiento permite a las organizaciones la capacidad de disefar
nuevos productos y servicios, mejorar las ofertas existentes o los
procesos de produccion.

» Utilizar el conocimiento ya generado para la toma de decisiones.

22 William R. King "Strategies for creating a Learning Organization”; Information Systems Management
Winter 2001
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Estos tres puntos: percepcion, creacion de conocimiento y toma de
decisiones estan estrechamente relacionados y en flujo de la informacion entre
estos puntos trayendo la informacion del medio ambiente externo, asimilandola
y progresivamente llevando a acciones de la empresa es lo que conllevara a la
creacion de conocimiento organizacional.

Durante la percepcion es necesario interpretar la informacion de las
noticias y mensajes de nuestro medio ambiente decidiendo que informacion es
relevante, para poder generar explicaciones posibles a partir de experiencias
pasadas. Esta informacion debe ser discutida para llegar a una interpretacion
comun entre los miembros del equipo. En la creacion del conocimiento, se lleva
la informacibn a un nuevo conocimiento discutiendo y compartiendo el
conocimiento personal, experiencias previas en conjunto con la nueva
informacion. Durante la toma de decisiones se revisan las conclusiones
anteriores para revisar sus ventajas y desventajas, y llevarlas finalmente a una
accion empresarial.

Las empresas que son capaces de integrar eficazmente la percepcion, la
creacion de conocimiento y la toma de decisiones pueden describirse como
una organizacion inteligente, porque posee la informacion y conocimiento, por
lo que esta bien informada, es mentalmente perceptiva y clara.

La organizacion inteligente tiene informacién y conocimiento que le
otorgan una ventaja especial para maniobrar con inteligencia y creatividad;
ademas de ser capaz de adaptarse de manera oportuna y rapida a los cambios
del medio ambiente, entrar en un proceso de aprendizaje continuo que le
permita desechar los esquemas mentales obsoletos, asi como innovar

creativamente gracias al conocimiento y experiencia de sus miembros.
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3.2.7. Inteligencia Social y Organizacional

Para referirse a esta capacidad, pero no en el plano individual, sino de
las organizaciones, de las comunidades o de la sociedad en su conjunto, se
han usado los conceptos de Inteligencia Organizacional (también Corporativa o
Empresarial, cuando las organizaciones son empresas) e Inteligencia Social.

Se ha definido como Inteligencia, por diversos autores, la capacidad de
una sociedad, comunidad u organizacién, para resolver los problemas que se
generan en su desarrollo, aprovechando el Conocimiento al que puede
acceder. En la presentacion del primer numero de la revista Social Intelligence,

este concepto se define como: “..la capacidad organizada de individuos,
grupos de trabajo, agencias gubernamentales, empresas, y naciones
completas, para identificar y resolver sus problemas enfrentando el rapido
cambio”. Esto se refiere a aquellos procesos en los cuales la informacion se
adquiere, se procesa, se almacena y como es utilizada para la accion.

En el nivel de las organizaciones, el concepto de Inteligencia Social se
trasforma en Inteligencia Organizacional y por deduccion del significado de
aguel, implicaria la utilizacion efectiva de la informacién del entorno de la
organizacion y de todas las operaciones internas, del conocimiento (en su
sentido mas abarcador) existente fuera y dentro de la organizacion, en funcién
de la innovacibn o mejoramiento continuo, el aprovechamiento de
oportunidades, la creacion de nuevo conocimiento y valor, la formacion y el

bienestar de las personas dentro de la organizacion, asi como de los clientes y

otras partes interesadas y de la sociedad en su conjunto.
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3.2.8. Aprendizaje.

Proceso mediante el cual el hombre asimila, en interaccion con sus
propias caracteristicas, acciones y experiencias, la cultura acumulada por
otros, tanto en lo que se refiere a conocimientos (conceptuales, instrumentales
y operacionales) como a habilidades, emociones, sentimientos, valores. En el
caso del hombre el aprendizaje es, desde el nacimiento, una actividad grupal,
colectiva, social, pues estd mediatizada por el intercambio con otros seres
humanos. Ha sido abordado por diferentes ciencias tanto desde la perspectiva
individual como grupal, organizacional y social.

Existe una interaccion entre el hombre individual y la organizacion (u
organizaciones) de las que forma parte; los individuos, a través de su
interaccion, crean y recrean continuamente la organizacion y esta, a su vez,
influencia a los grupos y a su continuo proceso de creacion. El aprendizaje se
produce cuando hay cambios reales en los modelos mentales cognoscitivos y
afectivos, pues cuando las personas esconden sus verdaderas opiniones y
creencias, en realidad, se resisten a cualquier cambio.

El transito de la conciencia social, pasando por la conciencia grupal
hacia la individual y la influencia de la ruta inversa en los resultados de los
grupos y de la sociedad, permite asumir la gestion del aprendizaje (educacion)
como una funcidon social, que se realiza a través de canales formales e
informales en la sociedad y que puede adoptar por objeto, tanto a los individuos
como a los diferentes grupos sociales y también a las organizaciones. Sobre
todo, los métodos de ensefianza contemporaneos, que se basan en el trabajo
de equipo, muestran las ventajas de estas formas sobre las individuales, para

educar valores y desarrollar habilidades y capacidades y formar conocimientos.
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3.2.9. El capital intelectual

Son los recursos no financieros que permiten generar respuestas a las
necesidades de mercados y ayudan a explotarlas. Estos recursos se dividen en
tres categorias: el Capital Humano, el Capital Estructural y el Capital
Relacional.

A continuacion se presenta el diagrama de descomposicion basado en esta

definicion:
Yalor de
Mercado
[
I |
Capital Capital
Contable Intelectual
| |
Capital Capital Capital
Humano Estructural Relacional
Figura N° 18: Descomposicién del Valor Intelectual
Fuente: Steward & Edvinson [MAC-00].
Donde:

e Capital Humano: son las capacidades de los individuos en una
organizacion que son requeridas para proporcionar soluciones a los
clientes. Dentro de esta categoria se encuentran las capacidades
individuales y colectivas, el liderazgo, la experiencia, el conocimiento, las
destrezas y las habilidades especiales de las personas participantes de
la organizacion.

e Capital Estructural: son las capacidades organizacionales necesarias
para responder a los requerimientos de mercado. Dentro de esta

categoria se encuentran las patentes, el know-how, los secretos de
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negocio en el disefio de productos y servicios, el conocimiento
acumulado y su disponibilidad, los sistemas, las metodologias y la
cultura propia de la organizacion.

e Capital Relacional: es la profundidad (penetracién), ancho (cobertura), y
rentabilidad de los derechos organizacionales. Dentro de esta categoria
se encuentran las marcas, los consumidores, la lealtad, la reputacion,

los canales y los contratos especiales.

3.2.10. La Gestion del Conocimiento

En primer lugar, el término ‘Gestion’ se define como “el proceso
mediante el cual se obtiene, despliega o utiliza una variedad de recursos
bésicos para apoyar los objetivos de la organizacion”.

Gestion del Conocimiento es el proceso sistematico de detectar,
seleccionar, organizar, filtrar, presentar y usar la informacion por parte de los
participantes de la organizacion, con el objeto de explotar cooperativamente los
recursos de conocimiento basados en el capital intelectual propio de las
organizaciones, orientados a potenciar las competencias organizacionales y la
generacion de valor.

Dentro del objeto de estudio de la gestion del conocimiento esta lo que la
empresa sabe sobre sus productos, procesos, mercados, clientes, empleados,
proveedores y su entorno, y sobre el como combinar estos elementos para
hacer a una empresa competitiva.

Por esto, al considerar la implantacion de Gestion del Conocimiento, se

debe tener en cuenta que uno de los factores claves para el éxito de ella son
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las personas. Otro aspecto importante de considerar es el hecho que la gestion

del conocimiento esta basada en una buena gestion de la informacion.

Los objetivos de la Gestion del conocimiento
Algunos objetivos de la Gestion del conocimiento son los siguientes:
e Formular una estrategia de alcance organizacional para el desarrollo,
adquisicién y aplicacién del conocimiento.
¢ Implantar estrategias orientadas al conocimiento.
e Promover la mejora continua de los procesos de negocio, enfatizando la
generacion y utilizacion del conocimiento.
e Monitorear y evaluar los logros obtenidos mediante la aplicacion del
conocimiento.
¢ Reducir los tiempos de ciclos en el desarrollo de nuevos productos,
mejoras de los ya existentes y la reduccion del desarrollo de soluciones
a los problemas.

e Reducir los costos asociados a la repeticién de errores.

El ciclo de la Gestion del Conocimiento

Se definen seis fases o0 etapas en el ciclo permanente que permite
incorporar la GC como practica habitual en una organizacion que administra el
conocimiento organizacional como su recurso estratégico mas valioso. Estas
etapas son: (1) Diagnéstico, (2) Definiciébn de Objetivos, (3) Produccion, (4)

Almacenaje, (5) Circulacién y (6) Medicion.
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CICLO DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Definicion _
Cibjetivos

Diagnostico Almacenaje

Medizian Circulacion

Figura N° 19: Ciclo de la Gestion del Conocimiento.
Fuente: Martha Beatriz Peluffo®, 2002

Etapa 1: Diagnéstico inicial de la Gestién del Conocimiento

Determinar el estado en que se encuentra el sistema de GC al interior de
la organizacion, con lo cual se van a definir las necesidades de conocimiento y
de su gestion (tecnologia, en procesos, personas y valores).

Dependiendo del grado de madurez que determina el dominio del
lenguaje y categorias propias de la GC, asi como las practicas ya instaladas al
interior de la organizacion (por ejemplo: gestibn por competencias, uso de
intranet u otras herramientas), es posible aplicar distintos tipos de diagndsticos,
destacando los siguientes: (1) Mapa de Conocimiento Organizacional, (2)
Diagnostico de Préacticas Habituales y (3) Evaluacién de las Capacidades
Dinamicas de la organizacion.

Los tres tipos mencionados tienen enfoques y buscan responder de
distinta manera la pregunta sobre el estado actual del sistema de GC. Sin

embargo, puede que en algunos casos se justifigue utilizar mas de un

2 Introduccion a la GC y su aplicacion al Sector Publico, Martha Beatriz Peluffo y Edith Catalan
Contreras., pag 58.
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planteamiento para tener un cuadro que permita abordar los proyectos de GC

desde una base mas completa.

Mapa de conocimiento organizacional.

Desde el punto de vista del diagnéstico, la pregunta que interesa
responder en relacion con el conocimiento organizacional es la siguiente:
¢Cuanto sabe de lo que sabe? Utilizando la metodologia adecuada, se
configura un diagrama que permite identificar:

a) Lo que sabe que sabe: El conocimiento que la organizacion sabe que
conoce

b) Lo que sabe que no sabe: El conocimiento que la organizacion requiere pero
que sabe que no posee

c) Lo que no sabe que sabe: El conocimiento que la organizacion posee y que
no esta siendo utilizado

d) Lo que no sabe que no sabe: El conocimiento que la organizacion ignora que

no conoce (pérdida o carencia no visualizada)

El porcentaje de conocimiento que se identifica en (a) corresponde al
gue esta o podria estar siendo utilizado efectivamente para resolver problemas
en el entorno del diagnostico. El conocimiento identificado en (b) puede ser
incorporado, identificando las competencias requeridas y administrando los
programas de aprendizaje adecuados. En el caso del conocimiento que se
asocia al grupo (c), las practicas de gestién del conocimiento relacionadas con
la identificacion, captura, almacenamiento y difusion permiten que este recurso

pueda ser utilizado y aprovechado por todos. El caso descrito en (d), requiere
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de un andlisis mas exhaustivo para descubrir aguel conocimiento que falta o
gue se ha perdido (por ejemplo, por pérdida de expertos), lo que permite definir
las estrategias para su recuperacion o incorporacion en la medida que siga

siendo clave para el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

Diagndstico de préacticas habituales.

En este tipo de diagndstico se investigan los flujos de conocimientos y
los procesos que se han implantado para facilitar su administracion, desde la
fuente (productor o proveedor de conocimientos) hasta el destino (cliente o
usuario de conocimientos), considerando especialmente los mecanismos de
retroalimentacion e intercambio que aseguren un aprendizaje permanente.

Como resultado de la investigacion, se configura una matriz de relacion,
que indica de qué manera estan alineadas las necesidades reales de
conocimientos para efectuar acciones concretas o las expectativas de contar
con estos conocimientos, respecto de la utilidad de las fuentes que se estan
consultando.

En esta matriz, las necesidades que se obtienen del andlisis de los flujos
de conocimientos pueden definirse segun su nivel de utilidad, desde
conocimiento sin valor hasta conocimiento estratégico, con una variedad de
grados intermedios dependiendo de la profundidad que se quiera lograr con el
diagnéstico. Por otra parte, se debe indicar si las fuentes proveedoras de
conocimiento existen o no, con lo cual se obtiene la siguiente informacion

respecto de la calidad de los flujos de conocimientos:
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ALINEACION DE NECESIDADES VERSUS FUENTES DE CONOCIMIENTO

(@) Conocimiento Estratégico, imprescindible o = Grado éptimo de alineacian
muy Util cuya fusnte existe y se puede utilizar
b} Conocimiento Estratégico, imprescindible o = Recurso que falta. Requiere adquisicion
muy Util cuya fuente no existe

(z)  Conocimiento sinvalor, indtil 0 escasamente *  Recurso Obsoleto. Requiere actualizacion,
util cuya fuente existe modificacian, depuracion, recanversion o
eliminacian

Tabla N° 11: Necesidades vs. Fuentes de Conocimiento.

7

El resultado de este diagnéstico determina las formas en que se iréa
implementando el Sistema de GC, tomando en cuenta a su vez el estado de
maduracion de los procesos y a la intensidad de las necesidades. De esta
forma, si existe mucha alineacion entre las fuentes y las necesidades (caso a),
el objetivo para la GC estara relacionado con aumentar la velocidad haciendo
circular mas rapido el conocimiento disponible y fomentar el aprendizaje. Si las
fuentes y las necesidades no estan mayoritariamente alineadas, el esfuerzo de
la GC estard concentrado en adquirir el conocimiento faltante, ya sea via la
produccion interna o por medio de los proveedores externos de conocimiento
experto (caso b) o, transformar el conocimiento obsoleto en conocimiento
actualizado (caso c) para lo cual existen mecanismos y herramientas variadas.

La combinacion entre el Diagndstico de Practicas Habituales y el Mapa
de Conocimiento Organizacional, da como resultado los tipos de conocimientos
que se movilizan entre proveedor y destinatario. De hecho, sdlo el conjunto de
conocimientos que la organizacion sabe que sabe podria estar, en el mejor de
los casos, totalmente alineado con las necesidades actuales o futuras de la

misma.
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Evaluacion de las capacidades dindmicas de la organizacion.

La capacidad de absorcion del conocimiento y su relacion con la
innovacion en la organizacion, ha permitido a los investigadores desarrollar
modelos para evaluar estas capacidades dinamicas, en tanto éstas permitan
absorber e integrar a la organizacion informacion y conocimiento disponible en
las redes, permitiéndoles crear nuevas propuestas y soluciones, lo que a su
vez tiene un impacto en el rendimiento de la organizacion.

El diagnodstico basado en las capacidades dinamicas pretende, en
definitiva, evaluar la calidad del aprendizaje organizacional, midiendo el
comportamiento de los sistemas de gestion del conocimiento ya operativos.

La evaluacion se realiza tanto a nivel individual como colectivo. La
capacidad de absorcion individual examina los comportamientos relacionados
al aprendizaje pro activo, en tanto que la capacidad de absorcion
organizacional se evalla de acuerdo a la existencia de politicas o
procedimientos formales o informales que fomentan dicho aprendizaje. Los
efectos de la capacidad de absorcidn se miden tanto en los procesos de
adquisicion de informacion y know-how, como también en el proceso de
creacion de conocimiento nuevo y necesario para entregar las respuestas que

el medio ambiente esta demandando.

Etapa 2: Definiciéon de los objetivos del conocimiento

Se definen como objetivos de conocimiento a aquellos que proporcionan
una direccién a la GC en relacion con la creacion de conocimientos y de

competencias claves para fortalecer el desarrollo de sus estrategias.
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Todas las iniciativas asociadas a la GC plantean ciertos objetivos a sus
lideres y ciertos plazos de cumplimiento de tales objetivos. En la préactica, los
proyectos de GC se van implementando por etapas sucesivas en las cuales se
pretende alcanzar algunos de los objetivos globales asociados a esta disciplina,
lo que permite ir acomodando los pasos siguientes a la cultura predominante
en el entorno sobre el cual se aplica.

En la literatura analizada se ha encontrado tres tipos de objetivos de
conocimientos: (a) objetivos de conocimiento normativo, estan orientado a la
toma de conciencia del valor del conocimiento por parte de la organizacion; (b)
objetivos estratégicos del conocimiento, que definen el conocimiento clave para
la organizacion y las necesidades de conocimiento nuevo; (c) objetivos de
conocimiento operativo, los cuales se relacionan con la implementacion de la
administracion del conocimiento, transformando los dos anteriores en metas
concretas. En este sentido, segun estadisticas elaboradas por el Grupo Delphi
sobre la base de un estudio realizado en varias empresas de Estados Unidos y
Europa, la GC se estd haciendo basicamente para organizar el “saber’
corporativo existente (63%), para crear nuevas formas de compartir
conocimiento tacito (39%), para investigar y crear conocimiento (31%), para
generar nuevas formas de compartir conocimiento explicito (29%) y como

herramienta para optimizar la toma de decisiones (26%).

Etapa 3: Produccién de conocimiento organizacional

La generacion de conocimiento organizacional representa la base de
sustentacion de los procesos de aprendizaje organizacional que a su vez

permiten el desarrollo de las capacidades de adaptacion que requieren las
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organizaciones frente a los cambios en los entornos en los cuales se
desenvuelven. Aprovechar el entusiasmo y la capacidad de aprendizaje de la
gente en todos los niveles de la organizacién, integrando la percepcion, la
creacion de conocimiento y la toma de decisiones, hacen posible el surgimiento
de lo que los investigadores han denominado Organizaciones Inteligentes, que
se plantea como la alternativa mas clara de supervivencia de las empresas en
los contextos de competitividad actuales y futuros.

En este punto es necesario diferenciar la generacién o produccion de
conocimiento de la GC por cuanto en el primer caso mencionado, se trata del
proceso a través del cual se incorpora conocimiento nuevo a una organizacion
por medio de mecanismos de aprendizajes permanentes, en tanto que la GC
se justifica y fundamenta en asegurar que los productos de conocimiento
generados en cada etapa de la produccion, sean capturados y almacenados de

una determinada forma y se vuelvan a utilizar en un momento posterior.

Etapa 4: Almacenaje y Actualizacion.

Esta fase se caracteriza por el almacenamiento de los conocimientos
previamente codificados, ubicandolos en repositorios desde los cuales los
usuarios pueden acceder facilmente a un conocimiento pertinente y en el
momento que este lo necesiten. Uno de los factores determinantes de éxito de
la funcion de almacenamiento, es la capacidad de navegabilidad que tiene
dicho usuario en sus necesidades de estructurar conocimientos de cierta
complejidad en tiempos mas reducidos. Es clave la participacion de

especialistas de contenidos, que aseguran la calidad y pertinencia de los
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mismos en relacién con las necesidades y el lenguaje del usuario, y de la
seguridad del sistema.

Asi también son claves los ingenieros en tecnologias de GC y en la
selecciébn de las herramientas mas adecuadas al tipo de usuario y de
conocimiento almacenado.

La fase de Almacenaje y Actualizacion de conocimientos, requiere la
realizacion coordinada y sistematica de las siguientes labores: Codificacion,

Catalogacion, Depuracion y limpieza, y Seguridad.

Codificacion de conocimientos.

La codificacion es la representacion del conocimiento tacito o explicito
de modo que pueda ser accesado Y distribuido, y corresponde al enlace entre
la fase de Produccién y la fase de Almacenaje cuando el productor ha decidido
compartir lo que sabe o lo que ha creado. La forma de representacion tiene que
ver con el uso del lenguaje mas apropiado al sistema-entorno que utilizara el
conocimiento codificado con algun objetivo posterior. El resultado de este
proceso se llama en forma genérica CONTENIDO.

Tipicamente los Contenidos se depositan en CONTENEDORES, que
son repositorios o estructuras especificas segun los tipos y formatos en que se
encuentran codificados tales contenidos. El manejo de lenguajes y el uso de
Diccionarios permiten efectuar un proceso de codificacion de calidad, como
también el uso de ciertas herramientas tecnolégicas que ayudan a producir
contenidos sobre la base de simbolos que representan objetos de la realidad,

los cuales se combinan para describir ideas en forma resumida y gréfica. El
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conjunto de Contenedores forma lo que se denomina la Memoria

Organizacional.

Catalogacion de los contenidos.

Los contenidos codificados deben ser adecuadamente catalogados por
especialistas que estan habilitados para comprender el sentido y significado de
los diversos elementos fuente y, por otra parte, especificar y resolver el lugar,
descriptores, meta-datos y forma especifica en que se producira el
almacenamiento, en concordancia con ciertos criterios estandares definidos
para tales efectos. La definicion de los criterios de catalogacion es una de las
primeras tareas que deben concretar quienes se hacen cargo de la

administracion de contenidos.

Depuracion y limpieza de contenidos.

La depuracion de contenidos es una de las funciones mas importantes
de la fase de almacenaje y actualizacion. Representa la Unica alternativa para
gue el conocimiento codificado, ya sea tacito o explicito, no pierda la vigencia y
sirva a los propositos de todos los integrantes de la organizacion en el
momento en que éstos lo requieren. Del mismo modo, la apropiada limpieza de
contenidos permite la liberacion de espacio que redunda en una mayor
eficiencia en los procesos de actualizacion de contenidos y mejores tiempos de
respuesta frente a requerimientos de los usuarios. Esta funcion es tipicamente

realizada por los Administradores de la Memoria Organizacional.
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Seguridad de los contenidos.

Una las funciones mas relevantes de los encargados de los Bancos de
Conocimiento es proveer todos los mecanismos de seguridad necesarios para
evitar que los contenidos sean dafados, casual o intencionadamente. Para
esto, deben contar con las facilidades que les permitan establecer controles de
acceso, filtros u otros procedimientos que puedan resultar poco amistosos en el

contexto de una comunidad de usuarios.

Etapa 5: Circulacién y utilizacion de conocimientos: los usuarios.

La fase de Circulacion tiene que ver con la creacién de espacios de
conversacion e intercambio adecuados para que se produzca la circulacion del
conocimiento tacito y explicito de la organizacion. En conjunto con los espacios
de aprendizaje, estos ambientes son los propicios para que los conocimientos
puedan fluir de manera ininterrumpida, de manera que se logre el objetivo de la
distribucion y el uso de tal conocimiento.

Los usuarios pueden participar de una manera pasiva 0 activa, sin
embargo se fomenta la interaccion para perfeccionar los servicios que se
brindan. En ambientes de participacibn mas activos, se generan redes de
colaboraciéon comunitaria que tienden a dar respuestas mas rapidas a los
problemas comunes.

Las tecnologias Internet resultan ser el canal de comunicacién para la
distribucion de contenidos por excelencia. Combinando software de
navegacion, motores de busqueda y bancos de contenidos de todo el mundo,

permiten llegar con cualquier dato, informacion o conocimiento a cualquier
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lugar y, por lo tanto, a cualquier usuario para el cual el acceso a Internet esté
disponible.

Las Intranets y Extranets por su parte, proporcionan medios ideales para
compartir informacién que es a la vez dinamica y altamente relacionada a
través de hipervinculos. Sin embargo en ambos casos se tiende a generar el
mismo problema que hoy presenta la World Wide Web, es decir, nadie sabe
donde estd todo y por ende nadie puede encontrar lo que esta buscando
rapidamente.

Los espacios virtuales de conversacion mas conocidos son los Chat,
foros, las videoconferencias, las reuniones virtuales o los productos del tipo
Groupware. En la mayoria de estos casos, se dispone de salas o "rooms" en
las cuales cada usuario puede participar identificandose con un seuddénimo.
Esto permite que se produzca un didlogo entre los participantes de cada sala,
gue a su vez, permite una transferencia de conocimiento tacito, similar a la que

se da en los espacios de conversacion reales.

Etapa 6: Medicién del desempefio.

Esta es una fase que estad presente periédicamente y su objetivo es
determinar en cada uno de los ciclos en que se produce la medicion misma, la
tendencia en los indicadores que se han seleccionado para visualizar de qué
forma la GC esta produciendo impactos en los resultados esperados de la
organizacién, sea esta del &mbito privado o publico.

En lineas generales, los indicadores deben apuntar a medir la eficiencia
y efectividad que se logra en los procesos principales que se han descrito y que

estan presentes en la definicion de la GC, esto es: Generar, Compartir y Utilizar
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conocimiento. En este sentido, los indicadores permitiran conocer: ¢ (a) Qué
capacidad de generacion de conocimiento ha desarrollado la organizacion a
partir de la instalacion de las practicas de GC?, (b) ¢Como se estan
compartiendo los conocimientos tacitos y explicitos existentes? vy, (c) ¢ Cual es
la tasa de utilizacion del conocimiento que esta disponible en la organizacion?.

Alrededor de estas preguntas se construyen los indicadores especificos
que aplicaran en cada caso particular. Los instrumentos de medicién permitiran
“ver” la evolucion de estos indicadores y tomar las acciones correctivas que
sean necesarias para lograr los objetivos propuestos.

La misién de la medicion, consiste en evaluar periédicamente el valor de
las iniciativas asociadas a las practicas de GC respecto de su aporte al
desarrollo organizacional, constatando en terreno los resultados asociados a
las variables que se han establecido en los criterios de desempefio. Las
herramientas de apoyo utilizadas se encuentran bajo la categoria de medicion

de capital intelectual.

3.2.11. LaGC y los Mapas del Conocimiento.

Una GC eficiente, pasa por la necesidad de identificar, localizar,
organizar y representar en forma textual y, sobre todo, grafica, facil de
interpretar, la mayor parte posible del conocimiento disponible y necesario;
para ello, se ha sugerido, en la literatura especializada, el uso de los llamados
mapas del conocimiento, que se construyen a partir de lo que algunos autores

han llamado inventarios del conocimiento en la organizacion

Toda organizacién posee una estructura de los contenidos semanticos

con los que trabaja, y también una estructura de personas en grupos, mas o
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menos flexibles, determinados bien por los objetivos de trabajo, funciones,
procesos o tareas (permanentes o0 circunstanciales) o por sus competencias
iguales o complementarias. La integracidon de personas en grupos genera
competencias y cualidades grupales (actuales y potenciales) diferentes a las de
sus integrantes por separado. Todo ello muestra que la estructura y dinamica
de los conocimientos en la organizacion requeriria un sistema de mapas,
realizados bajo diferentes criterios, que permitiese conocer la ubicacion,
magnitud, potencialidad y adecuacién a las metas, de las competencias
individuales y grupales, asi como la disponibilidad o necesidad de otros
recursos de informacion, en cada momento, y que pudiesen actualizarse,
modificarse, crearse o almacenarse como experiencia histérica, con una

frecuencia y rapidez adecuada a la propia dinamica de los cambios.

Se han descrito diferentes tipos de mapas, entre los que se desea
destacar fundamentalmente, los mapas funcionales -que representan la
estructura de funciones, procesos o tareas, formales o informales-; los mapas
de competencia -donde se identifican y agrupan éstas por su contenido y
cualidades, individuales o grupales, de grupos reales o convencionalmente
construidos con un determinado proposito y que pueden referirse a las

competencias existentes, deseadas, esperadas 0 necesarias.

Se ha identificado diferentes utilidades de los mapas del conocimiento,
entre ellas: la de facilitar la ubicacién y concertacion de recursos en los
procesos de transferencia del conocimiento, contribuyen a evitar gastos en
recursos que pueden estar disponibles dentro de la organizacion, permiten

comparar y determinar facilmente la relacion entre el conocimiento necesario y
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el disponible, permiten descubrir o identificar funciones, procesos, tareas,
donde la implantacion de una iniciativa de GC puede proporcionar mas valor a
la organizacion, indican donde pueden establecerse las comunidades y centros
de interés o de préctica, permiten identificar las relaciones de la organizacién

con su entorno -elementos del capital relacional.

Los mapas del conocimiento se realizan o constituyen aplicaciones
concretas de los que se han llamado mapas conceptuales, que esencialmente
se han definido como un recurso esquematico para representar un conjunto o
sistema de significados, como una estrategia de aprendizaje o como un método
para captar significados. Pueden adoptar diferentes formas: arafia, secuencia,

sistema, hipermedia, etcétera.

Sus elementos estructurales son los siguientes:

e Concepto: Unidad de significado (contenido) designada con un término
(significante), perteneciente a un determinado codigo convencional.

e Enlaces: Términos (significantes) que no representan conceptos y que se
utilizan para relacionar a aquellos.

e Proposicion: Dos o mas conceptos ligados por palabras enlace en una
unidad semantica.

e Lineasy flechas: Para unir los conceptos.

e Conexion cruzada: Relacién entre dos conceptos ubicados en diferentes

segmentos del mapa conceptual.
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3.2.12. Arquitectura de Gestidon del Conocimiento.

El desarrollo de una arquitectura apunta a establecer la base légica y
técnica sobre la cual se desarrollaran los diferentes proyectos de Gestion del
conocimiento, con el fin de establecer aspectos como:

e Inversiones en Tecnologias de Informacion y comunicacion (TICs).

e Esquemas de desarrollo/integracion de software.

e Esquemas de Arquitectura de hardware.

e Alineacion de los sistemas actuales con los nuevos requerimientos.

e Andlisis de requerimientos, comprender los requerimientos funcionales
asociados a la implementacion de cada uno de ellos.

e Analisis tecnoldgico, esta etapa determina aquellas tecnologias que
daran apoyo a cada uno de los proyectos de Gestion de conocimientos.

El término “Tecnologia de conocimiento”, presentado por Nick Milton, se

define como aquellas tecnologias que dan apoyo a algunas de las

actividades de la Gestibn del conocimiento (personalizacién,

codificacion, descubrimiento, creacion/innovacion, captura/monitoreo).

En el disefio de una arquitectura del conocimiento, cada uno de los items
tecnoldgicos seleccionados deberan organizarse en torno al proceso de GC.
Esto permitird establecer un modelo de arquitectura del conocimiento. Para que
la arquitectura pueda denominarse del conocimiento, esta debe dar apoyo al

proceso de GC.
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3.2.13. Gestiébn de Procesos de Negocio (BPM: Business Process

Management)

Business Process Management, es un conjunto de tecnologias y
estandares para el disefio, ejecucidon, administracion y monitoreo de los
procesos de negocio. Es una amalgama de conceptos de workflow
involucrados con Soporte Transaccional, Procesamiento Distribuido,
Integracion de Aplicaciones de la Empresa (Enterprise Aplication Integration -

EAI) y Monitoreo de actividades del Negocio.

En la década de los 80’s el flujo de trabajo de una empresa se manejaba
de una forma bastante ortodoxa. Los procesos eran de gran volumen,
normalmente estaban basados en formularios propietarios para cada empresa,
se realizaba la administracion de ciclos de tareas y la personalizacién era muy
costosa.

En los 90’s fue el auge de la integracion y la mejora de procesos del
Negocio. Gracias a esto aparecieron los estandares, el flujo de trabajo se volvio
colaborativo y en muchos casos estaba embebido en las aplicaciones.
Aparecen también tecnologias para integracion como EAI y B2B y mejora la
personalizacion.

A partir del 2000 en adelante surgi6 BPM. La aparicion de mas
estandares, la maduracién del Middleware, los web services plug&play
permitieron incrementar el grado de integracion, la reutilizacion y la aceptacion
por parte de las organizaciones. Los procesos son de Principio a Fin, es decir
gue importa el resultado final y la responsabilidad es compartida por todos los

departamentos involucrados en el proceso.
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Beneficios

Entre las motivaciones para escoger BPM se encuentran las siguientes:

Formalizar procesos y encontrar mejoras necesarias. La adopcioén de
BPM fuerza a la organizacion a definir y formalizar su compresién de los
procesos actuales. En el camino para realizar esto, usualmente se
encuentran las mejores potenciales, asi como la eliminacién de pasos
innecesarios, la automatizacion de algunos pasos, o la reingenieria de
una parte o todo el flujo.

Facilitar flujos de procesos eficientes y automatizados. Dado que un
proceso estd formado por varias actividades, mientras menos tiempo
haya entre actividades, mejor. El uso de BPM para el manejo del flujo de
un proceso baja este tiempo. Mas que esto, BPM soporta procesos
paralelos, de forma que secuencias de trabajo independientes pueden
ser desarrolladas concurrentemente sin afectarse entre si.

Incrementar la productividad y reducir personal. Con BPM el trabajo se
realiza mas rapido con menos personal.

Permitir que la gente resuelva problemas dificiles. Aun cuando BPM
trata de reducir la cantidad de personas que participan en un proceso
determinado, uno de sus beneficios es la flexibilidad para usar personas
en la resoluciébn de problemas. Asi, si en un proceso se da alguna
excepcion, la aplicacion BPM pasa el flujo a la persona encargada, quien
realiza la correccion necesaria para que el flujo pueda continuar. Es
decir que las personas son usadas para realizar las partes “duras” del

proceso.
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e Simplificar regulaciones. BPM ayuda a las organizaciones a construir
procesos auditables que ayudan a las organizaciones a cumplir con las

relaciones impuestas.

Arquitectura BPM

El centro del sistema es la maquina de ejecucion, la cual ejecuta los
procesos escritos en BPEL. Los analistas técnicos y del negocio disefian los
procesos usando un editor grafico que soporta notacion BPMN. El editor
incluye una herramienta de exportacion que genera codigo BPEL XML a partir
de los diagramas BPMN.

Las interacciones entre las computadoras y el ser humano gobiernan la
ejecucion de los procesos en la maquina. Las personas que participan en el
proceso, poseen aplicaciones graficas de workflow que se conectan a la
maquina a través de interfaces programadas (Standard Worklist Interfaces). La
interfaz permite que el usuario pueda revisar y ejecutar las actividades
pendientes. Hay dos tipos de interacciones de computadoras: internas y
externas. Las aplicaciones internas residen en la red de la organizacion pero
estan fuera del espacio de direcciones en que se encuentra la maquina,
acceden usando tecnologias de integracion tales como J2EE, XML, Java, Web
Services.

Las interacciones externas son tipicamente comunicaciones con los
procesos de otras compafiias, a través de web services, gobernadas por
coreografias o colaboraciones B2B. Los administradores de un sistema BPM
usan una consola gréfica para administracion y monitoreo para chequear el

estado del los procesos de la maquina. La consola usa un lenguaje de
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administracion como interfaz para comunicarse con la maquina. La maquina de

ejecucion mantiene de forma persistente el estado de los procesos usando una

base de datos; la consola se conecta a esta base de datos de forma directa, en

lugar de usar el lenguaje de administracion, para realizar queries con

propédsitos particulares.
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Figura N° 20: Arquitectura BPM.

Business Process Modeling, Michael Havey, 2005

gue envuelven interacciones complejas con

un proceso B2B), una herramienta de coreografia

WS-CDL genera un modelo BPMN bésico que captura las comunicaciones
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requeridas del proceso local; esta herramienta puede desempefiar una

validacion, o chequeo de seguimiento de la coreografia, para ese modelo

generado.

Principales Estandares de BPM

En la siguiente tabla se listan los principales estandares asociados con

BPM, el organismo creador de cada estandar y una descripcion que permite ver

a breves rasgos el proposito de este estandar dentro de la arquitectura de un

sistema BPM.

(BPMN)

Estandar Organismo Descripcidn
Business Process Execution Language | OASIS Estandar BPM mas popular que sirve para ejecutar
(BPEL) procesos de negacio
Business Process Modeling Language | Business Process Modeling Lenguaje XML similar al BPEL
Iniciative (BPMI)
Business Process Modeling Notation BPMI Lenguaje arafico con mapeo a BPEL

Workflow Reference Model

Workflow Management
Coalition (WMC)

Arquitectura de Workflow/BFM

Workflow API WIMC API con definiciones en C, IDL y COM

XML Process Definition Language WMC Lenguaje XML orientado a procesos similar a BPEL
(XPDL)

Workflow XML [WXML) WmMC Lenguaje XML para la comunicacién con web-services

entre ambientes de ejecucion de workflow

Web Services Coreography Interface

World Wide Web Consartium

Un XML para coreografia entre web services

(WSCL)

{WSCI (W3Ciz

Web Services Coreography W3ic Lenguaje oficial del W3C para coreografia
Description Language (WS-COL)

Web Services Conversation Language | W3C Otro lenguaje XML de coreagrafia

Business Process Definition

Object Management Group

Modelo para un lenguaje BPM que use el MDA (Model

Schema (BPSS)

Metamadel (BPDM) (OMG) Driven Architecture)

Business Process Runtime Interface OMG Modelo MDA para una API BPM

(BPRI)

XLANG Microsoft Lenguaje de Procesos XML

Web Services Flow Language (WSFL) | 1BM Lenguaje de Procesos XML

Business Process Specification 0ASIS Lenguaje de Procesos para colaboracion en

aplicaciones B2B

Tabla N° 12: Estandares BPM.
Fuente: Essential Business Process Modeling, Michael Havey, 2005
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3.2.14. Business Process Management System.

La tecnologia que posibilita la implantacion y adopcion de BPM
constituye una categoria nueva de sistemas de informacion denominada
Business Process Management System (BPMS).

Inicialmente y de manera general un BPMS puede ser definido como un
conjunto de utilidades de software para definir, implementar y mejorar procesos
de negocio que cumplen con un grupo de caracteristicas técnicas necesarias

para aplicar el concepto de BPM.

Figura N° 21:.Business Process Management Systems (BPMS)

Estos sistemas permiten manejar el ciclo de vida del proceso a través de
caracteristicas funcionales y no funcionales que posibilitan definir, modelar,
implementar y mejorar el proceso durante su operacion. Un sistema BPMS esta

en capacidad de realizar las siguientes operaciones:

 Modelamiento de procesos de negocio.
e Provee entornos de desarrollo de aplicaciones para colaboraciéon entre
procesos de negocio.

e Generacién, actualizacion y publicacion de documentacion de procesos.
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e Simulacién de procesos de negocio para evaluar su comportamiento en
situaciones de carga exigidas en determinados momentos del proceso.

e Integracion de informacién proveniente de otros sistemas de negocio.

e Automatizacion de procesos.

o Colaboracién entre las empresas que participan en la cadena productiva
de la organizacion.

e Despliegue de aplicaciones que soportan el proceso en condiciones
tales que no se requiere mayor conocimiento y experiencia de un
usuario final.

e Andlisis de procesos y comportamiento de la operacion.

e Gestion de ciclo de generacion publicaciéon y consumo del conocimiento

generado en la operacién del proceso.

Estas caracteristicas constituyen la base sobre la cual se desarrolla el
modelamiento, simulacion e implementacién de procesos en una compafia. La
flexibilidad y agilidad en el disefio de procesos, se basan en la abstraccion de
la realidad que plasma el arquitecto de negocio y las posibilidades del sistema
para representar esta realidad de manera grafica.

Los sistemas BPMS incluyen funcionalidades para representar Ila

interrelacion de las diferentes dimensiones del proceso de manera grafica.
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3.3. Definicion de términos basicos.

3.3.1. Proceso de Negocio (Business Process - BP).

Un proceso de negocio es un conjunto de tareas relacionadas
l6gicamente llevadas a cabo para lograr un resultado de negocio definido. Cada
proceso de negocio tiene sus entradas, funciones y salidas. Las entradas son
requisitos que deben tenerse antes de que una funcion pueda ser aplicada.
Cuando una funcién es aplicada a las entradas de un método, tendremos
ciertas salidas resultantes. Es una coleccion de actividades estructurales
relacionadas que producen un valor para la organizacion, sus inversores 0 Sus

clientes.

Un proceso de negocio puede ser parte de un proceso mayor que lo
abarque o bien puede incluir otros procesos de negocio que deban ser
incluidos en su funcion. En este contexto un proceso de negocio puede ser
visto a varios niveles de granularidad. El enlace entre procesos de negocio y
generacion de valor lleva a algunos practicantes a ver los procesos de negocio

como los flujos de trabajo que efectiian las tareas de una organizacion.

Los procesos de negocio pueden ser vistos como un recetario para
hacer funcionar un negocio y alcanzar las metas definidas en la estrategia de

negocio de la empresa.

Hay dos tipos principales de procesos de negocio:

1. Procesos centrales — Estos procesos dan el valor al cliente, son la parte

principal del negocio. Por ejemplo, “Repartir mercancias”
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2. Procesos de soporte — Estos procesos dan soporte a los procesos centrales.

Por ejemplo, “contabilidad”, “Servicio técnico”.

Los procesos de negocio consisten en subprocesos, decisiones y
actividades. Un subproceso es parte un proceso de mayor nivel que tiene su
propia meta, propietario, entradas y salidas. Las actividades son partes de los
procesos de negocio que no incluyen ninguna toma de decision ni vale la pena
descomponer (aunque ello sea posible). Por ejemplo, “Responde al teléfono”,

“Haz una factura”

Un proceso de negocio es usualmente el resultado de una Reingenieria
de Procesos. El modelado de procesos es usado para capturar, documentar y
redisefiar procesos de negocio. Para aplicar los procesos se deben tener claras
las tareas, una estructura jerarquica y una tendencia a la interaccion y

comunicacion vertical.

3.3.2. Tareas.

Cada tarea es un conjunto de acciones o actividades manejadas como
una sola unidad. Generalmente son desempefiadas por una Unica persona
dentro de los roles que pueden realizar dicha tarea. Las tareas surgen del

analisis del flujo del trabajo, donde se define por quienes deben ser ejecutadas.

3.3.3. Usuarios.
Las tareas son realizadas en un orden definido por determinadas
personas (0 agentes automatizados tomando el rol de las personas) basados

sobre las condiciones o reglas del negocio.
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3.3.4. Roles.
Cada rol define las distintas competencias potenciales que existen en el
sistema. Se definen independientemente de las personas fisicas a las cuales

se les van a asignar dichos roles. Una persona puede tener mas de un rol.

3.3.5. Rutas.

Una ruta define la secuencia de pasos a seguir por los documentos (o
informacion) dentro de un sistema de Workflow. La capacidad de rutear las
tareas a usuarios remotos u ocasionales es vital en una aplicacion de
Workflow. Para asegurar el éxito del flujo de informacion y decisiones, todos los

miembros del equipo deben ser capaces de tomar parte en este proceso.

3.3.6. Reglas de Transicion.

Son reglas logicas que determinan la navegacion del documento dentro
del sistema. Expresan que accion se va a tomar dependiendo del valor de
expresiones logicas. La definicion de las reglas puede ser muy complicada, con

multiples opciones, variaciones, y excepciones.

3.3.7. Eventos.

Un evento es una interrupcion que contiene informacion, el mismo tiene
un origen y uno o mas destinatarios. La informacion contenida en el mensaje
que se produjo por el evento puede ser implicita o dada por el usuario. Los
eventos pueden ser disparados voluntariamente por el usuario; o en forma
implicita durante un proceso segun el estado de los datos o de decisiones

tomadas por el usuario; o en forma automatica.
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3.3.8. Paliticas.

Las politicas son una manera formal de expresar sentencias de cémo
seran manejados ciertos procesos. Por ejemplo, todas las empresas tienen
politicas de licencias vacacionales y beneficios para sus empleados, y podrian
definir ademas como se manejaran los distintos procesos de empresa que la

componen.

3.3.9. Groupware:

Basicamente se puede definir como el software que permite trabajar de
forma cooperativa a un equipo u organizacion a traves del correo electronico,
bases de datos compartidas, gestion de flujos de trabajo, etc. Las herramientas
GED han ido evolucionando hacia conceptos mas amplios de generacion y
control de la informacibn. De este modo es posible obtener un
aprovechamiento maximo del capital intelectual y del conocimiento que se

genera en la organizacion.
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CAPITULO 4

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

4.1. Estado del Arte:

Algunos modelos de implementacion de programas de Gestion del
conocimiento pueden ayudarnos a visualizar (en parte) la dimension de las
interrogantes anteriormente presentadas. A continuacion se analizara una serie

de acciones realizadas por algunas grandes compafias internacionales.

Modelos de Investigacion existentes.
4.1.1. Gestién del conocimiento en Dow Chemical®
Dow Chemical (Dow) inicié su aventura en torno a la Gestion de capital
intelectual a principios de 1993. Sus esfuerzos se centraron en el redisefio de
Sus sistemas y procesos para crear mayor valor, centrados especialmente en
su cartera de 29.000 patentes, la cual estaba completamente desorganizada.
Gordon Petarsh, quien lidero la iniciativa, formo6 un grupo de trabajo con
el objeto de crear los nuevos procesos de gestion del capital intelectual. Este

grupo contaba con el apoyo de la alta gerencia (junto con US$3 Millones al

afo) para realizar su trabajo.

% Fuente: [WEB-10]
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Antes del anuncio del gran plan para manejar el capital intelectual, el
grupo decidié comenzar con las patentes (un activo con el cual mucha gente
estaba familiarizada), debido a que a pesar que Dow poseia otros activos
intelectuales, tales como know-how, derechos de autoria, marcas registradas y
secretos de marca, establecieron que las patentes eran el area con mayor
probabilidad de éxito, la que ademas demostraria valores obvios y les permitiria
implementar rapidamente los nuevos procesos.

Los esfuerzos iniciales de Dow se centraron en identificar las patentes,
determinar cuales estaban aun activas y asignar la responsabilidad financiera
de estas a la unidad de negocios que pudiera hacerse cargo. A continuacion se
realizd una etapa de clasificacion, donde cada unidad de negocio clasificd sus
patentes en tres categorias: 'en uso', 'por usar' y 'sin uso'. Luego se inicio la
etapa de desarrollo estratégico donde se estableci6 como el conocimiento
contribuiria en el éxito de la compafiia, en el cual el grupo se enfoco en integrar
la cartera de patentes con los objetivos de negocio para maximizar su valor, lo
cual permitié establecer la diferencia entre la cartera necesitada para cumplir
las expectativas estratégicas y la cartera actual.

Los logros en torno a esta remodelacion, segun Petarsh, elevd en 400%
el valor de sus patentes, junto con disminuir en US$50 millones los niveles de

imposiciones y otros costos.
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4.1.2. Gestién del conocimiento en Ernst & Young?®

Ernst & Young (E&Y) inicié su programa de Gestion del conocimiento a
inicios de 1994. Desde ese entonces cuenta con un equipo de 300 personas
alrededor del mundo dedicadas al tema.

La orientacibn dada por E&Y esta enmarcada en ‘compartir
experiencias': los consultores aprovechan lo que aprenden sus pares al
resolver determinado problema de un cliente, y aplican ese conocimiento a
problemas similares de otros clientes. Esto ocurre claramente, por ejemplo, en
la instalacion de una solucion SAP.

En E&Y las '‘comunidades de interés' (COIN) analizan lo aprendido y
publican constantemente las cuestiones mas relevantes en 'PowePacks’, un
contenedor de conocimiento que alberga todo lo dltimo que un profesional debe
saber para ejecutar su trabajo. Asi, cuando los consultores enfrentan un
problema similar pueden acelerar el proceso. Actualmente E&Y cuenta con 30
COIN en diferentes éareas.

Algunos resultados obtenidos muestran que los ingresos entre 1993 y
1998 han crecido mas de un 300%, mientras que la cantidad de profesionales
aumento6 solo en un 200%.

Segun Ralph Poole, Director del centro de Conocimiento de Negocios,
esto demuestra el aumento en productividad y que parte del aumento "puede

atribuirse a la Gestion del conocimiento; cada vez somos mas eficientes".

% Fuente [WEB-09]
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4.1.3. Gestién del conocimiento en British Petroleum?®

British Petroleum (BP), una de las compafias petroleras con mayor
experiencia en la Gestion del conocimiento, declara que gracias a ella ha
obtenido mejoras significativas en el desarrollo de sus negocios. Segun Kent

Greenes, responsable del programa, "el valor que puede atribuirse
directamente a la Gestion del conocimiento ronda los US$100 millones™.

La Gestion del conocimiento en BP comenzd informalmente en 1994
como un programa llamado "equipo de trabajo virtual" orientado a compartir
experiencias. Luego de una fuerte reestructuracion, la gerencia decidié apoyar
formalmente el programa.

Sus objetivos son:
e Lograr que el conocimiento existente forme parte de la rutina de trabajo

e Crear nuevo conocimiento para mejorar radicalmente el resultado de los

negocios.

Bajo estas directrices, la Gestion del conocimiento en BP se bas6 en un
esquema de analisis simple: un ciclo de proceso de aprendizaje 'antes’,
‘durante’ y 'después’.

Ademas cuenta con una guia administrada por los empleados, tipo
paginas amarillas, que contiene informaciéon de 10.000 personas. Basta
consultarla para encontrar a la persona que tiene el conocimiento sobre una
determinada actividad. Alrededor de 1.500 personas cuentan con tecnologia de

video conferencia y para compartir aplicaciones en sus escritorios.

2% Fuente: [TRE-00], pég. 87.
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Otra iniciativa importante ha sido el establecer "guardianes del
conocimiento"”, quienes ayudan a cosechar el conocimiento recién creado.

Con este tipo de iniciativas apoyando, por ejemplo, la construccion de
plantas petroliferas, proyectos de perforacibn de posos y produccién de
polietileno, entre muchas otras, se estima que se afadirdn otros US$400
millones en valor a proyectos sustentables.

Greenes explica que esos resultados son el fruto de una clara estrategia
corporativa, en la que cada iniciativa de Gestion del conocimiento apunta a la

necesidad real del negocio.

4.1.4. Gestién del conocimiento en Microsoft®’

La aplicaciéon de programas de Gestion del conocimiento en Microsoft ha
tenido su base en el desarrollo de una estructura de competencias. Los
empleados de esta empresa se ven enfrentados a ella para asi definir las
instancias de trabajo en las cuales pueden participar, es decir, desarrollo de
perfiles.

Un factor interesante de resaltar es el desarrollo de un ranking de
empleados basados en sus competencias, el cual esta orientado a establecer
un dialogo en torno a las capacidades de los empleados a través de toda la
empresa. Esto ha llevado al desarrollo de un sistema de competencias on-line,
el cual cuenta con una interfaz web para facilitar su acceso, y que a su vez se
encuentra enlazado con recursos educativos orientados a fortalecer las

capacidades requeridas.

%" Fuente: [WEB-06]
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La catalogacion de competencias y habilidades tiene un enlace directo
con las experiencias especificas de trabajador, por lo que es importante la
constante actualizacion de sus capacidades.

El modelo de competencias utilizado por Microsoft se puede apreciar a

continuacion en la figura:

/ Universal \

/ '[Q'ul}z‘l' \
/ Local/Unico \
/ Habilidades basicas \

Figura N° 22: Modelo de Competencias de Microsoft.
Fuente: GC de Microsoft, 1997.

Un ejemplo de la aplicacion de este modelo se puede apreciar en la
siguiente situacion: "Si Bill Gates determina que los empleados de Microsoft
necesitan capacitarse en una nueva forma de conocimiento, tal como el
desarrollo de aplicaciones Web, entonces él puede forzar el desarrollo de la
competencia insistiendo en su presencia en todos los perfiles de trabajo”, es
decir, se establece como una competencia de nivel 'Habilidad basica'.

En la préactica, Microsoft es exitosa debido a que puede manejar su

capital intelectual mucho mejor que muchos de sus competidores.

4.1.5. Gestién del conocimiento en Hewlett Packard?®
Hewlett Packard (HP) cuenta en la actualidad con algunas

caracteristicas organizacionales dignas de comentar: muchos de sus

28 Fuente: [WEB-07]
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empleados son ingenieros con orientacion técnica, quienes disfrutan de
aprender y compartir su conocimiento con el resto de la organizacion. Ademas,
todos los empleados participan de un programa de participacién de ganancias.
Sin embargo, la descentralizacion y diversidad es una de sus grandes
caracteristicas. Igualmente, en la compaifia es natural que los empleados
participen de una alta rotacion de puestos de trabajos, lo cual ha significado
algun grado de transferencia informal de conocimientos dentro de las funciones
de la empresa. Dentro de la empresa se realizaron una serie de proyectos
aislados en torno a Gestionar el conocimiento (proyectos nacidos de iniciativas
individuales, orientadas a compartir las 'Mejores practicas’), lo cual ayudé a
visualizar el valor que se le estaba dando a apoyar las redes informales de
conocimiento. Esto llevo a establecer un plan corporativo de homogeneizacion
de plataformas, lenguaje y objetivos en torno al conocimiento.

Desde el inicio, el objetivo de estas instancias fue fomentar el desarrollo
de comunidades [STO-00], [WEB-08]. Ademas, se fomento la participacion en
estas comunidades a través de un sistema de incentivos novedoso basado en
millas de viajes disponibles a canje. Esto provocdé un alto grado de
participacion, en conjunto con un alto grado de calidad del conocimiento
registrado.

Al juntar todos estos esfuerzos en un proyecto corporativo, la orientacion
fue generar una red de expertos que pudieran proveer de conocimientos a toda
la compafiia. De hecho, el desarrollo de productos se fortalecié a través de
'links de conocimiento’, lo cual significa acceso a la documentacién de las
'‘Mejores practicas' establecidas por los expertos, ademas de fortalecer el

enfoque de desarrollo de productos a través de prototipos.

108



4.2. Tendencias y Mega Tendencias.

Hacia mediados de la década de los noventa acontece un explosivo
crecimiento de lo que constituye la gestion del conocimiento unido a la
preeminencia a las soluciones basadas en tecnologias de la informacién,
generandose una gran variedad de planteamientos carentes de una minima

articulacion con rigor cientifico y técnico.

Con el cambio de milenio se trata al conocimiento como proceso
sistémico que atiende a problemas como el ciclo de vida del conocimiento, el
vinculo entre innovacion y conocimiento, la métrica del conocimiento, y la I6gica
de negocio de la gestion del conocimiento. Surgen las primeras redes y
asociaciones profesionales que favorecen su evolucion de manera ordenada y
convergente. De esta forma, empiezan a desarrollarse las Nuevas Teorias de
la Organizacion, es decir, la logica de la creacion de valor basada en el
conocimiento. En estas teorias se perfila un enfoque del conocimiento como
factor de produccion, en las que el valor generado, no el conocimiento como
objeto, se habra de constituir en la razon de ser de la Gestion del

Conocimiento.

Segun Skyrme (2000), "la Gestion del Conocimiento esta evolucionando
hacia una segunda generacion”. Estamos entrando en una segunda fase, las
caracteristicas de los comienzos a mediados de la década de los noventa estan
perdiendo impetu. Pero la fuerza general de la nueva generacion se encuentra
lejos de asentarse. Como ocurrié al movimiento de la calidad, la siguiente fase
es la profesionalizacion introduciendo una infraestructura institucional con

estandares industriales, sus organismos de certificacion y sus reconocimientos
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nacionales e internacionales. Pero el aspecto mas atractivo es que posibilita
que las organizaciones entren en circulos virtuosos de aprendizaje e

innovacion.

Es en este escenario en el que se esta vislumbrando la Nueva Teoria de
la GC. El papel de las empresas en la Nueva Economia es el de desarrollar
marcos de convivencia en el que los talentos de los individuos se identifiquen
de forma eficiente y se relacionen de forma adecuada con otros talentos de la
organizacion y de sus agentes relacionados, se potencien mediante una
adecuada gestion del conocimiento inherente a la propia organizacion, que
incorporen de forma clara esos conocimientos a los procesos bésicos de
negocio de la empresa donde se generan sus principales fuentes de

diferenciacion frente a los competidores.

Es en este proceso, donde se esta jugando el papel a desarrollar por la

gestion del conocimiento como factor de competitividad de las empresas.

La perspectiva del conocimiento se extiende a la estrategia y a la
organizacion. El futuro serd una nueva organizacion del trabajo, hasta el
punto que el mismo sera reconsiderado enteramente, de manera que surgiran
nuevas formas organizativas que garantizaran la interaccion de los
trabajadores del conocimiento en redes de creacion de valor. El trabajo
directivo habrd cambiado de forma radical y pasara de gestionar recursos
escasos y medir resultados, a generar innovaciones incorporando un nuevo
catdlogo de disciplinas como la Gestion del Valor, Sistemas Organizativos
Complejos y Redes, y Gestion de Espacios Sociales para Creacion de

Conocimiento.
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4.2.1. Knowledge Management y BPM%,

Los enormes desafios de competitividad, exigen a la empresa una
eficiente gestion de sus recursos intangibles. Entre ellos, los fundamentales
son: el conocimiento y las personas - con sus competencias y habilidades -.

El principal planteamiento se refiere a que la generacién y gestion del
conocimiento constituye una disciplina de transformacion organizacional que
habilita a la empresa a crear y sostener ventajas competitivas en el tiempo, que
para hacerlas efectivas, es necesario enfrentar un disefio de la estructura y
actividades que soportan el nacimiento, identificacion, almacenamiento y
distribucion de este activo intangible, para lo cual es posible apoyarse en el
enfoque Business Process Management — BPM -.

Para lograr el objetivo anterior, se establece una metodologia plasmada
en la forma de un meta-proceso, que genera la arquitectura de conocimiento
(AC) que una empresa en un dominio particular requiere para llevar a la
practica la gestidn de su activo intangible.

Esta propuesta novedosa constituye una primera iteracion en el esfuerzo
de fusionar Knowledge Management y BPM, planteandose como extension el
refinamiento del meta-proceso y su generacion mediante una ontologia.

Tanto la gestién del conocimiento — GC - como el Business Process
Management — BPM - , han corrido por carriles paralelos durante la dltima
década. Los principales esfuerzos de la GC han estado circunscritos a la
basqueda de la equivalencia con el concepto de organizacion de aprendizaje,
organizando a los empleados en comunidades de practicas y creando

repositorios de best practices. En el lado opuesto, diversos esfuerzos

2% Fuente: L. Russell Records. “The Fusion of Process and Knowledge Management”.
BPTrends, September 2005.[LRR-05]

111



iconizados en la burbuja de la reingenieria [Michael Hammer, James Champy]
se han efectuado sin obtener el ansiado empoderamiento de los equipos de
trabajo. Mientras, no se registran esfuerzos serios por fusionar ambas
orientaciones en una arquitectura holistica consistente, que tienen como lugar
comun la pretension de una transformacion organizacional. En efecto, el
acceso a bases de conocimiento, que podria representar una fusién entre
proceso y GC, ha sido permanentemente ignorado, llegando incluso en el caso

de los sistemas de gestion documental, a ser un evento off-line.

4.2.2. Empresas que estan tratando la necesidad de un sistema de fusion
de GC/BPM.

Entre los vendedores que estan tratando la necesidad de un sistema GC/BPM
figuran:

Appian.

Es un vendedor de BPM que tiene una vision del producto que aparece
reflejado en el concepto de fusion de GC/BPM, pero que necesita consolidar
sus capacidades de disefio de procesos y de la simulacion.

Appian ha integrado su Modeler de BPM, el regulador y motor del
proceso con la separacion del motor de reglas y los componentes del
conocimiento, los cuales incluyen gestion de documentos, gestion del
contenido, herramientas de colaboracién y soporte a comunidades de

conocimiento.
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Figura N° 23: Arquitectura de Appian®°.

Aura Portal®.

AuraPortal BPM induce a desarrollar mecanismos de captacion,
estructuracion y transmisién del conocimiento, aprovechando y utilizando el
aprendizaje y la informacion de toda la organizacién (empleados y externos:
clientes, proveedores, concesionarios...) y poniéndolo al servicio de quien lo

necesita, y en el momento en que lo necesita.

AuraPortal BPM hace posible la Gestibn Documental, el tratamiento de

los eDocumentos, de los Contenidos Digitales, de la gestion de la Formacion

% Seguin referencia: [APE-05]
31 Seguin referencia: [WEB-17]
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o del Workflow, todos ellos estrechamente relacionados con la Gestién del
Conocimiento. La gestion del conocimiento es el resultado natural de la

aplicacion del sistema AuraPortal BPM a la gestion de la empresa.

Microsoft

Grupo

AuraPortal

2. AuraPortal® =

\ * BPM (Gestion por Procesos) con Reglas de Negocio
« |ntranet/Extranet con Workflow innovador

\/\ ()/\h « Gestion Documental sobre MS SharePoint

» Portales para Comercio Electronico y Pagina Web

Figura N° 24: Solucién de GC con Aura Portal BPM
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4.3. Metodologia.

4.3.1. Modelo propuesto de Gestion de Conocimiento aplicado a la
Gestion de Procesos de Negocio.

Llegado a este punto, se da entrada al objetivo basico de este trabajo:
ofrecer un modelo en el que la Gestién del Conocimiento se fusiona con la
Gestion de Procesos de Negocio (Business Process Management — BPM) para
explotar los activos intangibles que posee la organizacion, el conocimiento, por
lo que se analizan los procesos de negocio y actividades que soportaran la
generacion, codificacién, almacenamiento y transferencia de dicho
conocimiento. Ademas de facilitar las relaciones y el acceso al flujo de
informacion, tanto dentro de la organizacién, como fuera de ella.

El modelo propuesto consta de un proceso principal que es el
responsable del desarrollo de la Arquitectura de Conocimientos. Este a su vez
contiene subprocesos:

1. Desarrollar / Diagnosticar la estrategia empresarial y la cultura
organizacional.

2. Diseniar la Arquitectura de conocimiento.

3. Gestion de la construcciéon e implementacién de la Arquitectura de
conocimiento.

4. Construccion e implementacion de la Arquitectura de conocimiento.

5. Mantenimiento de estado, seguimiento y medicion.
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Figura N° 25: Ciclo del Modelo propuesto de Gestion del Conocimiento.
Fuente: Elaboracién propia.

Para lograr el objetivo se establece una metodologia que genera la
arquitectura de conocimiento (AC) que se articula con el modelo de BPM y que
una empresa en un ambito particular requiere para llevar a la practica la gestion
de su activo intangible. Para ello, se define la AC como el conjunto de
elementos que provee de estructura, actividades y apoyos al ciclo que éste
sigue al interior y exterior de la organizacidén; estos elementos adquieren
integracion mediante relaciones gracias a un proceso inicial que se presenta, el

cual, en ultimo término, es un generador de AC.

En esta arquitectura se identificaron tres niveles o componentes:
e Componente estratégico, cultural y estructural.

e Componente operaciones de conocimiento.
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e Componente estructura de apoyo y soporte.

Un importante factor de éxito de la aplicacion de la gestién del
conocimiento proviene de la componente estratégica, cultural y estructural. En
efecto, la estrategia y la integracién con el core del negocio provee las areas
criticas para el éxito de la proposicion de valor de la empresa, elementos a los
cuales deberan alinearse los objetivos tanto generales como especificos del
proyecto de generacion de una arquitectura de conocimiento para la empresa.
En este sentido, es necesario llegar a una comprension cabal de los mercados,
segmentos de clientes, productos y servicios, competidores, sustitutos, mision y
vision, objetivos estratégicos, etc.

Por otro lado, la cultura organizacional entrega visibilidad sobre los
valores asociados a la confianza y disposicion a compartir conocimiento entre
los miembros de la organizacién. Esto es crucial para identificar el enfoque de
la estrategia de conocimiento - ya sea un enfoque para privilegiar la
conectividad o codificacion y almacenamiento del conocimiento-. Al mismo
tiempo, esta componente nos muestra los factores de riesgo o éxito del
proyecto, tales como paradigmas dominantes en la tradicién e historicidad de la
organizacién, que provee un marco interpretativo de la realidad personal y de la
empresa en su conjunto, abriendo o cerrando posibilidades dependiendo del
grado de conciencia que los miembros tengan de sus modelos mentales. Por lo
tanto, de aqui resulta un examen crucial para identificar las acciones de
entrenamiento, coaching y aprendizaje a los que habr4d que someter a la
organizacién para el éxito de la implementacion. Un objetivo a lograr es la

implantacion de una cultura orientada al conocimiento, que busca fomentar las
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actitudes para compartir este activo intangible, entregar las libertades
necesarias para la creatividad y generacion de conocimiento, tomar en cuenta
las ideas de los miembros de la organizacién, estimular la creacién de
comunidades de practica, etc. En conclusion, con esta componente se logra la
alineacion estratégica del proyecto y la identificacion de riesgos y ventajas que
jugaran en la implementacion de la gestion del conocimiento. Es sin duda una
de las componentes principales al considerar que la gestion del conocimiento
es un proceso de transformacion organizacional.

Con respecto a la componente de las operaciones, es posible afirmar
que la metafora del mercado del conocimiento es apropiada para describir la
existencia de contribuyentes y consumidores de este activo, ho necesariamente
fijos e interactuando en ambos roles segun sea la necesidad y situacion. Este
mercado presenta caracteristicas particulares en cuanto a sus asimetrias e
imperfecciones que hacen imperativo la gestion, siendo posible que se
caracterice por monopolios, escasez artificial, barreras, etc. Es en esta
componente donde se verifica la operatividad de la gestiébn del conocimiento,
donde es necesario lograr la conectividad entre las personas para distribuirlo,
aplicar las practicas para crearlo y transformarlo, de modo de precisar el
conocimiento correcto en el lugar y tiempo indicado. Esta arquitectura coloca
énfasis en que la gestion del conocimiento se da en un contexto mas amplio
gue el mero interior de la organizacion, pues también involucra a clientes,
proveedores, universidad, socios y competidores, de los cuales se puede
adquirir conocimiento en la modalidad de practicas, destrezas, metodologias,
transferencia tecnolégica, etc. Al respecto, las alianzas estratégicas por

ejemplo nos muestran movilizacion de conocimiento migratorio o inserto entre
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ambos participantes. Por otro lado, el operar sobre los proyectos histéricos y
sus soluciones provee un cumulo de best practices, y feedback apropiado para
apalancar las actividades de los equipos.

Finalmente, la componente estructura de apoyo y soporte aporta con las
herramientas tecnoldgicas, practicas, sistemas de incentivos, métricas, roles de
personas, etc., sin las cuales no es posible concebir el éxito de un proyecto de

gestion del conocimiento.

La integracion GC, BPMy TI.

La implementacion de BPM involucra la articulacion de la estrategia, los
procesos Yy la tecnologia de una empresa para generar valor al negocio. A
diferencia de los modelos de gestion anteriores, BPM se concentra en la
articulacion de las iniciativas estratégicas con los procesos de negocio,
apalancados en estandares tecnoldgicos que facilitan su despliegue alineado

en las operaciones diarias de la organizacion.
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Figura N° 26: BPM se integra con la Estrategia, los Procesos
y la Tecnologia de una organizacion.
Fuente: Elaboracién propia
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Para lograr esta integracion es necesario desarrollar una serie de
procesos que permiten alinear de manera controlada, los aspectos estratégicos
del negocio, a través de la identificacion y articulacion de los conceptos claves
del proceso y la asociacién de los componentes tecnolégicos que permitan
flexibilizar los cambios en la cotidianidad empresarial.

En la practica la implantacion de esta disciplina de mejoramiento
requiere por parte de la empresa, una dosis de pensamiento en procesos de
negocio y la utilizacion de tecnologias de Informacion centradas en procesos.

Pensar en procesos de negocio significa que las acciones de cambio
que se ejercen sobre el proceso, son evaluadas y planeadas teniendo en
cuenta las diferentes dimensiones que juegan en la dinamica del mismo. Esto
quiere decir que el proceso se evalla revisando las actividades que se llevan a
cabo, buscando eliminar aquellas que no adicionan valor e identificando las
politicas, reglas de negocio y normas que determinan las decisiones que la
organizacién toma sobre el proceso.

De igual manera se examinan los trabajos y roles que la empresa
destina a la realizacidon del proceso, con el fin de gestionar las barreras
culturales, paradigmas, conocimientos y competencias requeridas para su
realizacion. De igual manera se analiza la estructura de la organizacion, con el
fin de coordinar las diferentes areas, jerarquias y dependencias que influencian
su desempefio.

Las condiciones fisicas ejercen especial influencia sobre determinados
procesos, ya que las condiciones ambientales y geogréficas pueden determinar
mejoras o reducciones en la generacion de valor en determinada actividad del

negocio.
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Las habilidades y competencias del talento humano que participa en la
operacion del proceso, constituyen otro de los pilares al abordar el proceso de
mejoramiento. Finalmente la infraestructura de informacion y comunicaciones
son examinadas para identificar los repositorios de informacién y las
actividades del proceso modelado bajo BPM que consulta o almacena
informacion en otros sistemas del negocio.

La identificacion de estas interfaces constituye un factor de éxito en la
implementacion de proyectos de automatizacion ya que en ellos estan
generalmente los mayores esfuerzos en la implementaciéon de plataformas
tecnoldgicas y se utilizan para dimensionar el alcance de las diferentes fases
del proceso de mejora. La gestidn de estos componentes requiere tecnologia

para actuar con agilidad y facilitar procesos de cambio.

Figura N° 27. Dimensiones del proceso en BPM.
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Proceso para generar la Arquitectura de Conocimiento
A partir de los elementos de la arquitectura anterior se presenta el

proceso principal para generar la Arquitectura de Conocimiento.

Entradas del proceso principal de Desarrollo de la Arquitectura de

Conocimiento:

¢ Informacion y conocimiento del entorno, esta ligado con el ambiente en que
se estaria generando la AC, que permite el disefio de la estrategia
empresarial y de la arquitectura de conocimiento.

e Requerimientos del negocio, son procesos que cuentan con el
encapsulamiento de las mejores practicas que alimentan normativamente el
disefio de la arquitectura de conocimiento y constituyen el sustento de la
especializacion de las actividades y practicas que habilitan la
implementacion de la espiral del conocimiento en el proceso de negocio.

e Recursos externos, que son los elementos que intervienen en la
Construccién e implementacion de la Arquitectura de conocimiento.

e Desempeiio del negocio, para permitir el monitoreo y replanteamiento de los
elementos constituyentes de la arquitectura de manera iterativa, lo que le
otorga al proceso de negocio con su arquitectura de conocimiento, una
caracteristica dinamica.

e Normativas y regulaciones del medio ambiente, que vendrian a ser los

estandares que utiliza la organizacion y sobre los que deberia trabajar.
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Salidas del proceso principal de Desarrollo de la Arquitectura de Conocimiento:

e Informacion y conocimiento a otros procesos, que sirve como
retroalimentacion para el proceso principal de Desarrollo de la Arquitectura
de Conocimiento y sus etapas.

e Arquitectura de conocimiento implementada.
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Figura N° 28: Proceso de desarrollo de la Arquitectura de Conocimiento.
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Figura N° 29: Proceso de desarrollo de la Arquitectura de Conocimiento (extendida).
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Etapas del Proceso de Desarrollo de la Arquitectura de Conocimiento.

Etapa 1. Desarrollar / Diagnosticar la Estrategia Empresarial y la Cultura
Organizacional.
Entradas:
¢ Informacion y conocimiento del entorno
e Estado de la estrategia y cultura.
¢ Normativas y regulaciones del medio ambiente.
Salidas:
e Estrategia Empresarial y Cultura Organizacional.

e Cambios de estado de la estrategia y cultura.

El proceso principal considera la estrategia empresarial y la cultura
organizacional, como guias de los cuatro componentes claves: Estrategia del

conocimiento, proceso de negocio, personas, tecnologia.

NN
AN

ESTRATEGIA DEL
NEGOCIO Y Proceso
CULTURA
ORGANIZACIONA Personas

/
S 4

Figura N° 30: Estrategia del Negocio, Cultura Organizacional y sus componentes claves.
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Figura N° 31: Desarrollar / Diagnosticar estrategia empresarial y cultura organizacional.

128



Actividad 1: Desarrollar la Estrategia Empresarial.
Entradas:
¢ Informacion y conocimiento del entorno.
e Normativas y regulaciones del medio ambiente.
e Estado de la estrategia.
Salidas:
e Estrategia Empresarial

e Cambios de estado de la estrategia.

De acuerdo a la actividad relativa a la estrategia del negocio, la organizacion

debe primero entender sus estrategias competitivas y corporativas. En este

sentido, debe definir y analizar: mercado, segmentos de clientes, proposicion

de valor, productos y servicios, competidores, sustitutos, proveedores.

Cuestionamientos importantes a este nivel son: ¢ha definido su negocio

correctamente?, ¢logra retornos superiores comparado con la competencia?,

¢tiene una proposicion de valor claramente posicionada que sus competidores

no puedan copiar facilmente?, etc. Elementos relevantes a considerar también

en este punto son la mision y la vision.

Actividad 2: Diagnosticar la Cultura Organizacional.
Entradas:
¢ Informacion y conocimiento del entorno.
e Estado de la cultura.
Salidas:

e Cultura Organizacional.
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e Cambios de estado de la cultura.

En cuanto a la visibilidad que se logre tener de la cultura organizacional en el
diagnostico que se haga de ella, se lograra contrastar la sintonia de la
comunidad con las caracteristicas de una organizacion de aprendizaje. Algunos
de los elementos a examinar en este nivel son: las rutinas, los valores, la
historia, los rituales, el lenguaje, los simbolos, los paradigmas, operacién de las

cadenas de conversacion, relaciones cotidianas, el clima organizacional, etc.

Etapa 2. Disefiar la Arquitectura de Conocimiento.
Entradas:
e Estrategia y Cultura.
¢ Informacién y conocimiento del entorno.
e Requerimientos del negocio.
e Estado de la estrategia, cultura, arquitectura del conocimiento y
desempeiio del negocio.
¢ Normativas y Regulaciones del medio ambiente.
Salidas:
e Arquitectura de conocimiento.

e Cambio de estado de la arquitectura.

El disefio de la Arquitectura de Conocimiento cuenta con 6 actividades
necesarias para obtener dicha arquitectura:
e Disefiar la estrategia de conocimiento.

e Disefiar la estructura organizacional.
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Disefiar los procesos de negocio.
Disefiar los recursos humanos.
Disefar la arquitectura de sistemas de conocimiento.

Disefiar la infraestructura de sistemas.
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Figura N° 32: Disefar Arquitectura de Conocimiento.
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Actividad 1: Diseifiar la Estrategia de Conocimiento
Entradas:
e Estrategia y Cultura.
¢ Informacion y conocimiento del entorno.
¢ Requerimientos del negocio.
e Estado de la estrategia, cultura, arquitectura del conocimiento y
desempeiio del negocio.
e Ambito, areas funcionales, actividades y flujos, subprocesos que otorgan
mayor valor, costos de agencia, herramientas tecnolégicas de apoyo.
Salidas:
e Estrategia de conocimiento.

e Cambio de estado de la estrategia del conocimiento.

Se identifica lo que la organizacion debe saber para ser exitosa. Es muy
importante para el desarrollo de esta componente, contar con las actividades y
flujos del proceso de negocio que se obtienen del levantamiento de la situacion
actual efectuado en la actividad “disefiar proceso de negocio” asi mismo como
la auditoria organizacional del conocimiento que se efectla en esa misma
componente. Contando con el flujo del proceso y la auditoria del conocimiento,
se procede a definir el contenido, enfoque y estructura del mismo. Por lo que se

identifican las siguientes actividades internas:
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Figura N° 33: Disefar Estrategia de Conocimiento
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Actividad 1.1: Disefiar la Ontologia del dominio.
Entradas:
e Estrategia y Cultura.
¢ Informacioén y conocimiento del entorno.
¢ Requerimientos del negocio.
e Estado de la estrategia, cultura, arquitectura del conocimiento y
desempeiio del negocio.
Salidas:
e Ontologia del dominio.

e Cambio de estado ontologia del dominio.

Tanto el contenido como la estructura del conocimiento conforman la ontologia
particular que hay que plantearse a este nivel, tomando en consideracion el

subdominio especifico en que se esté.

Las 2 actividades internas de “Disefiar la Ontologia del dominio” son:
Actividad 1.1.1: Disefiar contenido del conocimiento.
Entradas:

e Estrategia y Cultura.

¢ Informacion y Conocimiento del entorno.

e Requerimientos del negocio

e Estado de la Ontologia del dominio.
Salidas:

e Contenido.

¢ Cambio de estado del contenido del conocimiento.
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El contenido identifica el conocimiento critico para el negocio, por
ejemplo, conocimiento especifico sobre clientes, ofertas, proveedores,
proyectos, soluciones, etc. Las preguntas que hay que efectuarse en
esta actividad son: ¢Qué tenemos que saber para lograr entregar
nuestra proposicion de valor?, ¢Ddénde reside este conocimiento, interna

0 externamente?.

Actividad 1.1.2: Disefar la estructura del conocimiento.
Entradas:

e Estrategia y Cultura.

¢ Informacién y Conocimiento del entorno.

¢ Requerimientos del negocio

e Estado Ontologia del dominio.

Salidas:
e Estructura.

e Cambio estado estructura del conocimiento.

Con respecto a la estructura, hay que definir como debe categorizarse el
contenido, qué forma debe tomar. Por ejemplo, disefiar segun los

patrones de uso, una taxonomia del conocimiento.

Un detalle fino de esta ontologia, mediante una rigurosa profundizacion,
llegaria incluso a proveer de un marco de referencia para el disefio de

tecnologia representada en sistemas basados en conocimiento, pudiendo
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instanciarla en una base de conocimiento que por medio de una herramienta

generadora, crearia modelos UML y Business Process Management Systems.

. |
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Figura N° 34: Proceso de generacion de modelos UML y BPMS a partir de una base de

conocimiento.
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Figura N° 35: Disefiar Ontologia del Dominio.

| o



Actividad 1.2: Decidir enfoque del conocimiento.
Entradas:
e Requerimientos del negocio.
e Estado de la estrategia, cultura, arquitectura del conocimiento y
desempeiio del negocio.
Salidas:
e Enfoque del conocimiento.

e Cambio de estado de la estructura del conocimiento.

El enfoque implica tomar una decision entre el énfasis a la conectividad entre
los miembros de la organizacion, o la codificacion y almacenamiento del
conocimiento tacito en explicito, es decir: ¢ Qué debiéramos enfatizar, conectar
a la gente (personalizacion) o encontrar documentos(codificacion)?, ¢ Debemos

manejarlo en forma centralizada o descentralizada?.

Actividad 2: Disefiar la Estructura Organizacional.
Entradas:
e Estrategia y Cultura.
e Estrategia de conocimiento.
¢ Requerimientos del negocio.
e Estado de la estrategia, cultura, arquitectura de conocimiento y
desempenio del negocio.
Salidas:
e Estructura Organizacional.

e Cambio de estado de la estructura organizacional.
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La estructura organizacional tiene dos roles primarios: apoyar la plena
implementacion de los programas estratégicos y permitir el normal desarrollo
de las actividades operacionales de la empresa. Por lo tanto, la estructura de la
organizacioén, con su sistema de delegacién, debe adecuarse para que apoye al
cumplimiento de las metas y la toma de decisibn necesaria para poner en
practica los planes.

En el caso que sea posible, una persona debe tener la responsabilidad
del logro de cada objetivo y de la implantacion de las estrategias asociadas a
su logro. En otras palabras, se deben identificar las areas y tareas
fundamentales en torno a los objetivos y asignarlas a una sola posicion en la

estructura organizacional tan bajo como sea factible.

Actividad 3: Disefiar los Procesos de Negocio.
Entradas:
e Estrategia y Cultura.
e Estrategia de conocimiento.
¢ Requerimientos del negocio.
e Estructura Organizacional.
e Estado de la estrategia, cultura, arquitectura de conocimiento y

desempeiio del negocio.

Normativas y regulaciones del medio ambiente.
Salidas:
e Procesos.
e Ambito, areas funcionales, actividades y flujos, subprocesos que otorgan

mayor valor, costos de agencia, herramientas tecnolédgicas de apoyo.
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e Cambio de estado actividades, flujos, practicas, roles, métricas, etc.

Una vez determinado el contenido, enfoque y estructura del conocimiento de la
actividad “disefar la estrategia de conocimiento”, esta informacion
retroalimenta a la componente “proceso de negocio” para utilizarla en la
direccion de cambio y redisefio del proceso de negocio, que eventualmente
puede tener efecto en la eliminacion o surgimiento de nuevas actividades y
flujos, como asimismo practicas organizacionales, requerimientos de
aplicaciones o nuevos procesos de gestion del conocimiento.

En esta actividad “disefiar procesos de negocio” se efectua un
levantamiento de la situacion actual del proceso, identificando su d&mbito, areas
funcionales que cruza, actividades y flujos, se priorizan los subprocesos que
otorgan mayor valor, se identifican costos de agencia, herramientas
tecnologicas de apoyo, etc. Esta informacion se utiliza para retroalimentar a la
componente “disefiar la estrategia del conocimiento”, que la utilizara, como ya
se vio, para determinar contenido, enfoque y estructura del conocimiento.

En forma paralela, se efectia una auditoria del conocimiento, que
consiste en identificar para cada actividad o subproceso del proceso de
negocio, los puntos de creacién, transferencia y utilizacion de conocimiento.
Para esto se construyen mapas de subprocesos claves, se encuentran fuentes
y problemas del conocimiento y se determina como es capturado y organizado.
Al mismo tiempo, se determinan las necesidades de conocimiento, es decir,
donde se puede compartir y repartir el conocimiento de una mejor manera.
Posteriormente, se utiliza la informacion proveniente de la componente

“estrategia del conocimiento” referente al contenido, enfoque y estructura del
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conocimiento para apalancar la etapa de direccion de cambio, en que se

explicitan las ambiciones y alcances del cambio que se espera lograr en el

proceso de negocio. Otra etapa del desarrollo de esta componente, es la

identificacion de procesos de gestion del conocimiento para su generacion,

captura, uso y distribucion.

Finalmente, para los objetivos y los beneficios del proyecto, las practicas

organizacionales y algunas actividades del proceso de negocio, se crean

indices de gestidon apropiados para la fase de seguimiento.

Actividad 4: Diseflar Recursos Humanos.

Entradas:

Estrategia y Cultura.

Informacién y Conocimiento del entorno.

Requerimientos del negocio.

Estrategia de conocimiento.

Normativas y Regulaciones del medio ambiente.

Ambito, areas funcionales, actividades y flujos, subprocesos que otorgan
mayor valor, costos de agencia, herramientas tecnolégicas de apoyo.
Estado de la estrategia, cultura, arquitectura de conocimiento y

desempeiio del negocio.

Salidas:

Estructura Organizacional.

Cambio de estado de la estructura organizacional.
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El disefio de los recursos humanos es determinante en el contexto de
una arquitectura de conocimiento, pues la gestién del conocimiento dentro de
sus fundamentos, otorga un énfasis muy particular a las personas, a sus
capacidades, relaciones, etc., pues a partir de éstas y otras variables se
constituye capital intelectual y social, es decir conocimiento, que diferenciara y
otorgara ventajas competitivas a la organizacion.

En esta componente, hay que definir las competencias claves que la
organizacion requiere para sus negocios, actividad que necesita la participacion
del lider ejecutivo de alta gerencia.

Una de las herramientas utiles para detectar las capacidades de una
organizacion es el analisis de la cadena de valor. Esta herramienta permite
centrarse en un analisis contextual de las operaciones de la organizacion -
actividades primarias y de apoyo -, lo cual establece el rol de las competencias
dentro del centro del negocio. Posteriormente, es necesario identificar los roles
y la asignacién de responsabilidades que implicara la adopcion del modelo
hasta ahora disefiado. Los roles permiten mejorar el compartimiento y
reusabilidad del conocimiento.

Aqui hay una alimentacion desde la componente “proceso de negocio”,
en la cual ya se han definido las practicas organizacionales. Estas implicaran
roles y responsabilidades a disefiar, como editores, arquitectos del
conocimiento, facilitadores e integradores, eventualmente una nueva
infraestructura institucional que cree al CKO (Chief Knowledge Office),
mantenedores del conocimiento, ingenieros de conocimiento, knowledge
curator, etc. Sera necesario volver a iterar sobre esta componente al identificar

las herramientas tecnolégicas de apoyo en la actividad “disefar arquitectura
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sistemas de conocimiento”, pues sera necesario definir roles orientados al
mantenimiento de las bases de conocimiento, de los foros electronicos, etc., si
los hubiera.

El éxito de la aplicacion de la gestion del conocimiento, esta muy
vinculado al uso efectivo de las practicas, herramientas, procesos, etc. La
organizacion reaccionara de acuerdo a como perciba los objetivos y los planes
en torno a sus ventajas y desventajas en su operar actual. Es por esto que el
disefio de un sistema de incentivos es algo crucial. Este debe considerar una
orientacion de largo plazo, basandose en la premisa de que quien no genere,
aporte o use conocimiento, no justifica su presencia en la organizacion.

Finalmente, la definicion de evaluadores de desempefio, permite
complementar los indices de gestion definidos en la componente “procesos”.
Estos deben asociarse a la medicion de las productividades personales en
cuanto al conocimiento, vale decir, conocimiento generado y aportado, uso de
las herramientas para extraer conocimiento, competencias desarrolladas, etc,

algunas de estas se pueden automatizar.

Actividad 5: Disefiar Arquitectura de Sistemas de Conocimiento.
Entradas:
e Estrategia y Cultura.
e Requerimientos del negocio.
e Procesos.
e Estrategia de conocimiento.
e Estado de la estrategia, cultura, arquitectura de conocimiento y

desempeiio del negocio.

144



Salidas:
e Arquitectura de Sistemas.

e Cambio de estado de la Arquitectura de Sistemas.

Para el disefio de la arquitectura de sistemas de conocimiento, es necesario en
primer lugar efectuar un levantamiento de la situacion actual de la tecnologia
de la organizacion. Esto implica identificar la arquitectura tecnoldgica, las
aplicaciones existentes y evaluar en términos de su integracion, usabilidad,
correspondencia con las actividades y practicas del proceso (operaciones),
grado de centralizacion o descentralizacion, etc.

Consecuentemente es muy importante la alineacion de las tecnologias
con la estrategia del negocio. En este sentido, se ha difundido este
alineamiento a partir de la retroalimentacion que se tiene de la componente
“proceso” a través de los requerimientos de sistema emanados de proceso de
negocio. En efecto, el redisefio de este se encuentra alineado con la estrategia
del negocio al seleccionar los subprocesos mas importantes en los que se
tendra foco.

Por otro lado, la estrategia de conocimiento alimenta a esta, la
componente tecnolégica, con el contenido, estructura y enfoque del
conocimiento, lo cual determina el tipo de tecnologias que se utilizara:
herramientas de busqueda y clasificacion de informacion, filtrado y distribucion
personalizada de informacion, colaboracién, trabajo en grupo, bases vy
repositorios de conocimiento, conferencias, e-mail y mensajeria, portal
corporativo, herramientas de simulacion, etc. En cuanto a las tecnologias de

informacion, se puede demostrar que el rol habilitador de éstas cumple un
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papel fundamental, tanto en la automatizacion de procesos de negocios, como
también en conectar en forma remota a los individuos de la organizacion para
potenciar las redes, de manera que puedan acceder a conocimiento a un bajo
costo.

Posteriormente es necesario determinar la arquitectura tecnolégica de
las aplicaciones, cuya tendencia es a aplicar el modelo de arquitectura e-
business basado en Internet. Luego, la etapa de disefio de las aplicaciones
contempla la identificacion de alguna metodologia particular, con la cual se
plasman los requerimientos provenientes de la componente “proceso”. Por
ejemplo, se puede utilizar modelamiento orientado a objetos mediante el

lenguaje unificado UML.

Actividad 6: Disefiar la Infraestructura de Sistemas.
Entradas:
e Estrategia y Cultura.
¢ Requerimientos del negocio.
e Arquitectura de Sistemas.
e Estado de la estrategia, cultura, arquitectura de conocimiento y
desempeiio del negocio.
Salidas:
¢ Infraestructura de Sistemas.

e Cambio de estado de la Infraestructura de Sistemas.

Alineacién de sistemas heredados con los nuevos requerimientos: Establecer

las directrices y planes destinados a coordinar los esfuerzos de integracion de
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los nuevos sistemas con la infraestructura tecnoldgica actualmente en

explotacion.

Etapa 3. Gestion de la Construccion e Implementacion de la Arquitectura
de Conocimiento.

Entradas:

Estrategia y Cultura.
¢ Informacioén y conocimiento del entorno.
¢ Requerimientos del negocio.
e Estado de la estrategia, cultura, arquitectura del conocimiento y
desempeiio del negocio.
¢ Normativas y Regulaciones del medio ambiente.
Salidas:
e Arquitectura de conocimiento.

e Cambio de estado de la arquitectura.

Como actividades relacionadas a la gestidén de la implementacion, es necesario
el entrenamiento de los miembros de la organizacibn en las practicas,
herramientas y capacidades para el cambio continuo - habilidades
conversacionales, eliminacion de rutinas defensivas, entre otras. Ademas, es

necesaria la parametrizacion y carga inicial de las herramientas tecnoldgicas.
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Etapa 4. Construccién e Implementacion de la Arquitectura de
Conocimiento.
Entradas:
e Arquitectura de Conocimiento.
¢ Planes e instrucciones de la arquitectura.
e Recursos externos.
e Estado de la estrategia, cultura, arquitectura del conocimiento y
desempeiio del negocio.
¢ Normativas y Regulaciones del medio ambiente.
Salidas:
e Arquitectura de conocimiento implementada.

e Cambio de estado de la arquitectura implementada.

La etapa de implementacién tiene como objetivo el llevar a cabo el desarrollo
de los planes anteriormente definidos en términos de su ejecucion, junto con
establecer las directrices basicas de implementacion en torno a las condiciones
propias del desarrollo estratégico.

Cada uno de los planes desarrollados para el logro de los objetivos
anteriormente sefalados, ya sean de corto o mediano/largo plazo, deben ser
ejecutados de acuerdo con la jerarquia de planificacion, es decir, de acuerdo al

detalle establecido al momento de desarrollar dichos planes.
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Etapa 5. Mantenimiento de estado, seguimiento y medicion.
Entradas:
e Desempeiio del negocio.
e Cambios de estado de la estrategia empresarial, cultural y la arquitectura
de conocimiento.
Salidas:
¢ Informacion y conocimiento para otros procesos.
e Estado de la estrategia, cultura, arquitectura de conocimiento y

desempeiio del negocio.

El aspecto dinAmico del proceso principal implica que una vez realizada la
implementacion del proyecto con sus practicas, roles, capacidades,
herramientas tecnoldgicas, etc., estos deberan ser evaluados a través de
mediciones de gestion, las cuales permitan visualizar los resultados obtenidos
en la incorporacion del proyecto dentro del contexto de la organizacién. Las
comparaciones internas permiten visualizar los avances dentro de la
organizacion desde el punto de vista historico de la vision, sin embargo, una
comparacion con la industria permitira visualizar el impacto real de los avances,
dado que permite comparar efectividades relativas. Una de las herramientas
mas usadas actualmente es el Benchmarking, la cual se orienta a realizar
mediciones de productos, servicios y procesos.

Como etapa final de las mediciones se establece la necesidad de
interpretar los resultados. Estos resultados deben ser procesados y analizados
para determinar la informacion para cuyo objeto fue creado el indicador. De

acuerdo a la cantidad de informacién que entreguen los indicadores se podra

149



ver como factible el uso de herramientas de visualizacion o de tipo
economeétricas, las que permitan generar tanto graficos como modelos que
ayuden a visualizar la informacién almacenada en los resultados, estableciendo
caracteristicas tales como niveles de bondad de la informacion recolectada,
informacion complementaria que permita visualizar el impacto relacionada con
el indicador, entre otras.

Un apoyo tecnolégico a esto, es que dentro de los sistemas basados en
conocimiento se contemple una herramienta que permita visibilidad y

automatizacion del calculo de estos indicadores.
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CONCLUSIONES

Con respecto al modelo propuesto se concluye que Integra la GC y
BPM, siendo elementos clave para el éxito del mismo la estrategia, los
procesos Y la tecnologia de la organizacion para generar valor al negocio.

El modelo propuesto genera la Arquitectura de Conocimiento, la cual
permite la optimizacion de los procesos de negocio para que se realicen con
eficacia y eficiencia, mediante el manejo adecuado del conocimiento
organizacional. Estos procesos de negocio generaran conocimiento a la
organizacion para la creacion de nuevos procesos que sigan los lineamientos
de la empresa., y que ademas permitiran a los empleados incrementar y
compartir el conocimiento que tienen, ademas de intervenir directamente en el
disefio de los procesos ya que son ellos los que poseen la experiencia.

La GC se integra con BPM para explotar el conocimiento que posee la
organizacion, analizando los procesos de negocio y actividades que soportaran
la generacioén, codificacion, almacenamiento y transferencia del conocimiento,
facilitan el acceso a informacion oportuna y adecuada para la toma de
decisiones.

El modelo se centra en la integracion mediante las iniciativas

estratégicas con los procesos de negocio, soportados por la tecnologia de
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informacion, que facilitan alineamiento con las metas y objetivos
organizacionales.

La cultura organizacional orientada al conocimiento fomenta las
actitudes para compartir el conocimiento, entregar las libertades necesarias
para la creatividad y generacion de conocimiento, tomar en cuenta las ideas de
los miembros de la organizacion, estimular la creacion de comunidades de
practica, para que se logre la alineacion estratégica del proyecto y la
identificacion de riesgos y ventajas que jugaran en la implementacion de la
gestion del conocimiento.

La Gestion del Conocimiento posee una fuerte orientacion en las
personas, donde las Tecnologias de Informacion se presentan como una
herramienta util y necesaria para facilitar la comunicacion y las relaciones entre
ellas.

Las empresas que logren prosperar con la Gestion del conocimiento
seran aquellas que entiendan que se trata tanto de administrar y coordinar
personas como tecnologia, donde relacién entre las Tl y la Gestion del
conocimiento es estrecha y muy necesaria.

El modelo maneja la auto evaluacion continua (a la luz de los resultados
externos o impacto) de los procesos en la organizacién al obtener y comunicar
la informacién adecuada para que la organizacién pueda realizar su proceso de
evaluacion continua, como el registro y procesamiento de la informacion. El
modelo ademas evalla la calidad de los procesos de preparacion del personal

de la organizacion y los procesos y resultados de su implantacion.
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RECOMENDACIONES

Seria recomendable que en el alcance de futuras investigaciones o
estudios se contemple Definir el Plan Estratégico de la Organizacion que define
el programa de GC.

En términos de la expansion del modelo, es posible desarrollar modelos
que permitan describir en mayor detalle cada una de las etapas de
construccion e implementacién de la arquitectura del conocimiento, ademas de
la definicién de las capacidades organizacionales, definicién de los recursos de
la organizacion, a través de perfiles; especificacion de escenarios y mercados
objetivos, a través de plantillas descriptivas; entre muchas otras. Dichas
expansiones pueden, incluso, profundizar en aspectos tecnologicos con el
objeto de crear medidas de evaluacién de las herramientas y tecnologias

disponibles a la hora de desarrollar un proyecto GC.
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ANEXOS

Anexo 1: Tabla de correspondencia entre el cuestionario OECD y el
cuestionario Danés.
Las diferencias entre el cuestionario Danés y el cuestionario de la OECD se

muestran a en la tabla inferior:
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