Universidad Técnica Federico SantaMaria

Departamento de Informatica

Modelo de implantacion de Gestion del Conocimiento y
Tecnologias de Informacion para la Generacion de

Ventgjas Competitivas

Algiandro Andrés Pavez Salazar

Profesor Guia: Luis Hevia Rodriguez

Profesor Correferente; Hector Acevedo Almonacid

Memoria para optar al titulo de

Ingeniero Civil Informatico

Valparaiso, Diciembre 2000



A mis padres, Mariay Egidio,
amis hermanos, José y Francisco, y a Dios,
a quienes debo todo o que soy y seré en esta vida

A mi abuelo José, quien me legd parte de su espiritu,
de su corazon y del gusto por lalecturay el saber



AGRADECIMIENTOS

A mis amados padres y amigos, Maria y Egidio, por todo €l apoyo y carifio
incondicional, sus sacrificios, desvelos, trasnoches y quemaduras que sufrieron
cocinando Empanadas y Pan amasado, lo cual financid esta aventura llamada
Universidad.

A mi hermano José, quien tubo que soportar mis rabietas y mi mal genio. Gracias por
todo tu apoyo, amistad y hermandad en estos afios en que vivimos juntos fuera de casa.

A mi hermano Francisco, quien me ha permitido ser su guia y hermano mayor a
distancia. Gracias por tu apoyo y carifio.

A mis abuelos, José, Herminda y Santiago, quienes estuvieron y estan conmigo en
cuerpo y ama por siempre. Gracias por sus oraciones, sus bendiciones y por preparar
este camino llamado destino.

A mistiasy tios, quienes me han alentado desde la cercaniay la distancia. Gracias por
su orgullo haciami, su constante apoyo y sabios consejos.

A mis amigos y hermanos del ailma, Rodrigo, Fernando, Ronny, Benjamin, Jeannette,
Pamela, Algandro, Marcelo, Denis, Maricel, llse. Gracias por su carifio, amistad,
compafiay tolerancia para conmigo.

A mis guias y amigos, Luis Heviay Ricardo Acevedo, gracias por creer en mi, por su
amistad y consgjos. Sin su ayuda este proyecto no habria sido posible.

A Ximena Woolvett, quien dedicé mucho de su valioso tiempo para leer mi trabajo y
contestar mis preguntas. Sin su ayuda este trabajo no habria sido terminado nunca.
Muchas gracias.

A don Roberto Carfiete, quien me ofrecié su ayuda de manera incondicional y
desinteresada. Su aporte estubo més alla de un par de conversaciones y de sus libros.
Muchas gracias a amigo.

A una gran amiga, Maria Cecilia Corngjo, quien me ayudo6 a retomar €l camino cuando
estaba perdido. Gracias por sus velitas, su amistad y sus sonrisas.

A mi querido profesor Eduardo Moya, quien creyé en mi cuando nadie més lo hacia.
Sus consejos me ayudaron a encaminar mi vida 'y optar por e camino que he seguido.
L e estaré agradecido eternamente.

A mis profesores y amigos del Departamento de Informética, gracias por su paciencia,
sus sabios consgjos y mi formacion académica, profesional y personal. Intentaré reflejar
lo amprendido en todos | os aspectos de mi vida.

A Dios, por darme la posibilidad de sofiar este suefio |lamado Vida. Gracias.



RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de titulacion documenta el estudio asociado al rol del conocimiento
en las organizaciones, la gestion de este recurso en torno a aprovechar las oportunidades
de desarrollo que ofrece, y los criterios asociado a las Tecnologias de Informacién como
una herramienta de apoyo necesaria para la implementacion exitosa de la Gestion del
conocimiento.

Se presenta un modelo orientado a apoyar la implementacién de la Gestion del
Conocimiento sobre la base de una Arquitectura Tecnoldgicay los Aspectos Culturales
de la Organizacion con una vision centrada en el desarrollo estratégico de ellaen torno a
las capacidades centrales establecidas por su linea de negocio. Ximena Woolvett,
Knowledge Manager de Ernst & Y oung Chile, validé el modelo presentado.

EXECUTIVE SUMMARY

The present thesis work document the study associated to the roll of the knowledge in
the organizations, the management of this resource around taking advantage of the
opportunities developements that offers, and the associated criteria to the Information
Technology like the necessary tool of support for the successful implementation of
Knowledge Management.

A oriented model appears to support the implementation of the Knowledge
Management on the base of a Technologic Architecture and the Cultural Aspects of the
Organization with one vision centered in the strategic development of her around the
core competences established by its line of business. Ximena Woolvett, Knowledge
Manager de Ernst & Y oung Chile, validated this model.
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INTRODUCCION

En laactualidad, €l rol del conocimiento en las organizaciones ha cambiado debido alos
nuevos paradigmas asociados a la Sociedad de la informacion y la Nueva economia
basada en e conocimiento. Por esto, las empresas han realizado amplios intentos en
manejar este nuevo activo, para asi satisfacer las necesidades del cambiante mercado.
Bajo esta dindmica, las Tecnologias de Informacion pueden ayudar a establecer parte de
las condiciones asociadas a la implementacion de la Gestion del conocimiento,
apoyando a la generacion de Ventajas competitivas basadas en los procesos de
innovacion y la explotacion de las capacidades de cada uno de los miembros de la
organizacion.

El presente trabajo describe el rol del conocimiento en las organizaciones, |0s conceptos
asociados a la Gestion del conocimiento, y los criterios necesarios para su
implementacion, tanto desde el punto de vista Organizacional como desde la base
Tecnol 6gica necesaria para su funcionamiento.

Se presenta un modelo de implantacion de la Gestién del Conocimiento y Tecnologias
de Informacion orientado a aprovechar las posibilidades basadas en la situacion actual
de la Organizacion con miras en €l largo plazo.



Capitulo 1. Descripcién del problema

CAPITULO 1. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

"Conocer es competir con ventaja”
Anénimo

Hoy y siempre, las organizaciones han reaizado hasta lo imposible por minimizar
costos, captar nuevos mercados y resolver todas | as situaciones dinamicas a las cuales se
ven enfrentadas en el dia a dia. Para ese accionar cuentan con una serie de recursos, 1os
cuales apoyan las oportunidades potenciales orientadas a resolver cada una de las
situaciones pasadas, presentes y futuras. En el dltimo tiempo, donde la hueva economia
de negocios basados en conocimiento [WEB-42], [WEB-68] presenta una situacién
critica generada por la globalizacion, los nuevos perfiles de clientes y sus nuevas
necesidades, la competencia directa incrementada con nuevas compafiias u
organizaciones gque acceden a los mercados objetivos, y donde los ciclos de nuevos
productos y necesidades se acortan cada vez més, se establece la necesidad de enfrentar
aquella dinamica con un nuevo enfoque.

Bajo esta situacion, en que las organizaciones cuentan con niveles potenciamente
similares con respecto a los recursos fisicos necesarios para enfrentarse con la
competencia, ¢Cual es el recurso que diferenciard al vencedor del vencido y ayuda a que
esta situacion sea sostenible y sustentable en e largo plazo?. Algunos especiaistas
(IMAN-00]*, [THU-94], [TRE-00], [NON-95], [PRU-97], [STE-99], [WEB-11], entre
otros) aseguran que €l factor diferenciador clave es el conocimiento.

Sin embargo, existen muchas organizaciones que no utilizan directamente todo su
potencial basado en € conocimiento para enfrentar dia a dia los cambios establecidos
por la dindmica de mercado, dado que generalmente no se encuentran organizados los
procesos de generacion y explotacion del conocimiento, y la cultura instaurada no ayuda
al uso de ese conocimiento, por |o que es muy probable que existan ventajas potenciales
gue no han sido consideradas a explotar o las estrategias establecidas no las apoyan
directamente. Es en este punto donde un nuevo enfoque de la cultura organizacional,
junto con las Tecnologias de Informacién, pueden apoyar a los procesos asociados a la
Gestion del Conocimiento, potenciando |a generacidn de nuevas ventajas competitivas.

1.1 El conocimiento y las organizaciones

Para entender €l rol del Conocimiento en la valoracion de las Empresas es importante
considerar las estructuras del valor de las organizaciones.

1.1.1 El valor delas or ganizaciones

Antes de definir el valor de una organizacion se debe entender € significado de la
palabra ‘valor’. Desde un punto de vista concreto (el de los accionistas) se puede definir
como el valor monetario de las acciones de la empresa. Esta definicién se puede
visualizar a continuacion:

Valor de — | NuUmerode X Valor de
Mer cado Acciones Accién

Diagrama 1 —Valor de Mercado de las Empresas

! Esta coleccién presenta una amplia variedad de articul os escritos por especialistas en el temadel Capital
Intelectual y de Administracion de Informacién y Conocimiento. Destaca"COmo competir através de los
conocimientos’, N° 2, "Gestion de los conocimientos’, N% y "Lainnovacién en las organizaciones
basadas en el aprendizaje”, N°10.
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Es posible que algunas personas consideren que € valor de mercado de una empresa
esté fuerade los valores reales (Vaor contable), debido ala volatilidad de los precios de
las acciones, pero es interesante que pese atal volatilidad, el valor de esas empresas esta
muy por sobre su valor contable [WEB-77]. Bgjo esta situacion es interesante citar
algunos casos concretos, definidos por opciones de negocio:

La Empresa Internacional IBM compré a Lotus en un precio de US$3.500
Millones en un momento en que su Vaor Contable era de US$500 Millones.
[MAN-00]?

Yahoo! en la actualidad® presenta un valor de mercado de US$33.000 Millones
en contraste con su Vaor Contable de US$1.470 Millones.

Amazon.com en la actualidad® presenta un valor de mercado de US$18.000
Millones en contraste con su Valor Contable de US$2.470 Millones.

E* Trade en la actualidad® presenta un valor de mercado de US$7.000 Millones
en contraste con su Vaor Contable de US$3.930 Millones.

En estos casos claramente debe entenderse el objetivo de las decisiones financieras. En
el caso de IBM vy Lotus, latransaccién destaca el valor potencial y/o clave con respecto
a negocios futuros. Légicamente esta transaccién no intenta adquirir sdlo activos
tangibles, sino mas bien adquirir los activos intangibles asociados a los productos,
licencias, proyectos en cursos y las capacidades de | as personas.

En el caso de las empresas como Y ahoo!, Amazon.com y E* Trade, sus Valoraciones de
Mercado reflgjan el nivel de complgjidad asociada al desarrollo de sus negocios. Esto
puede observarse en las lineas de gastos de operacion de los reportes anuales, y en los
niveles de inversion en infraestructura y conocimientos necesarios para poder enfrentar
su rapido ritmo de desarrollo. [MAN-00]°

Para entender el concepto manejado por la valorizacion de mercado es necesario
andlizar los diferentes modelos existentes actualmente, tales como Navigator de
Skandia’, Dow Chemical®, Intelect®, Intellectual Assets' Monitor, entre otros. Estos
modelos, a pesar de sus diferencias, presentan similitudes que pueden ser representadas
a través del modelo utilizado por PriceWaterHouseCoopers (PWC) [MAC-00], quien
define el valor de las organizaciones de la siguiente manera:

Valor de —_ Activos + Activos

Mer cado Tangibles Intangibles

Diagrama 2 — Descomposicion del Valor delas Empresas

donde:
Valor de Mercado: N° de acciones x Vaor de cada accion.

Activos Tangibles. Son los activos medidos de acuerdo a los principios
contables generalmente aceptados. Es decir, |os activos medibles directamente y
especificados en los balances anuales. el Capital Contable.

2 Fuente: [MAN-00], N5, pag. 7. Todos estos gjempl os se encuentran es este volumen.
$Valor al 31/12/1999, Fuente: http://www.yahoo.com

“Valor a 31/12/1999, Fuente: http://www.amazon.com

> Valor al 31/12/1999, Fuente: http://www.etrade.com

® Fuente: [MAN-00], N°5, pag. 14.

" Fuente: http://www.gestiondel conocimiento.com/modelo_navigator_de_skandia.htm
8 Fuente: http://www.gestiondel conocimiento.com/modelos_dow_chemical .htm

® Fuente: http://www.gestiondel conocimiento.com/modelo_modelo_intelect.htm

19 Fyente: http://www.gestiondel conocimiento.com/modelos_sveiby.htm
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Capitulo 1. Descripcién del problema

Activos I ntangibles: Todo aquel recurso asociado a Capital Intelectual.

Con este esquema vadérico podemos analizar € nivel de importancia del capita
intelectual en diversas organizaciones. La siguiente tabla presenta el nivel de porcentgje
asociado al capital intelectual con respecto a su valoracion de mercado:

Industria Servicios

ICl 54% Barclays 75%
British Aerospace 78% CocaCola 97%
GEC 74% Marks & Spencer 72%
GKN 85%

ABB 85% Alta Tecnologia

Honda 60% Zeneca 92%
3M 82% Microsoft 97%
National Grid 85% Intel 85%
GE 82% Vodafone 95%

Tabla 1 — Capital Intelectual como porcentaje del Valor de Mercado™

Los datos mostrados anteriormente demuestran en forma clara e valor (directo o
indirecto) asociado alos activos intangibles relacionados al Capital Intelectual.

1.1.2 El capital intelectual

Para entender el contexto que abarca e término ‘Capital Intelectua’, consideremos
algunas definiciones 'y descripciones realizadas por algunos especialistas en e tema:

“Es la suma de todo lo que todos en una compafiia saben, lo cual genera una
linea de competitividad paraella.”, Thomas A. Stewart [STE-99].

“Consiste en e conocimiento, experiencia aplicada, tecnologia organizativa,
relaciones con los consumidores y contactos empresariales que posee una
organizacion y que la permiten alcanzar una posicion ventajosa en el mercado”,
Guillermo Pérez-Bustamante |lander [WEB-16].

“Son los activos que son recursos no financieros de una Organizacion”, Jay
Chatzkel [WEB-55].

“Esta compuesto por e Capital Humano y e Capital de Conocimiento. El
Capital Humano comprende |los talentos humanos individuales y el conocimiento
adquirido a través de educacién, entrenamiento experto y la cognicion. El
Capital de Conocimiento es el conocimiento documentado que esta disponible
en forma de papers de investigacion, reporte, libros, articulos, manuscritos,
patentes y software.”, Toura) Nasseri [WEB-22].

“Es un sistema compuesto por tres elementos. El Capital Humano, &l Capital del
Clientey € Capital Estructural.”, Peter A. C. Smith [WEB-63].

“Es €l valor de las relaciones de una organizaciones con sus clientes incluyendo
lalealtad intangible de |os clientes haciala compafiia o producto, basada sobre la
reputacion, patrones de compra, o la capacidad de pago de los clientes.”,
Thomas H. Davenport [WEB-41].

En términos concretos, la definicion presentada por Peter A. C. Smith resume de buena
formalas ideas generales de todas | as definiciones estudiadas.

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. €l Capital
Humano, el Capital Estructural y el Capital Relacional.

! Fuente: Andrew Mayo. [MAC-00]
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Capitulo 1. Descripcién del problema

A continuacion se presenta el diagrama de descomposicion basado en esta definicion':

Valor de
Mer cado
\
\ \
Capital Capital
Contable Intelectual
\ \

Capital Capital Capital
Humano Estructural Relacional

Diagrama 3 — Descomposicién del Capital Intelectual

donde®®:

Capital Humano: “Son las capacidades de los individuos en una organizacion
gue son requeridas para proporcionar soluciones a los clientes’ [WEB-63].
Dentro de esta categoria se encuentran las capacidades individuales y colectivas,
el liderazgo, la experiencia, e conocimiento, las destrezas y las habilidades
especiales de | as personas participantes de la organizacion.

Capital Estructural: “Son las capacidades organizacionales necesarias para
responder alos requerimientos de mercado” [WEB-63]. Dentro de esta categoria
Se encuentran las patentes, el know-how, los secretos de negocio en €l disefio de
productos y servicios, € conocimiento acumulado y su disponibilidad, los
sistemas, las metodologias y la cultura propia de la organizacion.

Capital Relacional: “Es la profundidad (penetracién), ancho (cobertura), y
rentabilidad de los derechos organizacionales’ [WEB-63]. Dentro de esta
categoria se encuentran las marcas, los consumidores, la lealtad, |a reputacion,
los canales y |os contratos especiales.

Una vez entendido e valor del Capital Intelectual dentro de las organizaciones, es
necesario determinar el significado de la palabra ‘Conocimiento’ desde una vision
préactica.

1.1.3 El conocimiento

La empresa moderna opera en la actuaidad en una Economia basada en €
Conocimiento [WEB-11], [WEB-27] dentro de la Sociedad de la Informacién
[PON-98]*, sin embargo la definicion del término ‘Conocimiento’ ain no ha sido
expresada claramente para entender estos conceptos.

Debido a la variedad de visiones existentes a la hora de establecer una definicion
préactica del término ‘ Conocimiento’, es necesario realizar un analisis objetivo de ellas.

1.1.3.1 Unavisidn desde la Filosofia

Lareal academia espafiola® define ‘ Conocimiento’ como “Accién y efecto de conocer”,
donde ‘conocer’ se define como “averiguar por € egercicio de las facultades
intelectuales la naturaleza, cualidades y relaciones de las cosas’.

12 Esimportante destacar que PriceWaterHouseCooper utiliza, en términos generales, la estructura
presentada anteriormente dentro de sus procesos organizacionales. [MAC-00]

3 El detalle de los componentes ha sido definido por Steward & Edvinson [MAC-00]

 Fuente: [PON-98], pag. 6-8.

1> Fuente: “Diccionario de la Real Academia Espafiola’, Real Academia Espafiola, 1993.
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Capitulo 1. Descripcién del problema

Para la filosofia, €l término ‘Conocimiento’ ha ocupado un lugar importante dentro del
trabajo de muchos pensadores a través de la historia, tales como Platon, Aristételes,
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’ estalejos de ser Unicay precisa.

Para entender la complejidad que afecta a la rama filosdfica es necesario estudiar las
tendencias asociadas [NON-95]*° a dos tipos de ramas pensadoras; los Occidentales y
los Orientales.

Desde e punto de vista Occidental, se establece que el conocimiento son las ‘creencias
justificadas por la verdad’, concepto introducido por Platon. Bajo esta idea se entiende
gue conocimiento son las creencias, aunque erradas, que son respaldadas por |a verdad
aparente. Un gemplo de aguellas verdades erradas son las Teorias y Leyes Fisicas, las
gue han tenido que evolucionar constantemente sobre la base de las observaciones que
las contradicen. De hecho, €l fisico y premio Nobel Max Borh comento: “la fisica, dado
como la conocemos, estard terminada en seis meses’*’, sin embargo, son las nuevas
observaciones y descubrimientos los que nos hacen entender que |as posibilidades estan
recién comenzando.

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 €l cuerpo
que habita, por lo que debe considerarse que la verdad absoluta puede ser obtenida a
través del pensamiento deductivo, sin necesidad de interaccion o percepcion sensorial.
Por esto, el pensamiento Occidental establece que es necesario entender el conocimiento
como €l entendimiento autentico y total que esta mas alla de las pruebas posibles.

Sin embargo, el filosofo Johan Hessen [HES-26] establece que el Conocimiento es la
imagen percibida por € sujeto conforme a 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 €l 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 percepcidn del objeto
en observacion através del medio que permite conocerlo. Esta vision representa en gran
parte el pensamiento de Hessen.

En general, lateoria del conocimiento [WEN-27], [HAS-26] presenta el pensamiento de
las diferentes escuela 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 a sujeto, € objeto, e medio y e mensge. Analizando aquellos
pensamientos es posible entender e concepto de ‘Conocimiento’ (desde mi visién
personal), como la percepcién y cognicion del mensaje por parte del sujeto en torno al
objeto, tal como lo presentalafigura 1:

canal
suj eto objeto
codigo

Figura 1—Concepto de conocimiento

18 En este libro se presenta una andlisis bastante completo de |as diferentes corrientes pensadoras en torno
al conocimiento. "Knowledge and Management”, cap. 2, pag. 20-55.

17 Esta afirmacion larealizé Borh en 1928 basada en el reciente descubrimiento hecho por Dirac dela
ecuacion que gobernaba el electron. Sthepen Hawking, “Historia del tiempo del Big Bang alos Agujeros
Negros’, RBA Editores, 1993, pag. 202.
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Al momento que € sujeto (la persona) recibe € mensge (datos, informacion,
conocimiento, sabiduria, verdad) propio a objeto (objeto de conocimiento), el cua ha
circulado a través de algiin medio (el aire, los sentidos, etc.) en algun cédigo (sonido,
imagen, etc.) receptible por & sujeto, este es filtrado por sus capacidades cognitivas y
los model os de conocimiento (modelos mentales [SEN-90]) que lo gobiernan.

Es interesante el hecho de que este concepto tiene mucha semejanza con el proceso de
comunicacion establecido por la Teoria de la comunicacion®.

1.1.3.2 Unavision desde lateoria organi zacional

Desde & punto de vista de las Organizaciones, se puede definir el conocimiento como la
informacién que posee valor para €ella [STE-99], es decir aquella informacion que
permite generar acciones asociadas a satisfacer las demandas del mercado [POR-86],
[WEB-45] y apoyar las nuevas oportunidades a través de la explotacion de las
competencias centrales de la Organizacion. [PRA-90]

L as diferentes categorias de conocimiento [COL-98] son:

Codificado/Tacito: Conocimiento técito es aguel que es dificil de articular de
forma que sea mangjable y completo. De hecho, 1o que nosotros sabemos es mas
de lo que podemos decir. Por otro lado, & conocimiento codificado — tal como
planos, formulas, 6 cddigos computacionales — es aguel que no necesita
demasiado contenido para ser manejable.

De uso observable/No observable: Es aguel conocimiento que se ve reflgado
en los productos que salen al mercado.

Conocimiento Positivo/Negativo: Es el conocimiento generado por las &reas de
Investigacion y Desarrollo (I&D). Esto se observa a traves de los
descubrimientos (conocimiento positivo) realizados por las investigaciones y las
“aproximaciones que no funcionan’ (conocimiento negativo).

El conocimiento Auténomo/Sisteméatico: El conocimiento autbnomo es aguel
gue genera valor sin mayores modificaciones en el sistema en e cua se
encuentra (gj: inyeccion de combustible). El conocimiento sistemético es aquel
gue depende del evolucionar de otros sistemas para generar valor (gj: Bienes
complementarios).

Régimen de propiedad intelectual: Es €l conocimiento que se encuentra
protegido bajo las leyes de propiedad intelectual.

Claramente existen muchas categorias adicionales a estas que permiten entender €l valor
del conocimiento.

Un punto importante a considerar agui es €l hecho que la Organizacién por si sola no
puede crear conocimiento, Sin0 gque son las personas que la componen quienes
establecen las nuevas percepciones, pensamientos y experiencias que establecen €
conocer de la Organizacion. [NON-95]

Bajo esta premisa, entender donde reside aquel conocimiento es de vital importancia
para administrarlo y generar valor.

18 |_aexpresion ‘teoria de la comunicacion’ tiene unaimplicacion genérica que excede el estudio de los
medios de comunicacion e incluye la comunicacion interpersonal cara acara, asi como lasinteracciones
grupalesy organizacionales. Lareferencia proviene de Rogers, Everett M. A History of Communication
Sudy. A Biographical Approach. The Free Press, New Y ork 1997.
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1.1.3.3 Unavisidn desde el proceso

Niel Fleming [WEB-69] y Gloria Ponjudn [PON-98] presentan la vision del
conocimiento en torno al proceso de agregacion de valor.

Fleming presenta un diagrama que asocia €l nivel de independencia del contexto y el
nivel de entendimiento en torno a los elementos de la cadena informacional: los datos,
lainformacion, el conocimiento, la sabiduriay la verdad.

Independencia
Contextual
A

verdad
«

sabiduria
<

conocimiento
<

datos "Entendimiento

Figura 2 - Relaciones entre los componentes de la cadena informacional *®

donde:

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

Informacion: 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 cud,
el quién, el cuandoy el dénde.

Conocimiento: Una coleccién de informacion no es conocimiento. Mientras que
la informacion entrega las asociaciones necesarias para entender los datos, el
conocimiento provee e fundamento de como cambian (en e caso que |o hagan).
Esto claramente puede ser visto como patrones de comportamiento
contextuados, es decir unarelacion de relaciones. Representa el como.

Sabiduria: La sabiduria abarca los principios fundacionales responsables de los
patrones que representan el conocimiento. Representa el porqué.

Verdad: Latotalidad de los factores de sabiduriay sus relaciones. Representa el
Ser.

Gloria Ponjuan presenta el enfogue de Valor Agregado establecido por el especiaista
norteamericano Rober Taylor®. Este enfoque “se fundamenta en la trasferencia de
informacion como respuesta intensiva a un proceso humano, tanto en las actividades
formalizadas alas que [lamamos sistemas, como en el uso y usos de la informacion que
son las salidas de estos sistemas.” [PON-98].

9 Fuente: [WEB-69]
% Rober S. Taylor, “Value-Added Processes in Information System” New Jersey: Ablex Publishing
Corporation, 1986 — 257p.
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Calidad

Inteligencia

Conocimiento

Informacién

Datos

» Cantidad

Figura 3 —Piramide Informacional

La pirdmide informaciona® mostrada por en la figura 3 explica e proceso de
transformacién asociado ala generacion del conocimiento. En esta seindica que e nivel
mas bajo de los hechos conocidos son los datos. Los datos no tienen un significado por
si mismos, ya que deben ser ordenados, agrupados, analizados e interpretados para
entender potencialmente 1o que por si sblo nos quieren indicar. Cuando los datos son
procesados de esta manera, se convierten en informacion. La informacion tiene una
esencia y un propésito. Cuando la informacion es utilizada y puesta en el contexto o
marco de referencia de una persona junto con su percepcion persona se transforma en
conocimiento. El conocimiento es la combinacion de informacion, contexto y
experiencia [PON-98]. El conocimiento resumido, una vez validado y orientado hacia
un objetivo generainteligencia (sabiduria), la cua pretende ser una representacion de la
realidad.

Estos factores estdn gobernados por dos criterios. Cantidad y Calidad. En [PON-98]
queda bastante clara larelacion entre la cantidad, la calidad y la piramide informacional .

El concepto de valor agregado se establece a partir de los procesos en torno a los
elementos de la cadena informacional :

Agrupacion
Datos Calsificacion Informacién
Formateo

Figura4 - Del dato a lainformacion

Separacion e
L, L Conocimiento
Informacion Evaluacion .
L Informativo
Validacion

Figura5 - Delainformacion al conocimiento informativo

. Opciones .
Conocimiento P . Conocimiento
. Ventajas .
Informativo . Productivo
Desventajas

Figura 6 — Del conocimiento informativo al conocimiento productivo

2 Fuente: [PON-98], pag. 2.
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Pareamiento de metas
Negociacion Accion
Compromiso

Figura 7 — Del conocimiento productivo a la accién

Conocimiento
Productivo

donde;

Datos: Los datos son los registros iconicos, simbdlicos (fonémicos o numéricos)
o signicos (linglisticos, l6gicos 0 mateméticos) por medio de los cuales se
representan hechos, conceptos o instrucciones.

Informacion: Datos o materia informacional relacionada o estructurada de
manera actual o potencialmente significativa.

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

Conocimiento informativo: Es lainformacién que adquiere valor através de un
proceso de andlisis (separacion, evaluacion, validacion, comparacion, etc.).

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

Accion: Es e resultado de aplicar un proceso decisiona a conocimiento
productivo, agregandole valor en torno a los parametros de metas, €
compromiso, la negociacion o la seleccion.

Ahora, una definicién préctica del término ‘conocimiento’ estar4 gobernada por las
visiones anteriormente sefidladas. Logicamente cualquier definicidn que intente abarcar
las visiones presentadas anteriormente estard incompleta, mas alla de poder satisfacer la
pregunta establecida desde €l inicio del pensamiento humano y filosfico?.

1.1.3.4 Unavision préctica

Uniendo los conceptos expresados anteriormente bajo una definicion préactica se puede
afirmar:

Conocimiento:  Son  las creencias cognitivas, confirmadas,
experimentadas y contextuadas del conocedor sobre e objeto, las cuales
estaran condicionadas por € entorno, y serdn potenciadas y
sistematizadas por las capacidades del conocedor, las cuales establecen
las bases para la accion objetiva y la generacién de valor.

Cabe destacar un punto importante en e concepto de ‘Conocedor’ establecido en la
definicién anterior: Este concepto nos indica que las personas son los catalizadores del
conocimiento, por lo tanto a no poder interactuar directamente con el conocimiento,
serd necesario desarrollar los medios y acciones necesarias para poder interactuar con
|as personas.

1.1.4 L ateoria de generacion de conocimiento or ganizacional

Para trabajar con la teoria de creacién de conocimiento organizacional, debemos
entender la naturaleza del conocimiento. Para esto veremos las dos dimensiones del

%2 Para complementar una visién integral del concepto conocimiento desde el punto de bioldgico ver:
Humberto Maturana & Francisco Varelaen 'El arbol del conocimiento; Las bases biolégicas del conocer
humano', Editorial Universitaria, 1984, y Jacob Bronowski en "The Origins of Knowledge and
Imagination’, Yae University Press, 1978.
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conocimiento; La Ontolégica®® y la Epistemoldgica®. La figura 8 muestra
esqueméticamente la relacion entre las dimensiones.

Dimension
Epistemoldgica

A

Conocimiento
Explicito

Conocimiento
Tacito

p» Dimension
Individuos Grupos Organizacién Inter-Organizaciones Ontologica

<4——— Nivel de conocimiento ———————»

Figura 8 —Lasdos dimensiones de la creacion del conocimiento

A continuacién analicemos en detalle estas dimensiones.

1.1.4.1 Ladimension Ontol6gica del conocimiento

Esta dimensién considera €l alcance en torno ala creacién del conocimiento. Es decir, €
entorno con que el conocimiento se ve involucrado. Esto nos ayudard a entender €l
impacto potencial de los flujos de conocimiento.

“En términos concretos, e conocimiento es creado solo 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 e 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]%

Por esto, la generacién de conocimiento organizacional radica en € respaldo
organizacional en torno a las potenciales fuentes de conocimiento: individuos, grupos,
equipos, proyectos, &reas, departamentos, entre otras.

1.1.4.2 Ladimension Epistemol 6gica 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 técito y el explicito, donde:

Conocimiento Tacito: Es € conocimiento que no es de facil expresion y
definicién, por lo que no se encuentra codificado. Dentro de esta categoria se
encuentran las experiencias de trabajo, emocionales, vivenciales, el know-how,
las habilidades, |as creencias, entre otras.

% Ontologia: Parte de |la metafisica que trata del ser en general y de sus partes trascendentales.
2 Epistemologia: Doctrina de los fundamentos y métodos del conocimiento cientifico.

% Fuente: [NON-95], pag. 59.

% Fuente: [NON-95], pag. 56-94.
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Conocimiento Explicito: Es € conocimiento que esta codificado y que es
transmitible a través de algin sistema de lenguaje formal. Dentro de esta
categoria se encuentran los documentos, reportes, mMemos, Mmensyes,
presentaciones, disefios, especificaciones, simulaciones, entre otras.

A continuacion se presenta un cuadro comparativo entre e conocimiento técito y el
explicito:

Conocimiento Tacito (Subjetivo) Conocimiento Explicito (Objetivo)
Conocimiento de las experiencias Conocimiento del raciocinio
(Cuerpo) (Mente)

Conocimiento simultaneo Conocimiento secuencial
(Aqui y ahora) (Alli y entonces)
Conocimiento Andlogo Conocimiento digital
(Préactica) (Teoria)

Tabla 2 — Comparacién entre el conocimiento técito y explicito®

Dado que la utilidad del conocimiento radica en el proceso de conversion del mismo, es
necesario entender |os distintos procesos asociados.

Conocimiento a Conocimiento
Téacito Explicito

Socializacion Externalizacion

Conocimiento Acordado Conocimiento Conceptual

Conocimiento
Tacito

desde K
Internalizacion \\

Conocimiento Operacional Conocimiento Sistémico

&)

Combinacion

Conocimiento
Explicito

Diagrama 4 — L os cuatr o modos de conversién del conocimiento®

donde;

Técito a Tacito: Es € proceso de compartir experiencias entre las personas
(Socializacion). Por eemplo, los aprendices trabajan muy de cerca con los
maestros, observando, imitando sus acciones'y practicando |as experiencias®.

Tacito a Explicito: Es € proceso de articular € conocimiento técito en
conceptos explicitos (Externalizacién). Por eemplo, €l conocimiento técito
puede ser representado a través de metaforas, analogias, hipotesis, modelos y
teoremas.

Explicito a Explicito: Es el proceso de sistematizar conceptos en un sistema de
conocimiento (Combinacién). Por egemplo, intercambio y asociacion de
documentos, emails, informesy papers.

Explicito a Tacito: Es el proceso de transformar €l conocimiento explicito en

conocimiento tacito a través de ‘aprender haciendo’ (Internalizacion). Por
gjemplo, rotacion de rolesy experimentacion.

%’ Fuente: [NON-95], pég. 61.

% Fuente: [NON-95], pag. 71-72.

# Més alla de las caracteristicas propias del proceso de transformacion del conocimiento, hoy en dia
existe una fuerte rama de investigacion en torno ala generacion y transferencia de conocimiento tacito a
través de la Teoria de los Memes. “The Power of Memes”, Susan Blackmore (Psicélogo), Scientific
American, Octubre 2000, EEUU, pag. 64-73.
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Estos procesos de transformacion del conocimiento se encuentran dentro uno de los
diferentes contextos:

Conocimiento Acordado: Es aquel perfil de conocimiento que comparte
model os mentales y habilidades técnicas.

Conocimiento Conceptual: Es aquel perfil de conocimiento representado a
través de metaforas, analogias y modelos.

Conocimiento Sistémico: Es aquel perfil de conocimiento representado a través
de prototipos, nuevos servicios, nuevos métodos, entre otros, donde se vea
reflggado la aplicacion de varias fuentes de conocimiento (equipos
multidisciplinarios).

Conocimiento Operacional: Es aquel perfil de conocimiento representado por
administraciones de proyectos con consideraciones en e know-how, los
procesos productivos, el uso de nuevos productosy el feedback.

La problemética de generacion de conocimiento organizacional reside en e coémo
extender el conocimiento individual, alos grupos de trabajo, ala organizacion y através
de las organizaciones.

1.1.4.3 Creacidn de conocimiento organizacional

El conocimiento organizacional se define como o que los integrantes de ella saben en
su conjunto [NON-95], [PRU-97]. Esta vision establece que son las personas que
integran la organizacion las que son las poseedoras del conocimiento, el cual articula el
accionar de la organizacion y establece las bases para la 'Memoria Organizaciona’
[CRO-00].

Nonakay Takeuchi [NON-95] establecen cuatro factores clave en torno ala creacion de
conocimiento organizacional:

Intencion: La organizacion debe tener la intencion explicita de generar las
condiciones optimas que permitan el crecimiento de la espiral de conocimiento
organizacional, apoyadas por €l desarrollo de las capacidades necesarias para
llevar a cabo € proceso de gestion del conocimiento en torno a una vision
compartida [SEN-90]. Dentro de las intenciones se deben considerar |os criterios
necesarios para evaluar el vaor y utilidad de los activos de conocimiento.

Autonomia: La organizacion debe permitir algin nivel de autonomia en sus
individuos [SEN-98]%°, lo cual fomente las instancias de generacion de nuevas
ideas y visualizacion de nuevas oportunidades, motivando asi a los participantes
de la organizacion a generar nuevo conoci miento.

Fluctuacién y caos creativo: La organizacién debe estimular la interaccion
entre sus integrantes y el ambiente externo, donde los equipos enfrenten las
rutinas, los habitos y las limitaciones autoimpuestas con el objeto de estimular
nuevas perspectivas de como hacer las cosas [SEN-90]*!. El caos se genera
naturalmente cuando la organizacion sufre una crisis o cuando los
administradores deciden establecer nuevas metas.

Redundancia: La organizacion debe permitir niveles de redundancia dentro de
su operar. Esto genera que los diferentes puntos de vistas establecidos por las
personas que conforman los equipos [SEN-90]% permite compartir y combinar

% peter Senge |o presenta en [SEN-98] como ‘Autoridad compartida'.
%! pPeter Senge |o presenta en [SEN-90] como ‘Tension creatival.
% Peter Senge |o presenta en [SEN-90] como 'Aprendizaje de equipo'.

Modelo de implantacion de Gestidn del Conocimiento 18
y Tecnologias de Informacion parala Generacion de Ventajas Competitivas



Capitulo 1. Descripcién del problema

conocimientos de tipo tacito, permitiendo establecer conceptos e ideas mas
robustas, junto con generar nuevas posibilidades.

Estos factores presentan la importancia del cambio como parte de la cultura, junto con
reforzar la idea de que es la cultura organizaciona quien define las posibilidades para
gue el aprendizaje sea parte del operar diario de sus integrantes.

1.1.5 L a organizacion capaz de aprender

En e contexto de las capacidades de aprendizaje organizacional, es necesario entender
el concepto de ‘Organizacion capaz de aprender’. En este contexto, los trabajos de
Patrick Thurbin [THU-94], Peter Senge [SEN-90], Y ogesh Mahotra [WEB-59] y Elena
Revilla[WEB-08] cubren ampliamente e concepto.

Thurbin afirma que “una organizacién con un proceso formativo, 0 una organizacion
que aprende, megjora el conocimiento y la comprensién de si mismay de su entorno en
el tiempo, a facilitar y utilizar la formacién de los individuos que comprende”
[THU-94]%,

Senge define una organizacion que aprende como un grupo de personas “ que expanden
continuamente sus aptitudes para crear los resultados que desean, donde se cultivan
nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde la inspiracion colectiva queda en
libertad, y donde la gente continuamente aprende a aprender en conjunto” [ SEN-90].

Malhotra la define como “una organizacion con una filosofia arraigada de anticiparse,
reaccionar y responder al cambio, lacomplejidad y lo incierto” [WEB-59].

A su vez, Revilla establece que “a advertir que el conocimiento se amacena
fundamentalmente en las personas, el aprendizaje que desarrolla la empresa deriva tanto
del aprendizaje que realicen sus miembros individuales como de la adquisicion de
nuevos miembros con los conocimientos que la empresa previamente no posee’
[WEB-08].

Una organizacion inteligente seria aquella en donde e enfoque de aprendizaje se
difunda ampliamente, donde su mayor potencialidad radique en su capacidad de
aprender. Tal capacidad no estara concentrada en algin componente particular de la
organizacion, por lo contrario, estaria distribuida a lo largo y a lo ancho del contexto
organizacional, esparcida en forma de entes individuales con capacidades de
aprendizaje: los miembros de la organizacién. Por eso, las funciones de aprendizaje no
pueden entenderse como propias de un sistema centra inteligente (humano o
tecnologico) que cumpla € rol de cerebro, sino como producto de un sistema de
inteligencia distribuida, enfocado a la resolucién de los problemas necesarios a resolver
[WEB-78].

Un punto que no podemos olvidar es € clima y e ambiente organizacional, € cual
puede afectar tanto positiva como negativamente al aprendizaje organizacional. De
hecho, las relaciones de confianzay apoyo entre los integrantes de la organizacion serén
quienes establezcan el clima necesario para compartir y generar conocimiento.

En resumen, de los puntos anteriormente detallados se pueden abstraer dos visiones de
la‘ Organizacién capaz de aprender’:

Basada en el aprendizaje o adquisicion individual .
Basada en el aprendizaje enraizado en la cultura.

% Fuente: [THU-94], pag. 18.

Modelo de implantacion de Gestidn del Conocimiento 19
y Tecnologias de Informacion parala Generacion de Ventajas Competitivas



Capitulo 1. Descripcién del problema

El pensamiento sistémico y € disefio de sistemas sociaes establece que larelacién entre
estas dos visiones esta definida por la calidad de las relaciones organizacionales y
sociales entre los individuos, 1o cual establece que la lineadlidad en este caso no es
aplicable. Esto se basa en la premisa sistémica dada por “El todo es distinto a la suma
de las partes’ [BER-81]*.

Bajo este contexto, para entender el proceso del aprendizaje organizacional, es
necesario entender el entorno dentro del cual se genera.

El aprendizaje se establece tanto a través de las acciones y decisiones tomadas alo largo
del operar de la organizacion. Las decisiones pueden catalogarse en dos clases. corto
plazo y largo plazo. Las decisiones de corto plazo se ven afectadas directamente por |la
retroalimentacion de informacién, mientras gque las decisiones de largo plazo se ven
afectadas por los modelos mentales y las nuevas estrategias organizacionales definidas
por los encargados de las decisiones [WEB-10].

Lafigura9 presenta este esquema de aprendizaje:

Mundo

/ e \
Aprendizaje

Realimentacion

Decisiones Simple de Informacion
Aprendizaje
Estrategia, Complejo Modelos

Organizacion Mentales del
y Politicas ~—__ ___— \1undo Real

Figura9- Tiposdeaprendizaje

donde:

Aprendizaje simple: Es e proceso en el que las consecuencias de las acciones
pasadas son la base de las acciones futuras. Este tipo de aprendizaje suele
resolver |os problemas actuales y a corto plazo.

Aprendizaje complgo: Es la extension natural del aprendizaje simple al
considerar el efecto de las consecuencias en los model os mentales que gobiernan
las decisiones. Este tipo de aprendizaje establece €l curso de solucién de los
problemas futuros.

Las organizaciones solo aprenden a través de individuos que aprenden. El aprendizaje
individual no garantiza e aprendizge organizacional, pero no hay aprendizae
organizacional sin aprendizaje individual [SEN-98].

1.2 Lagestion del conocimiento

En primer lugar, € término ‘Gestion’ se define como “el proceso mediante €l cual se
obtiene, despliega o utiliza una variedad de recursos basicos para apoyar 10s objetivos
de laorganizacion.” [KOO-95]*.

Desde este punto de vista, la Gestion del Conocimiento debe cumplir con este concepto
entendiendo como recursos a conocimiento. Lamentablemente debido a lo novedoso
del término “Gestion del Conocimiento”, existen un sin nimero de definiciones, por lo

¥ Fuente: [BER-81], pag. 219-236.
* Fuente: [KOO-95]
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gue es necesario visualizar algunas de €ellas para entender y establecer en forma practica
el significado de este término:

“Es el proceso sistemético de buscar, organizar, filtrar y presentar lainformacién
con el objetivo de mejorar la comprensién de las personas en una especifica area
deinterés’, Thomas H. Davenport [WEB-41].

“Encarna € proceso organizacional que busca la combinacién sinérgica del
tratamiento de datos e informacion a través de las capacidades de las
Tecnologias de Informacion, y las capacidades de creatividad e innovacion de
los seres humanos’, Dr. Y ogesh Malhotra [WEB-24].

“Es la habilidad de desarrollar, mantener, influenciar y renovar los activos
intangibles Ilamados Capital de Conocimiento o Capital Intelectual”, Hubert
Saint-Onge [WEB-17].

“Es el arte de crear valor con los activos intangibles de una organizacion”, Phd.
Karl E. Sveiby [WEB-67].

Considerando las distintas definiciones presentadas anteriormente junto las opiniones
establecidas en [HAR-87], [PRU-97], es Util y necesario definir el concepto de Gestion
del Conocimiento con €l cual se trabajard a continuacion en este trabgjo:

Gestién del Conocimiento: Es e proceso sistematico de detectar,
seleccionar, organizar, filtrar, presentar y usar la informacion por parte
de los participantes de la organizacion, con € objeto de explotar
cooperativamente los recursos de conocimiento basados en e capital
intelectual propio de las organizaciones, orientados a potenciar las
competencias organizacionalesy 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, proveedoresy su entorno,
y sobre e cdmo combinar estos elementos para hacer a una empresa competitiva.

Por esto, a considerar la implantacion de Gestion del Conocimiento, se debe tener en
cuenta que uno de los factores claves para el éxito de ella son las personas. Otro aspecto
importante de considerar es €l hecho que la gestion del conocimiento esta basada en una
buena gestion de lainformacion.

1.2.1 L os objetivos de la Gestion del conocimiento

Algunos objetivos de la Gestion del conocimiento [WEB-70], [WEB-71] son los
siguientes:

Formular una estrategia de alcance organizaciona para el desarrollo, adquisicion
y aplicacion del conocimiento.

Implantar estrategias orientadas a conocimiento.

Promover la meora continua de los procesos de negocio, enfatizando la
generacion y utilizacion del conocimiento.

Monitorear y evaluar los logros obtenidos mediante la aplicacion del
conoci miento.

Reducir los tiempos de ciclos en & desarrollo de nuevos productos, mejoras de
los ya existentes y lareduccion del desarrollo de soluciones alos problemas.

Reducir los costos asociados ala repeticion de errores.
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Estos objetivos se ven complementados a través de actividades de apoyo, tales como €l
desarrollo de una gama de proyectos organizacionales, los cuales deben obedecer los
objetivos generales en términos de los intereses y capacidades.

1.2.2 El Proceso de Gestion del Conocimiento

Tal como lo indica la definicidon entregada anteriormente, la gestion del conocimiento
estd asociada al proceso sistemético de administracion de la informacion. Este proceso
se puede apreciar en lafigura 10:

Seleccionar Organizar

Y

Detectar Negocio Filtrar

Usar Presentar

<
<

Figura 10 — Proceso de Gestion del conocimiento

donde;

Detectar: Es el proceso de localizar modelos cognitivos y activos (pensamiento
y accién) de valor para la organizacion, € cual radica en las personas. Son €llas,
de acuerdo a sus capacidades cognitivas (modelos mentales, vision sistémica,
etc.), quienes determinan las nuevas fuentes de conocimiento de acciéon. La
fuentes de conocimiento pueden ser generadas tanto de forma interna (1&D,
proyectos, descubrimientos, etc.) como externa (fuentes de informacion
periédica, Internet, cursos de capacitacion, libros, etc.).

Seleccionar: Es € proceso de evaluacion y eleccion del modelo en torno a un
criterio de interés. Los criterios pueden estar basados en criterios
organizacionales, comunales o individuales, los cuales estaran divididos en tres
grandes grupos. Interés, Practicay Accion. Seriaideal que la o las personas que
detectaron el modelo estuvieran capacitada y autorizadas para evaluarla, ya que
esto permite distribuir y escalar |a tarea de seleccionar nuevos modelos. En todo
caso deberan existir instancias de apoyo a la valoracion de una nueva fuente
potencial.

Organizar: Es €l proceso de ailmacenar de forma estructurada la representacion
explicitadel modelo. Este proceso se divide en las siguientes etapas [WEB-43]:

Generacion: Es la creacion de nuevas ideas, € reconocimiento de nuevos
patrones, la sintesis de disciplinas separadas, y €l desarrollo de nuevos
procesos.

Codificacion: Es la representacion del conocimiento para que pueda ser
accedido y transferido por cualquier miembro de la organizacion a través
de algin lengugje de representacion (palabras, diagramas, estructuras,
etc.). Cabe destacar que la representacion de codificacion puede diferir de
la representacion de amacenamiento, dado que enfrentan objetivos
diferentes. personasy maguinas.

Trasferencia: Es establecer el almacenamiento y la apertura que tendra el
conocimiento, ayudado por interfaces de acceso masivo (por gemplo, la
Internet 0 una Intranet), junto de establecer los criterios de seguridad y
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acceso. Ademas debe considerar aspectos tales como las barreras de tipo
Temporales (Vencimiento), de Distanciasy Sociales.

Filtrar: Una vez organizada la fuente, puede ser accedida a través de consultas
automatizadas en torno a motores de busquedas. Las blsquedas se basardn en
estructuras de acceso simples y complgjas, tales como mapas de conocimientos
[WEB-07], portales de conocimiento o agentes inteligentes.

Presentar: Los resultados obtenidos del proceso de filtrado deben ser
presentados a personas 0 maguinas. En caso que sean personas, las interfaces
deben estar disefiadas para abarcar € amplio rango de comprensién humana. En
el caso que la comunicacion se desarrolle entre méaquinas, las interfaces deben
cumplir todas las condiciones propias de un protocolo o interfaz de
comunicacion.

Usar: El uso del conocimiento reside en el acto de aplicarlo a problema objeto
de resolver. De acuerdo con esta accién es que es posible evaluar la utilidad de
la fuente de conocimiento através de una actividad de retroalimentacion.

Cabe destacar que € proceso de Gestion del conocimiento propuesto se centra en la
generacion del valor, por lo que el centro de direccién del proceso es el negocio.

1.2.3 Tipos de proyectos de Gestion del conocimiento

David De Long, Thomas Davenport y Mike Beers [WEB-71] realizaron un estudio
orientado a determinar las caracteristicas de los proyectos asociados a la gestion del
conocimiento. En este estudio se determind que existe una variedad de proyectos que
contribuyen a implementar la gestion del conocimiento dentro de las organizaciones,
donde cada uno de €llos contempla las caracteristicas de las necesidades
organizacionales al considerar implementarla.

1.2.3.1 Diferencias entre la Gestiéon de informacién v la Gestion del conocimiento

Como se indicé anteriormente, la gestion del conocimiento esta basada en parte en la
gestion de informacion. En este contexto es necesario diferenciar la gestion de
informacion y la gestion del conocimiento. En [WEB-71] se establece que “mientras la
informacién es definida como un flujo de mensgjes, el conocimiento es la combinacién
de informacién y contexto en la medida que produce acciones.”

Por lo tanto, las caracteristicas de ambos tipos de proyectos se diferencian como
muestrala Tabla 3:

Proyecto de gestion del conocimiento Proyecto de gestion de lainformacion
Las metas acentlian el valor agregado paralos Las metas acentlian laliberacion y accesibilidad
usuarios delainformacion
Apoyalas mejoras operacionalesy lainnovacién  Apoya las operaciones existentes
Agregavalor a contenido através de filtros, Libera contenidos disponibles con pequefio valor

sintetizado, interpretacion, recorte de contenido.  agregado
Usua mente requiere contribuciones y feedback Enfatiza en trasferencias de informacion en un

continuo sentido

Enfoque balanceado entre | os aspectos Fuerte enfoque tecnol égico

tecnolégicosy culturales

Variaciones en |os sistemas de entrada Asume que la captura de informacién puede ser

imposibilitan automatizar €l proceso de captura  automatizada

Tabla 3 - Diferencias entrela gestion del conocimiento y la gestién de infor macion®

% Fuente: [WEB-71]
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Debido a que las instancias estudiadas en [WEB-71] tienen la caracteristica comin de
intentar agregar valor a contenido, los autores encuentran més valioso el esfuerzo de
agregacion de valor, con respecto a establecer la diferencia entre informacion y
conocimiento, y sus caracteristicas de gestion.

1.2.3.2 Diferencias entre la Ingenieria del conocimiento v la Gestién del conocimiento

Dentro de algunos contextos de estudios, tales como la Inteligencia Artificial, el estudio
linglistico y el desarrollo de estdndares de comunicacion y presentacion, entre otros, se
ha utilizado el concepto de 'Gestion del conocimiento' como un sinénimo de 'Ingenieria
del conocimiento’. Sin embargo, analizando € contexto de las palabras 'Gestion' e
'Ingenieria podemos visualizar ciertas diferencias funcionalesy objetivas.

El contexto del concepto 'Gestion' se emplea como "el desarrollo de diligencias
conducentes a logro de un negocio"®’, donde los ejercicios ejecutivos, la

administracion, la supervision directiva son |os objetivos normales.

Por otro lado, €l concepto de 'Ingenieria abarca la aplicacion de "conocimientos y
técnicas del saber cientifico”, donde los objetivos normales se basan en la construccion
e implementacion de soluciones.

En otras palabras, la 'Gestion del conocimiento' establece la direccion que €l proceso
debe tomar, mientras que la 'Ingenieria del conocimiento' desarrolla las formas de
cumplir aquella direccién.

Tal como establece Brian D. Newman en [WEB-91], un 'Ingeniero del conocimiento'
esta representado por un perfil especidizado en e ambito de las Ciencias de la
Computacion, mientras que un 'Gestor del conocimiento' estard enmarcado en el
contexto de la Toma de decisiones y la Planificacién estratégica.

1.2.3.3 /Qué es un proyecto de Gestion del conocimiento?

Se define un proyecto de gestion del conocimiento (En adelante proyecto KM) como “la
unidad basica de actividades que |la empresa utiliza para generar valor desde los activos
de conocimiento” [WEB-71]. Bajo esta vision, existe una variedad de formas de generar
valor en base a los activos de conocimiento, las cuales no necesariamente significan
soluciones tecnolégicas, sihno més bien una combinacion de factores de diferentes
clases, los cuales relacionados deben estructurar la solucién.

Algunos tipos de proyectos [WEB-71] encontrados se pueden catalogar dentro de las
clases que se detallan a continuacion:

Capturar y reusar conocimiento estructurado: Este tipo de proyectos
reconoce que e conocimiento se encuentra embebido en los componentes de
salida de una organizacién, tales como disefio de productos, propuestas, reportes,
procedi mientos de implementacion, cddigo de software, entre otros [KER-00].

Capturar y compartir lecciones aprendidas desde la practica: Este tipo de
proyectos captura el conocimiento generado por la experiencia, e cua puede ser
adaptado por un usuario para su uso en un nuevo contexto [WEB-81].

Identificar fuentes y redes de experiencia: Este tipo de proyectos intenta
capturar y desarrollar el conocimiento contenido, permitiendo visuaizar y
acceder de mejor manera a la experticia, facilitando la conexién entre las
personas que poseen el conocimiento y quienes lo necesitan [WEB-82]%.

%" Fuente: "Diccionario delaReal Academia Espafiola’, Real Academia Espafiola, 1993.
% En d caso de Hewlett Packard es posible visualizar este tipo de proyectos.
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Estructurar y mapear las necesidades de conocimiento para mejorar €
rendimiento: Este tipo de proyecto pretende apoyar los esfuerzos en €
desarrollo de nuevos productos o € redisefio de procesos haciendo explicito el
conocimiento necesario para una etapa particular de unainiciativa [WEB-83]%.

Medir y manejar € valor econémico del conocimiento: Este tipo de proyecto
reconoce que los activos tales como patentes, derechos de autor, licencias de
software y bases de datos de clientes, crean tanto ingresos y costos para la
organizacion, por lo que se orientan a administrarlos més juiciosamente
[WEB-86].

Sintetizar y compartir conocimiento desde fuentes externas: Este tipo de
proyectos intentan aprovechas las fuentes de informacion y conocimiento
externas, proveyendo un contexto para e gran volumen disponible
(Universidades).

Es importante destacar que los distintos proyectos descritos anteriormente concuerdan
en una vision objetiva de negocios: la agregacion de valor en torno alas necesidades de
la organizacion.

1.2.4 El alineamiento entre la Gestion del conocimientoy € Aprendizaje
or ganizacional

Como se ha indicado anteriormente, la Gestion del conocimiento tiene como objetivo
apoyar e desarrollo, adquisicion y aplicacion del conocimiento que necesita la
Organizacion para enfrentar su dindmica. En torno a este enfoque objetivo es que Karl
M. Wiig [WEB-79]*° establece que "es necesario tratar explicitay sisteméticamente con
la complejidad de como la gente usa su mente". Es decir, es necesario entender lo que
necesita la gente para entender y actuar eficientemente. Por lo tanto, la necesidad de
establecer los factores limitantes de aspectos tales como la comunicacion y la accion
objetiva son fundamentales para establecer las caracteristicas de los proyectos KM a
implementar.

Estaideareflgja el hecho en que la implantacion de un proyecto KM no asegura que €l
conocimiento fluya eficientemente dentro de las redes sociales de la organizacion
[PRU-97]*. Pero, sin embargo, el detectar las necesidades reales de dichas redes
[WEB-06] junto con € establecimiento de un ambiente propicio a aprendizaje y a
conocimiento (Concepto del Ba [COL-98]*) es el punto de partida para establecer la
relacién entre el Aprendizaje organizaciona y la Gestion del conocimiento.

1.3 Lasventajas competitivas

Michael Porter escribe en [POR-85] gque "la ventagja competitiva nace fundamental mente
del valor que una empresa es capaz de crear para sus compradores’.

El rol de las ventajas competitivas ha variado en el contexto de los Ultimos afios desde
conceptos como 'Liderazgo en costo' y 'Diferenciacién’, a conceptos como 'Estrategia
competitiva basada en capacidades y recursos [GRA-91], [SCH-92], debido a la
facultad de la Organizacién de enfrentar el dinamismo del medio interno (operar) y €
medio externo (mercado) en el cual pretende participar.

¥ En d caso de Microsoft es posible visualizar este tipo de proyectos.

“ Articulo preparado parala Enciclopedia de los Sistemas de apoyo alavida de la UNESCO.
“! Fuente: [PRU-97], pag. 37-49.

“2 Fuente: [COL-98], pag. 40-53.
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1.3.1 L a naturaleza de las ventaj as competitivas

Dentro del desarrollo y operar de una organizacién dentro de su Industria, las ventgjas
competitivas nacen de acuerdo a nivel de comprension y accion en torno a los
escenarios factibles de operar. Porter identifico tres estrategias genéricas que podrian
usarse individualmente o en conjunto, para crear en e largo plazo una posicion
defendible que sobrepasara € desempefio de los competidores. Esas tres estrategias
genéricas son:

Liderazgo en costos:
Diferenciacion
Focalizacion
A continuacion se detallan | as estrategias mencionadas anteriormente.

1.3.1.1 Liderazgo en costos

Esta estrategia fue muy popular en los afios ’ 70. Mantener el costo mas bajo frente alos
competidores y lograr un volumen alto de ventas es el tema central de la estrategia. Por
lo tanto, la calidad, el servicio, la reduccién de costos mediante una mayor experiencia,
las economias de escala, €l control de costos y los costos variables, son materia de
constante revision. Los clientes de valor margina se evitan y se busca minimizar los
costos en las éareas de Investigacion y Desarrollo (1&D), fuerza de venta, publicidad,
personal, entre otras.

La competencia relacionada con la reduccién de costos erosiona los margenes de la
competencia, hasta eliminar aguellos cuyos costos fijos truncan la reduccién de costos,
estableciendo una barrera de entrada [POR-79].

Para lograr un posicionamiento basado en reduccion de costos es frecuentemente
necesario contar con un ato grado de participacion del mercado con relacion al
competidor mas cercano u otro tipo de ventgja tal como la cercania con las materias
primas.

La desventgja de esta estrategia implica altos niveles de inversién inicial en tecnologia,
precios agresivos y reduccion de margenes.

1.3.1.2 Diferenciacion

La segunda estrategia esta basada en crearle al producto o servicio algo que sea
percibido en toda la industria como Unico. La diferenciacion generalealtad de marca, 1o
cua elimina las sensibilidades basadas en precio. Diferenciarse significa sacrificar
participacion de mercado, implementar actividades de investigacion, disefio de
productos, alta calidad, servicio a cliente, entre otras.

Esta estrategia, pese a ser contrapuesta con liderazgo en costos en torno a las
actividades asociadas, es posible competir con bajos costos y diferenciarse, sdlo que
estaré condicionado a las reacciones de |os competidores.

La desventaja de esta estrategia implica menor participacion de mercado, altos niveles
de inversion en Investigacion y Desarrollo (1& D) y Disefio de productos.

1.3.1.3 Focalizaciéon

La tercera estrategia esté basada en concentrarse en un grupo especifico de clientes, en
un segmento de la linea de productos o en un mercado geogréfico. La estrategia se basa
en la premisa de que la organizacion estd en condiciones de servir a un objetivo
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estratégico més reducido en forma mas eficiente que los competidores de amplia
cobertura. Como resultado, la empresa se diferenciaba a atender mejor |as necesidades
de un mercado especifico, o reduciendo costos sirviendo a ése mercado, 0 ambas cosas.

La desventaja de este estrategia implica menor participacion de mercado, altos niveles
de inversién en especializacion, menor participacion de mercado, y debilidades de
diversificacion.

1.3.1.4 Desarrollo de |la Estrategia en base arecursos y capacidades

Las tres estrategias genéricas presentadas anteriormente pertenecen a los modelos
estaticos de estrategia que describen a la competencia en un momento especifico. Sin
embargo, la realidad es que las ventgjas solo duran hasta que los competidores las
copian o las superan. Ademés, la dindmica de los mercados establece la imposibilidad
de alinear |as estrategias a las necesidades general mente cambiantes.

Para solucionar en parte aquella falencia, Robert Grant presenta la ‘Teoria de recursos y
capacidades de la empresa [GRA-91]. En ella establece e rol de las capacidades y
recursos centrales [PRA-90] en la comprension del entorno competitivo y los factores
externos que influyen en las empresas de un mismo sector. Esta idea esta basada como
respuesta a una interrogante esencial: ¢Qué diferencia a las organizaciones
estructuralmente igual es para que sus desempefios sean diferentes?.

El enfoque préactico de lateoria se presenta a continuacion en lafigura 11:

Seleccionar la .
Estrategia —p Estrategia
Evaduar € potencid de Ventaja v
recursosy capacidades competitiva »
Identificar los gaps que
T necesitan ser cubiertos
Identificar la )
capacidadesdela  p=———p Capacidades
empresa T
Identificar y clasificar
losrecursosdela =) Recursos <
empresa

Figura 11 - Enfoque préctico del desarrollo dela estrategia®

donde;

Recur sos. Son aquellos recursos tangibles y de calidad que la empresa ha ido
acumulando a través de los afios y que generamente tienen forma fisicay se
les puede contar y dar un valor econémico. En e andlisis de la competencia
son importantes, pues permiten hacer comparaciones directas de los activos de
la competencia.

Capacidades: Son una mezcla de habilidades y conocimientos que la empresa
ha obtenido en € gercicio de sus actividades sobre productos y servicios alo
largo de la cadena de valor usando sus activos, y en su proceso continuo de
aprendizaje y mejoramiento. Estas capacidades difieren de los activos en que
no son tangibles y estdn inmersos dentro de la cultura, sistemas, y
procedimientos de la empresa que no pueden ser negociados o imitados.

“ Fuente: [GRA-91], pég. 115.
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Las capacidades distintivas son dificiles de desarrollar y por lo tanto de imitar. Una
empresa puede conocer €l Software y Hardware utilizado por su competidor, e incluso
puede comprar uno igual, pero no puede copiar la capacidad establecida por la
experiencia sistémica enraizada en la organizacion, debido a que aquellas capacidades
no estan a la vista. Ademas, tal como comenta Michael Zack en [WEB-05], la empresa
que "tenga un recursos intel ectual es superiores sera capaz de comprender como explotar
y desarrollar sus recursos tradicionales mejor que sus competidores'.

1.4 Lastecnologias de informacion

El término “Tecnologias de informacion” (TI) esta relacionado con todos los aspectos
del mangjo, procesamiento y comunicacion de informacion. Dentro de esta categoria se
encuentras las nuevas tecnologias asociadas a Internet, el amacenamiento de datos, |os
sistemas de informacion, las comunicaciones, entre muchas otras.

El nuevo entorno de trabajo y de comunicacion que se han desarrollado en base a las
tecnologias de informacion nos han cambiado la forma de pensar y ver e mundo.
Términos tales como globalizacién, chat, email, internet, on-line, e-business, han
cambiado nuestro vocabulario diario.

En las organizaciones las Tl han automatizado las tareas rutinarias, y nos han dejado
espacio para realizar actividades més gratificantes y de mayor valor, tanto para las
personas como para la organizacion. Es por esto que entender € rol de las Tl dentro de
las organizaciones, junto con €l rol de €ellas en la Gestion del conocimiento es de vital
Importancia.

14.1LasTI! enlaOrganizacion

Para las organizaciones, las Tl han cambiado totalmente la cadena de valor tradicional
de acuerdo a las formas de hacer negocios. Hoy en dia, B2C* y B2B* son conceptos
totalmente familiares dentro de las organizaciones, mientras que las nuevas tendencias
apoyadas en este enfoque ha generado conceptos como CRM [NOG-00], ERP [GRI-00]
y Business Intelligence [WEB-80], los cuales han permitido llevar mas allalos objetivos
y posibilidades tradicionales de hacer negocios.

Las Tl son € motor de la nueva economia [TRE-00]“, pero hay que tener cuidado ya
gue no es la panacea. Es un hecho gue la aplicacién de la Tecnologia ho es sinénimo de
mejora 0 ventgja competitiva. Ya existen muchas experiencias que han establecido el
valor de considerar las nuevas herramientas como panaceas. Reingenieria,
Benchmarking, entre otras. Para cada una de estas herramientas de mejoramiento existe
un sin nimero de casos tanto exitosos cono no exitosos. El uso raciona de la
Tecnologia es el factor clave en proyectos de implementacion de TI.

Desde que se ha considerado la informacion y e conocimiento como un factor
estratégico a la hora de hacer negocios, se ha establecido la importancia de las T, la
cual ha pasado a ser €l canal de comunicacién entre las fuentes de informacion y latoma
de decisiones.

1.42LasTIl parala Gestion del Conocimiento

En la actualidad, entender cudl es € rol delas Tl en torno ala gestion del conocimiento
es la pieza clave para no cometer un error de concepto. Este error radica en entender la
implantacion de la Gestion del conocimiento como un tareadelaTI.

4 Acrénimo en ingles de Business to Client.
5 Acrénimo en ingles de Business to Business.
“6 Fuente: [TRE-00], “La tecnologia que reinventé los negocios”, pag. 54-61.
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"Las Tl proveen el marco, pero no e contenido. El contenido es una cuestion exclusiva
delosindividuos. LaTI facilita el proceso, pero por si misma es incapaz de extraer algo
de la cabeza de una persona [TRE-00]*'.

El apoyo que pueden entregar las Tl radica en instancias tecnolégicas y culturaes para
ayudar aladinamicadel proceso de Gestion del conocimiento. Estas pueden ser:

Generacién de conocimiento: Son las herramientas y técnicas que se enfocan
alaexploracion y andlisis de datos para descubrir patrones interesantes dentro
de €elos. Algunas herramientas/técnicas son Data Mining (DM) [WEB-72],
Knowledge Discovery in Databases (KDD) [WEB-76], Text Mining (TM)
[ATK-00], Web Mining (WM) [KOB-00], Sistemas Inteligentes de Apoyo a
las Decisiones (SAID) [FOR-00], Sistemas Expertos (SE), Agentes Inteligentes
(Al) [ATK-98], entre muchos otras. Este tipo de tecnologia generalmente se
cataloga dentro del &reade la Inteligencia Artificial.

Facilitador de la generacién de conocimiento: Son las herramientas y
técnicas que facilitan €l libre flujo de conocimiento dentro de la organizacion
[WEB-02], [WEB-03]. Algunas herramientas/técnicas son Lotus Notes,
NetMeeting, Email, Intranets/Extranets & Portales, |deaFisher, |deaProcesor
[MUZ-00], Grupos de discusion, Servicio de mensgjes, entre otras. Este tipo de
tecnologia se cataloga dentro del area de la Administracion de la Informacién,
comunicacion, representacion y Groupware.

Mediciones de conocimiento: Son herramientas y técnicas que facilitan la
'visualizacion' de los conocimientos. Se pueden catalogar en tres categorias:
actividades de conocimiento, resultados basados en conocimientos, e
inversiones en conocimiento [MAN-00] %%,

Para evaluar si la tecnologia disponible, tanto en la organizacion como en el mercado,
apoya a la Gestion de Informacién, la Gestién del Conocimiento y e Aprendizaje
Organizacional, se debe tener en cuenta:

Si apoyan ala estructuracién de las fuentes de informacién en que se basan las
decisiones.

Si apoyan la generacion de informes que resumen los datos Utiles.

S los medios de comunicacién entregan la informacién necesaria a las
personas indicadas en e momento en que se necesita.

Si apoyan las redes formales e informal es de la organizacion.
Si seintegran féacilmente con el entorno y los procesos de trabajo.
Si posee interfaces factibles de usar y explotar.

Si la apertura de la herramienta es suficiente como para interactuar con otras
herramientas.

Si apoyan la creacion y transferencia de conocimiento tacito [WEB-02] y
explicito dentro de la organizacién [WEB-03].

En genera los criterios para evaluar tecnologia pueden ser tan variados como los
objetivos. Por gemplo, un empresa puede guiarse directamente por la popularidad de
una herramienta y por su precio, sin embargo estos criterios pueden ser peligrosos a
largo plazo, debido a que pueden afectar al proceso de compartir el conocimiento dentro
de la organizacion. Recordemos que el conocimiento que no se usa se pierde.

4" Rory Chase, de Teleos, unafirma de investigacién y consultoria de Bedford, Reino Unido.
“8 Fuente: [MAN-00], Larry Prusak, "Cémo lograr que |os conocimientos sean visibles', N°6, pag. 15-17.
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1.5 Unavision general dela problemética actual

L as organizaciones poseen un gran potencial a comprender que el conocimiento ha sido
un recurso que ha sido, hasta ahora, administrado de una manera totalmente informal, lo
cual ha generado un tipo de ceguera en torno a él. Este conocimiento radica en: 1) las
personas a través de | as redes relacionales (tanto con personas internas como externas a
la organizacion), conversacionales y de interés (capital humano y relacional), y 2) en el
conocimiento empotrado en los procedimientos y procesos, buenas précticas, sistemas
de informacion que dan apoyo a la rutina de trabgo, sistemas estructurados de
conocimiento a través de documentos, patentes, informes, presentaciones, entre otras.

Bao este panorama es necesario entender la complgjidad asociada a Gestionar €l
conocimiento, lo cual se ve apoyado por una serie de proyectos (Proyectos KM), los
cual es poseen no solo una orientacion tecnoldgicay de negocio, sino que enfatizan en la
importancia del factor humano en el éxito de la implementacion de este tipo de
proyectos.

Frases como la de Lew Platt, director de laboratorio de Hewlett Packard, quien
comenta: "Si s6lo HP supiera lo que HP sabe seriamos tres veces mas productivos' nos
muestran un marco en que es necesario facilitar el acceso a ese conocimiento que posee
la organizacion. Tal como lo establecié Thomas Davenport [MAN-00]*°, "dado que €
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 gestion de los conocimientos', por 1o cua establecer proyectos
gue faciliten € flujo natural del conocimiento, con objeto de mejorar la eficiencia de la
organizacién, es uno de |os objetivos fundamental es de la Gestion del conocimiento.

Desde el punto de vista del objetivo de la Gestion del conocimiento como generador de
Ventgjas competitivas, es necesario observar e rol que juegan los cuatro factores
establecidos por Michael Zack en [WEB-04]: complgidad, incerteza, ambivalencia y
ambigliedad. El andlisis de Zack sefida que la Gestion del conocimiento debe fortal ecer
cada uno de estos factores através del desarrollo de las capacidades de la Organizacion.
Esta vision es compartida desde otro é)unto de vista por Robert Grant en [GRA-91] a
través del concepto de sustentabilidad™.

Desde el punto de vista de |as redes informales y |as redes de decision [PRU-97]*, las
capacidades de los individuos estableceran las relaciones generadoras de la dinamica
organizacional y la generacion de capacidades organizativas, por 1o que a enfrentar e
desafio de mejorar aquellas relaciones debe ser parte de la Gestion del conocimiento.
Esto se verareforzado por el aumento de los factores asociados a la complejidad natural
de las competencias basadas en este tipo de recursos y sus relaciones,

A continuacién, en € siguiente capitulo, discutiremos el estado del arte en torno a la
Gestion del conocimiento. Se presentard un andlisis de algunos casos de empresas que
han decidido implementar proyectos KM con una orientacion de negocio. En otro punto
se profundizara en la importancia de un rol naciente en torno a la Gestion del
conocimiento: El Gerente de conocimientos, donde se andizara su perfil y sus
caracteristicas, su rol dentro de la organizacion y las responsabilidades que debe tener
como objetivo. Ademés, se analizara el estado actual del factor tecnoldgico en torno ala

“ Fuente: [MAN-00], N° 6, p4g. 3. Lareferencia proviene del libro 'Working Knowledge: How
organizations manage what they know', Harvard Business School Press, 1998.

% Fuente: [GRA-91], pag. 123-129.

*! Fuente: [PRU-97], pag. 37-49.
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Gestion del conocimiento, y un modelo de arquitectura desarrollado para dar apoyo a
una implementacion exitosa de la Gestion del conocimiento. Como Ultimo punto se
discutira la bibliografia méas influyente hasta el momento.
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CAPITULO 2. ESTADO DEL ARTE

"S solo HP supiera lo que HP sabe,
serfamos tres veces mas productivos'*
Lew Platt, Director de laboratorio, HP Corp.

El desarrollo de la Gestion del conocimiento se puede considerar en un estado
temporalmente turbulento, donde ain no se han establecido claramente las
caracteristicas necesarias para una implementacion exitosa, ni se ha llegado a acuerdo
en torno al proceso que €ello significa Sin embargo, ha sido un gran nimero de
empresas internacionales quienes han entendido la importancia de la Gestién del
conocimiento y han decidido dar los primeros pasos. A continuacion se presenta un
analisis objetivo de estas instancias.

2.1 El estado actual dela Gestion del conocimiento

Internacionalmente la Gestion del conocimiento esta tomando cada vez mayor
relevancia en e desarrollo sustentable de las empresas. Estudios realizados por distintas
consultoras Internacionales asi o demuestran [WEB-74], [WEB-75]. Empresas del
nivel de Microsoft [WEB-83], Hewlett Packard [WEB-82], Ernst & Young [WEB-81],
[WEB-89], Chevron [WEB-85], Sun Microsystems [WEB-84], British Petroleum
[ TRE-00] entre otras, han iniciado programas de gestién del conocimiento (Programas
KM) orientados a fortalecer sus negociosy competencias.

2.1.1 Estadisticas actuales

En los estudios realizados por KMPG® del afio 1998 [WEB-74] y del afio 2000
[WEB-75], en que encuesté a 100 y 423 organizaciones® respectivamente, se presentan
una serie de estadisticas interesantes de comentar’. Ademés, la revista Trend
Management [TRE-00] ha realizado una encuesta a 1.623 empresas, la cua ha revelado
una serie de puntos importantes.

Algunos puntos interesantes son:

El 61% de las empresas sufre de sobrecarga de informacion [WEB-01], lo cual
provoca que sus integrantes no tengan el tiempo necesario para compartir
conocimiento.

El 81% de las empresas tiene, actuamente o consideran planificar, programas
KM. El 38% tiene actuamente un programa KM, lo cua muestra que las
empresas han empezado a considerar |a 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 Ventgas
competitivas (79%), en el Marketing (75%), en Mejorar el enfoque a cliente
(72%), en el Desarrollo de los empleados (57%), en la Innovacion de productos
(64%) y en € incremento del crecimiento y las ganancias (ambas 63%).

Las empresas con programas KM estan meor localizadas que las que no
tienen. Por g emplo, menos de la mitad de las empresas con un programa KM

! Estafrase no es Ginica en laliteratura. Jerry Junkins, CEO de Texas Instruments (T1) afirmé: "Si Tl
supieralos que Tl sabe". Lamentablemente no existen datos suficientes para determinar el autor
intelectual del concepto.

2 Fuente: [TRE-00], Luisa Wah, "Mucho mas que una moda", pag. 86.

® http://www.kpmg.co.uk/

“ En el estudio de 1998 [WEB-74] se encuesté alas 100 mejores compafiias del Reino Unido, mientras
gue en [WEB-75] se encuestd a 423 compafiias del Reino Unido, Europay Estados Unidos.

® Cabe destacar que por motivos de actualidad de lainformacion se presentaran |os val ores entregados en
[WEB-75].
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se quegja de reinventar la rueda (43%) contra los dos tercios (63%) de los que
no tienen.

Las implementaciones de programas KM han generado una gran variedad de
acciones. El 76% ha generado una Estrategia de conocimiento, €l 64% ha
adoptado el entrenamiento, el 58% ha establecido compartir mejores préacticas,
el 57% ha instaurado politicas de conocimiento y € 50% ha establecido redes
formales de KM.

Sin embargo, no todo ha sido buenas noticias:

Lamentablemente, los estudios revelan que las organizaciones aln siguen
ciegas a las consideraciones de los empleados. De hecho, solo e 33% de los
programas KM ha implementado politicas en torno a conocimiento [K LE-98]°
- edtipulando cuales elementos de conocimiento almacenar, actualizar y
seleccionar - y menor aln (31%) gratificar a los trabajadores del conocimiento
[HOR-99].

Las empresas aln ven a la Gestién del conocimiento como un solucién
puramente tecnologica. Por gjemplo, la participacion de la tecnologia en las
soluciones estd marcada por € uso de Internet (93%), Intranet (78%), Data
warehousing y Data Mining (63%), administracion de documentos (61%),
apoyo a decisiones (49%), Groupware (43%) y 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 a conocimiento. Una
investigacion realizada por la consultora Arthur Andersen en torno a los
factores criticos para la implantacion de la Gestion del conocimiento indicd
gue "solo uno de los seis factores criticos para implementar eficazmente la
Gestion del conocimiento esta relacionado con la tecnologia. La aperturay la
confiabilidad de la alta gerencia encabezan lalista" [TRE-00]’.

Algunos beneficios esperados no se han cumplido. El 20% opina que lafaltade
comunicacion entre los usuarios es uno de los motivos, € 19% opina que es
debido a que el uso diario no se integra con € proceso normal de trabgo, el
18% opina que es debido a que los sistemas son muy complicados, € 15%
piensa que es debido a la falta de entrenamiento, mientras que el 13% opina
gue 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 Gestién del conocimiento, las expectativas y
resultados esperados, y la relacién existente entre los activos intangibles y € valor de
mercado.

Como se ha visto anteriormente, la variabilidad de opciones en torno a la Gestiéon del
conocimiento ha generado incerteza en torno a las caracteristicas que esta debe tener,
los resultados gue debe generar, el rol que debe cumplir en la organizacién, entre otras.
Sin embargo, existe consenso en torno a un objetivo: generar valor alargo plazo.

2.1.2 Andlisis de casos

Algunos casos de implementacion de programas de Gestion del conocimiento pueden
ayudarnos a visuadizar (en parte) la dimension de las interrogantes anteriormente
presentadas. A continuacién se analizara una serie de acciones realizadas por agunas
grandes compafiias internacional es.

® Fuente: [KLE-98], Thomas Davenport, "Information Politics', pag. 101-120.
" Fuente: [TRE-00], Luisa Wah, "Mucho mas que una moda", p4g. 86.

Modelo de implantacion de Gestidn del Conocimiento 33
y Tecnologias de Informacion parala Generacion de Ventajas Competitivas



Capitulo 2. Estado del arte

2.1.2.1 Gestion del conocimiento en British Petroleum®

British Petroleum (BP), una de las compafiias petroleras con mayor experiencia en la
Gestion del conocimiento, declara que gracias a ella ha obtenido mejoras significativas
en € desarrollo de sus negocios. Segin Kent Greenes, responsable del programa, "€l
valor que puede atribuirse directamente a la Gestion del conocimiento ronda los
US$100 millones".

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

Lograr que e conocimiento existente forme parte de larutina de trabgjo, y

Crear nuevo conocimiento para mejorar radicamente el resultado de los
Nnegocios.

Bajo estas directrices, la Gestién del conocimiento en BP se basd en un esquema de
anadlisis simple: un ciclo de proceso de aprendizaje 'antes, 'durante’ y 'después.

Ademés cuenta con una guia administrada por los empleados, tipo paginas amarillas,
gue contiene informacion 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 conferenciay para compartir aplicaciones en
Sus escritorios.

Otra iniciativa importante ha sido el establecer "guardianes del conocimiento”, quienes
ayudan a cosechar €l conocimiento recién creado.

Con este tipo de iniciativas apoyando, por egemplo, la construccién de plantas
petroliferas, proyectos de perforacion de posos y produccion de polietileno, entre
muchas otras, se estima que se afiadiran otros US$400 millones en valor a proyectos
sustentables.

Greenes explica que esos resultados son € fruto de una clara estrategia corporativa, en
la que cada iniciativa de Gestion del conocimiento apunta a la necesidad de rea del
negocio.

2.1.2.2 Gestion del conocimiento en Microsoft®

La aplicacion 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, e cua estd orientado a establecer un didogo en torno a las
capacidades de los empleados a través de toda la empresa. Esto hallevado al desarrollo
de un sistema de competencias on-line, el cual cuenta con unainterfaz web parafacilitar
SuU acceso, Yy gue a su vez se encuentra enlazado con recursos educativos orientados a
fortalecer |as capacidades requeridas.

La catalogacion de competencias y habilidades tiene un enlace directo con las
experiencias especificas de trabgjador, por lo que es importante la constante
actualizacién de sus capacidades.

El modelo de competencias utilizado por Microsoft se puede apreciar a continuacion en
lafigura 12

8 Fuente: [TRE-00], pég. 87.
° Fuente: [WEB-83]
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Figura 12 - Modelo de competencias Micr osoft™°

Un gjemplo de la aplicacion de este modelo se puede apreciar en la siguiente situacion:
"S 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 préctica, Microsoft es exitosa debido a que puede mangjar su capital intelectual
mucho mejor que muchos de sus competidores.

2.1.2.3 Gestion del conocimiento en Hewlett Packard™

Hewlett Packard (HP) cuenta en la actualidad con algunas caracteristicas
organizacionales dignas de comentar: muchos de sus empleados son ingenieros con
orientacion técnica, quienes disfrutan de aprender y compartir su conocimiento con €l
resto de la organizacion. Ademéas, todos los empleados participan de un programa de
participacion de ganancias. Sin embargo, la descentralizacion y diversidad es una de sus
grandes caracteristicas. Iguamente, en la compafia es natural que los empleados
participen de una alta rotacién de puestos de trabajos, 1o cual ha significado algun grado
de transferenciainformal 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 précticas), o cua ayudd a visuaizar € 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 a conocimiento.
Desde e inicio, €l objetivo de estas instancias fue fomentar e desarrollo de
comunidades [STO-00], [WEB-90]. Ademas, se fomenté la participacion en estas
comunidades a través de un sistema de incentivos'? novedoso basado en millas de vigjes
disponibles a canje. Esto provocd 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 orientacién fue generar
una red de expertos que pudieran proveer de conocimientos a toda la compafiia. De
hecho, € desarrollo de productos se fortalecio a través de 'links de conocimiento', o
cual significa acceso a la documentacién de las 'Mejores précticas establecidas por |os
expertos, ademas de fortalecer el enfogue de desarrollo de productos a través de
prototipos.

2.1.2.4 Gestién del conocimiento en Ernst & Younq13

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 arededor del mundo
dedicadas a tema.

19 Fyente: [WEB-83]

" Fuente: [WEB-82]

12 Para entender agunos de los factores influyentes en el comportamiento y accionar humano ver
[GOL-99], "Lo que nos mueve", pag. 138-166.

3 Fuente: [WEB-81]
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La orientacion dada por E&Y estA enmarcada en '‘compartir experiencias: los
consultores aprovechan o que aprenden sus pares a resolver determinado problema de
un cliente, y aplican ese conocimiento a problemas similares de otros clientes. Esto
ocurre claramente, por gjemplo, en lainstalacién de una solucién 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 Ultimo que un profesional debe saber para gjecutar su
trabajo. Asi, cuando los consultores enfrentan un problema similar pueden acelerar el
proceso. Actualmente E& Y cuenta con 30 COIN en diferentes éreas.

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

2.1.2.5 Gestion 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 lider6 la iniciativa, formé un grupo de trabajo con el objeto de
crear |0s nuevos procesos de gestion del capital intelectual. Este grupo contaba con €l
apoyo de la alta gerencia (junto con US$3 Millones a afio) para realizar su trabgo.
Antes del anuncio del gran plan para mangjar el capital intelectual, € grupo decidié
comenzar con las patentes (un activo con € 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 €l area con mayor probabilidad de éxito, la que ademas demostraria
valores obviosy les permitiriaimplementar rapidamente |os nuevos procesos.

Los esfuerzos inicides de Dow se centraron en identificar las patentes, determinar
cuales estaban alin activas y asignar la responsabilidad financiera de estas ala unidad de
negocios que pudiera hacerse cargo. A continuacion se realizO una etapa de
clasificacion, donde cada unidad de negocio clasifico sus patentes en tres categorias: 'en
uso', 'por usar' y 'sin uso'. Luego se inicid la etapa de desarrollo estratégico donde se
establecié como el conocimiento contribuiria en el éxito de la compafiia, en e cud €
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 estratégicasy la cartera actual.

Los logros en torno a esta remodel acion, segin Petarsh, elevd en 400% €l valor de sus
patentes, junto con disminuir en US$50 millones los niveles de imposiciones y otros
costos.

2.1.2.6 Conclusiones generales del andlisis de casos

Algunas conclusiones en torno a los casos presentados anteriormente pueden ayudarnos
a visualizar e camino necesario para una implementacion exitosa de la Gestion del
conoci miento:

Una alineacion de las diferentes iniciativas en torno a la estrategia corporativa
es primordial. Las necesidades de las variadas éreas de una organizacion
pueden generar un sin nimero de iniciativas de Gestion del conocimiento, 1o

| afilosofia detrés de los productos SAP siempre ha sido compartir mejores précticas
1> Fuente: [WEB-86]
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cua puede generar objetivos locales distintos. Estos objetivos deben ser
congruentes con el objetivo general o corporativo, con €l fin de "empujar todos
para el mismo lado desde diferentes puntos”.

La tecnologia cumple un rol estratégico como facilitador de la comunicacion
entre las personas. En la mayoria de estos casos la tecnologia puede ser mal
utilizada o sobredimensionada, por 1o que es indispensable que ella se adapte
operar normal de la organizacion.

Claramente una instancia de Gestion del conocimiento puede orientarse a
reforzar los aspectos competitivos de una organizacion. En e caso de
Microsoft quedd claro que una de sus ventgjas sustentables es la capacidad
almacenada en su personal. Esto no implica que las capacidades no deban ser
renovadas y reestudiadas periodicamente.

No es necesario realizar una implantacion brusca de la Gestién del
conocimiento en la organizacion. SO0lo sera necesario establecer cua es la
mejor oportunidad para iniciar una instancia de proyecto KM para verificar la
efectividad de los criterios utilizados, y que ayude a visualizar los resultados
obtenidos y contrastarlos con los resultados esperados. Esto claramente puede
verse en el caso de Dow Chemical.

Una de las alegres paradojas que presenta la Gestion del conocimiento es el
hecho de generar ganancias/ventajas con recursos que siempre se han tenido a
mano.

Sin duda los casos analizados cubre en gran parte las diferentes instancia involucradas
en la Gestiéon del conocimiento.

2.2 CKO: Un nuevorol estratégico

En e punto anterior hemos presentado €l contexto operaciona y estratégico de la
Gestion del conocimiento, sin embargo, aun no hemos profundizado en el contexto de
Gestidn necesario paraimpulsar los proyectos en torno a ese desarrollo estratégico. Para
esto estudiaremos a continuacién la naturaleza del Gerente de Conocimientos (CKO,
por su acronimo en ingles de Chief Knowledge Officer).

2.2.1 ;:Quéesun CKO?

En e estudio realizado por Michael Earl y lan Scott [EAR-99], se investigaron las
caracteristicas de este nuevo rol estratégico en las organizaciones que han adoptado
expectativas de desarrollo del conocimiento dentro de ellas.

Descubrieron una serie de roles, tales como 'Director de capital intelectual’,
'Vicepresidente de bienes intelectuales, 'Director de aprendizaje organizacional’,
'Gerente de aprendizaje’ [WEB-93] o CLO, entre muchos otros'’. Sin embargo, la
finalidad objetiva de todos estos titulos apuntan en una sola direccién: el desarrollo del
conocimiento como una fuente de ventajas competitivas sustentabl es.

Earl define a CKO como el encargado de "iniciar, impulsar y coordinar |os programas
de Gestion del conocimiento”. Sin embargo, una definicién tan sencilla puede llevar a
confusiones tales como entender que los proyectos KM deben estar a cargo del CIO™
(Vision tecnolégica) o del CHRO™ (Visién organizacional ).

18 Por su acrénimo en ingles de Chief Learning Officer.

" En Ernst & Y oung se denomina 'Gerente de conocimiento', mientras que en Andersen Consulting sele
conoce como 'Patrocinador de conocimientos’. Fuente: [MAN-00], N°6, pég. 4.

18 Acrénimo en ingles de Chief Information Officer. En Chile generalmente se conoce como Gerente de
Informética

19 Acrénimo en ingles de Chief Human Resource Officer. En Chile generalmente se conoce como Gerente
de Recursos Humanos.
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2.2.1.1 ;Cud esladiferenciaentre CKOy CIO?

La naturaleza de las responsabilidades del CIO - Estrategia de TI, Operaciones de Tl, y
manegjar la funcion de las Tl - no han sido asumidas formalmente en el amplio rango de
las actividades de la Gestion del conocimiento. "Donde exista un CKO, es muy probable
gue sea CIO, pero € corolario no es cierto" [EAR-99].

Es muy probable que exista esta confusién debido a que inicialmente los proyectos KM
han sido asignados a areade Tl, lo cual generamayor confusion.

La diferencia medular entre el CKO y e ClO en el objeto propio de Gestion: mientras
gue el CIO tiene como objetivo supervisar el despliegue de las Tl, el CKO se centra en
maximizar las creacion, e descubrimiento y la diseminacién de conocimientos en la
organizacion [MAN-00]%.

2.2.1.2 ;Por qué es necesario un CKQO?

Sin duda, sera necesario determinar Si este nuevo puesto gecutivo tiene fundamentos
sostenibles para su implementacion.

David J. Skyrme [WEB-92]** establecié una serie de situaciones en que e CKO serd
necesario. Algunas de ellas son:

Maximizar e retorno de las inversiones en conocimiento, tales como nuevas
contrataciones, procesos y capital intelectual.

Explotar los activos intangibles, tales como el know-how, patentes y relacion
de clientes.

Repetir los éxitos pasados y compartir mejores précticas.
Mejorar lainnovacién (Comercializacion de ideas).

Evitar la perdida de conocimiento y las fugas producidas por las
reestructuraciones organizacionales.

Sin embargo, destaca una serie de situaciones en donde € CKO no serd necesario.
Algunas de €llas son:

El conocimiento no es importante en el negocio®.

Se est4 contento con las iniciativas locales (proyectos KM informales) y se
espera que todo vaya bien.

Existe una cultura de compartir conocimiento y un proceso sistémico de
difusion.

El liderazgo en conocimiento viene de la cima y es perseguido
apasionadamente.

Cada uno posee planes de desarrollo de conocimiento en sus planes de trabgjo.

Los sistemas de monitoreo de rendimiento poseen una dimension explicita en
torno al conocimiento.

Las situaciones anteriormente seflaladas, tanto favorables como desfavorables para
justificar la existencia de un CKO en la Organizacion, deben considerarse

% Fyente: [MAN-00], Earl & lan, "Lafuncién del gerente del conocimientos”, N6, pég. 10-14.

2! Basado en "Creating the K nowledge-based Business', David J. Skyrme & DebraM. Amidon, 1997

%2 Realmente ha sido imposible llegar a pensar una situacion donde el conocimiento no juegue un papel
importante en una empresa de alto nivel, debido ala naturaleza de | as relaciones entre los procesos de
aprendizaje y de generacion de conocimiento en el operar humano. Sin embargo, el estudio de Skyrme
revel 6 que un 8% opina que su operar no esta basado en un 'Negocio intensivo en conocimiento'. En otra
encuesta hecha por Joint Survey en conjunto con Ernst & Young se determiné que ese porcentaje erade
un 12%.
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complementarias. El considerar sélo algunas establece un criterio parcial y mermado en
torno a debilitar potenciales puntos generadores de una verdadera cultura de aprendizaje
organizacional. Sin embargo, es muy probable que sean las decisiones estratégicas en
torno al conocimiento (mas precisamente una 'estrategia de conocimiento’) las que
definan las situaciones alas que se debera enfrentar el CKO.

En e estudio realizado por Earl, los CKO entrevistados estimaban que "su objetivo se
cumpliria una vez gque ya no tuviesen que gjercer € cargo”. Sin embargo, se dieron
cuenta que los cambios en la conducta organizacional y gerencial para administrar los
conocimientos como una actividad (parte del proceso del operar normal) tardaran
mucho més de lo inicialmente presupuestado. Esto significa que probablemente el
trabajo del CKO estara dentro de la Organizacion por un tiempo suficiente como para
no llegar a considerarlo como "un trabajo de pocas expectativas'.

2.2.1.3 Alianzaentre CKO, CIOy CHRO

Dado que el CKO no tiene caracteristicas técnicas avanzadas en torno alas Tl, ni posee
el nivel de especializacion del CHRO en torno a manejo de los Recursos humanos®, es
necesario alinear los intereses comunes como pilar fundamental de la implementacion
de proyectos KM dentro de la Organizacion.

De hecho, uno de los CKO entrevistados por Earl afirmé que la Gestion del
conocimiento es "20% Tecnologia y 80% cambios culturales’, lo cua refuerza €
concepto de alianzay el alineamiento de intereses.

2.2.2 Perfil del CKO

Un factor relevante descubierto por Earl fue la personalidad distintiva de los CKO. "Se
destacaban por poseer un carécter vivaz, entusiasta y por la facilidad para transmitir su
entusiasmo a los demés" [MAN-00]".

Algunas caracteristicas de este tipo de profesionales son:

Vivaces, entusiastas y capaz de transmitir su entusiasmo alos demés.
Curiosos y reflexivos.

Flexiblesy abiertos atrabajar con cualquier persona.

Abiertos a que otros asumieran el liderazgo y €l reconocimiento de logros.
Dispuestos a auspiciar proyectos.

Este tipo de perfil cuadra cas ala perfeccion con lo que Daniel Goleman define como
un 'Influenciador positivo' [GOL-00]%, es decir, posee un manejo natural en su actuar
emociona de conceptos tales como 'influencia, ‘comunicacion’, ‘'manegjo de conflictos,
'liderazgo' y ‘catalizador de cambio'. Sin embargo, como comenté don Osvaldo Schaerer
delaVega, presidente de ACTI?: "Hoy en dia estas son |as caracteristicas esperadas de

cualquier persona que quiera emprender un nuevo desafio"?’.

% En este estudio, e término 'Recurso Humano' ser4 utilizado como sinénimo de 'Factor Humano'. Dentro
de las comunidades de interés en torno ala Gestion del conocimiento se ha producido una fuerte
discusion con respecto ala naturaleza del lenguaje en palabras como 'Recurso' y 'Factor'. Una comunidad
de interés bastante dinadmica es http://www.gestiondel conoci miento.com

# Fuente: [MAN-00], N°6, pag. 11-12.

% Fuente: [GOL-99], pag. 205-245.

% Acrénimo de Asociacion Chilena de Empresas de Tecnologias de Informacion.

%" Seminario " Se buscan empresarios, empresas y ejecutivos.com”, 12 de Octubre 2000, Centro de
eventos Casa Piedra, Santiago de Chile.
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2.2.2.1 El modelo CKO

Earl, en base a su estudio, propone un modelo de las "capacidades decisivas con que
debe contar un Gerente de conocimientos' (Figura 13). Existen dos cualidades de 'lider'
y dos cualidades de 'Gerente'.

Emprendedor

Ambientalista Técnico

Gerente

Lider

Consultor

Figura 13 - El Modelo CK 0%

Desde el punto de vista 'Liderazgo', un CKO debe ser un emprendedor, con iniciativay
a quien le entusiasme el desarrollo comercia y la idea de crear algo. De hecho, Earl
comenta que “"todos los CKO entrevistados parecian estimulados ante el riesgo"?°. El
concepto de actuar en torno de o novedoso, la aventuray €l riesgo se pueden reflgjar en
el concepto de 'Emprendedor’. Ademés, comenta que el CKO debe ser "un visionario, €
cual pueda comprender la visién que e CEO¥® tiene en su mente, y ser capaz de
traducirla en acciones, pensar nuevas formas de hacer las cosas y enfocarlas en
resultados visibles'.

A su vez, debe funcionar como consultor. "Debe ser capaz de escuchar las ideas de
otros, trabgjarlas, y alimentarlas en caso de ser aplicables y gjustarse a la vision de
conocimientos’, junto con lograr que estas nuevas ideas coincidan con las necesidades
propias de la Organizacion. Debe contar con la capacidad de mangjar relaciones, estar
dispuesto a permitir que otros desempefien e papel protagénico y ser abierto a los
cambios (debido a que & juega un rol de agente de cambio)™".

Desde € punto de vista 'Gerencia’, un CKO debe ser un técnico, capaz de comprender
cuales son las Tecnologias que pueden apoyar el proceso de Gestion del conocimiento,
lo cual implica estar lo suficientemente informado para determinar qué cualidades debe
poseer, qué oportunidades ofrece, cuaes adoptar y entender el nivel de dificultad de
implementacion que ello significa. En € estudio de Earl se determind que la mayoria de
los CKO entrevistados "contaba con experiencia en proyectos de Tl , méas que una
capacitacion formal en esta éred”.

Por otro lado, debe tener una actitud ambientalista, orientada a fortalecer la
administracion de los conocimientos tacitos. En el estudio de Earl se determind que esta
habilidad tiene por objeto la "creacion de ambientes sociales que permitan estimular
tanto conversaciones programadas como casuales', la creacion de espacios para "grupos
con intereses comunes' (comunidades de interés), espacios de aprendizaje
(comunidades de préctica) y fortalecer e trabgjo en equipo y las relaciones
interpersonal es (comunidades de accion).

% Fuente: [EAR-99)], pé4g. 33.

# Fuente: [EAR-99], pag. 34.

% Acrénimo en ingles de Chief Executive Officer.

31 \Ver [GOL-99], "El catalizador de cambio: ingredientes claves' y "El lider de la transformacion”, péag.
242-244.
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Las habilidades de ‘Lider' conjugan las cualidades de estratega e integrador, mientras
que las habilidades de 'Gerente' cubre las caracteristicas necesarias para € desarrollo
organizacional y la coordinacion.

2.2.2.2 Objetivos deun CKO

Michael Earl indica que como resultado se investigacion: "El rol del CKO esta muy
inmaduro debido a que no existe una especificacion de su trabagjo". Esto se ve reflgjado
en que la mayoria de los CKO habian tenido que "desarrollar su propia descripcion de
cargo" [MAN-00]*, junto con la dificultad de establecer el acance que la KM
establece.

Dave Pollard, CKO de Ernst & Young Canad4, ha especificado en [WEB-94] sus
objetivos. Algunos de ellos son:

Disefiar e implementar una arquitectura eficiente, efectiva y féacil de usar
orientada a desarrollar el conocimiento corporativo. Esto incluye Arquitectura
tecnologica (Servidores, PCs, redes, Intratent, etc.) y una Arquitectura de
contenido de conocimiento (Estructura de las bases de conocimiento, 1o que
incluye taxonomia, organizacion, adquisicion de conocimiento externo, captura
de conocimiento interno y filtrado).

Desarrollar una infraestructura de apoyo (Knowledge Center) para los recursos
de conocimiento de la compafia.

Coordinar y promover comunidades de practicay redes de conocimiento, y los
espacios virtual es necesarios para capturar y compartirlo.

Remover los obstaculos a la contribucion, la creacién, € compartir y €l uso del
conoci miento.

Es importante destacar que, aunque esta definicion de responsabilidades concuerda con
la discusion en torno a la naturaleza del CKO, sera el estudio de las necesidades quien
determinara el rango completo que necesitara cumplir un CKO en particular.

2.3 El contexto tecnologico de la Gestion del conocimiento

Las tecnologias utilizadas para apoyar los diferentes tipos de proyectos KM poseen
caracteristicas ventajosas y otras no tanto. A continuacién se presenta un andisis de las
tecnologias utilizadas en laimplementacion de KM.

2.3.1 Detalle de herramientas utilizadas

Un estudio realizado por KPMG [WEB-75] estableci6é que las tecnologias actualmente
usadas para dar apoyo a proceso de Gestion del conocimiento tienen € nivel de
relevancia mostrado en latabla 4.

Tecnologia/Herramienta Nivel
Internet 93%
Intranet 78%
Data warehousing/mining 63%
Administracion de documentos 61%
Sistemas de apoyo ala toma de decisiones 49%
Groupware 43%
Extranet 38%
Inteligencia Artificial 22%

Tabla4- KM y é rol dela Tecnologia®

% Fuente: [MAN-00], N%, pag. 11.
¥ Fuente: [WEB-75], pég. 16.
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La mayoria de estas tecnologias han tenido una evolucién desde e concepto de la
Administracién de informacion [WEB-73]** (Por ejemplo, Lotus Notes y Microsoft
Index Server), hacia el nuevo enfogque de la Gestion del conocimiento. Este enfoque
integrador basado en la Gestioén del conocimiento ha sido apoyado indirectamente a
través de grandes conceptos como intranet, workflow y mejores practicas™.

2.3.2 Andlisisintegral de caracteristicas

Cabe destacar € fuerte dominio de Internet es debido a la amplitud y popularidad del
concepto, abarcando tecnologias tales como portales, email, videoconferencia, entre
otros. Sin embargo la diferencia notoria entre Internet, Intranet y Extranet de debe a la
naturaleza de las fuentes de conocimiento (Interno, externo), lo cual refuerza e bao
nivel de participacion de herramientas/técnicas basadas en Inteligencia Artificial tales
como agentes inteligentes, utilizados como filtros para disminuir la sobrecarga de
informacion [ATK-98], [ATK-98a]. Sin embargo, técnicas como Data mining han
tenido una fuerte participacion debido ala madurez actual que posee.

2.3.3 Modelo de integr acion de tecnologia

Un model o representativo de laintegracion tecnoldgica, el cual presenta en gran medida
la situacion presentada en e reporte de KPMG [WEB-75] fue presentado por Larry
Kerschberg [KER-00Q]. EI modelo de integracion (en adelante arquitectura) se presenta a
continuacion en lafigura 14.

Esta arquitectura reconoce la heterogeneidad de las fuentes de conocimiento, lo cual
permite establecer los diferentes componentes gque integraran cada una de las capas de
esta arquitectura.

Ademas, Kerschberg establece la necesidad de una arquitectura potenciada con las
diferentes tecnologias orientadas a apoyar € proceso de Gestién del conocimiento
(Figura 15). Esta arquitectura posee un fuerte enfoque Three-Tier, en el cua se puede
diferenciar claramente: Capa de presentacion (Presentacion), Capa de Gestion del
conocimiento (Business), y Capa de fuentes de datos (Data).

Capa de
Presentacion Trabajador

Trabajador

Portal del

Capa de
Gestion del
Conocimiento

Proceso de
Gestion del Conocimiento

Almacenamiento/

Refinamiento Recuperacion

Adquisicion

’ Distribucién ’ Presentacion

v
Fuentes Repositorios Repositorios Repositorio Repositorio Repositorio
Externas Web Email de texto de Medios de Dominios

Capa de
Fuentes

Figura 14 - Arquitectura de Gestion del conocimiento®

¥ Fuente: [WEB-73], pég. 2.
* Fuente: [WEB-73], pég. 3.
% Fuente: [KER-00], pag. 13.
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Como se puede apreciar, la arquitectura de la figura 15 presenta un alto nivel de
integracion potencial entre los componentes de cada una de las capas, lo cual permite
trabajar con estéandares comunes, un lenguaje comdn y un nivel de comunicacion entre
los usuarios o que permite un dinamismo relacionado con su operar.

2.3.4 Andlisisde debilidades

El esquema presentado anteriormente representa en gran medida la arquitectura sobre la
cual se basan los diferentes proyectos KM. Algunas debilidades de este tipo de esquema
fue muy bien comentado por Rob Cross & Lloyd Baird en [CRO-00]. Cross comenta
gue “las bases de datos sdlo complementan las redes personales de aquellos que buscan
las respuestas a los problemas. No importa cuan robusta sean las blsquedas o cuan
personalizadas estén las bases de datos, |a red de relaciones humanas de una persona a
menudo determinan cudl es € conocimiento que ella accesa. La gente toma ventgja de
las bases de datos solo cuando los colegas o dirigen a un punto especifico de ella’.

Bajo el contexto de ese andlisis podemos visualizar la necesidad de incorporar un nuevo
factor dentro de la arquitectura propuesta por Kerschberg, € cual consideralos intereses
de cada persona, € concepto de relacion entre ellas a través de ‘comunidades' y redes de
conversacion [FLO-89], y € comportamiento basado en compartir intereses comunes.
En ese punto, en la arquitectura propuesta por David J. Skyrme en [WEB-73] se
establece los diferentes niveles y jerarquias de una infraestructura de conocimientos
basadaen TI (Figura 16).

Capa de creacion y
presentacion de
conocimiento - - . . - . .
Portal de conocimiento y Servicio de mensajes y Servicios de Servicio de Grupos de Servicios de Creacion de
Servicios de blsqueda colaboracion Videoconferencia discusion conocimiento
A
(r .
- Servicios de o Servicios de
Servicios de Data “Tagging de O”m'lon?;ﬁ Tesauro) | acualizacion de Workfiow Repositorio el
9 Metadatos < conocimiento conocimiento
Capa de gestion del
conocimiento
Services de Servicios de Servicios Oftros Servicios
Detever Union Agentes Intermediarios intermediarios
A
Y
Capa de fuentes
de datos
- Repositorio de Repositorio de Repositorio de
Fuentes externas Repositorioweb T i s

Figura 15 - Sistema de Gestion del conocimiento®

‘ Colaboracion

‘ Conversacion

‘ Comunicacion

Conexion ‘

Figura 16 - Nivelesdeinfraestructurade T| para el conocimiento®

Un tipo de tecnologia disponible hoy en dia, la cua esta orientada a establecer
comunidades de interés en torno a la Musica (apoyado por € formato MP3) y a
compartirla, es Napster®®. Este sistema iniciamente fue disefiado con un enfoque

% Fuente: [KER-00], pég. 14.
% Fuente: [WEB-73], pég. 4.
¥ Mayor informacion acerca de Napster en http://www.napster.com
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centralizado donde €l cliente Napster pregunta a un servidor central e cual indica cua
es € cliente Napster que poseee la cancion buscada. La nueva arquitectura de Napster,
llamada MyNapster®®, ha evolucionado para dar paso a un enfoque distribuido en que un
cliente MyNapster se comunica directamente con otros clientes MyNapster, buscando
no solo MP3 sino libros, videos, entre muchos otros tipos de archivos, a través de un
enfoque distribuido basado en el comportamiento de los Ruteadores de Internet o
Routers. Este tipo de nuevas tecnologias puede ser adaptada para apoyar €l intercambio
de informacion y conocimiento dentro de las comunidades o redes informales de la
organizacion, enfatizando el concepto de distribucion de la tarea de administrar |a 'Base
de datos de contenidos, permitiéndole ala red mantenerse actualizaday en movimiento.

2.4 Unavision desde las Consultoras

La mayor parte del trabajo en Gestiéon del conocimiento ha sido realizado en empresas
consultoras, las cuales han desarrollado proyectos en torno a ella tanto de indole externa
como interna.

2.4.1 Detalle de las Consultor as entrevistadas

Para establecer una visién expandida de la actualidad de la Gestion del conocimiento,
desde un punto de vista préactico, veremos a continuacion los comentarios de dos
Knowledge Manager. Los datos de las fuentes son:

Nombre : Ximena Wool vett

Cargo . Knowledge Manager

Empresa : Ernst & Young

Pais : Chile

Email . Ximena.woolvett@cl.eyi.com

Nombre . José Guerra Fernandez

Cargo . Knowledge Manager

Empresa : Cap Gemini Ernst & Y oung Consulting
Pais . Espafia

Email . jlguerra@es.cgeyc.com

2.4.2 Andlisisdela problemética actual

Ximena Woolvett comenta: "para Ernst & Y oung, la Gestion del conocimiento (GC) es
la nueva tendencia generadora de ventgas competitivas orientada a establecer los
niveles de complejidad necesarios para que estas sean sustentables en € largo plazo.
Esto se ve reflgjado en el hecho de mejorar los procesos y en la disminucién de los
costos. Es decir, ser mas eficientes a cometer menor errores”.

José Guerra comenta: "el principal problema que rodea a la GC actualmente es €l
desconocimiento por parte de la mayoria de las empresas (aunque af ortunadamente cada
vez menos) del potencial que pueden generar con un modelo eficaz de GC. Al mismo
tiempo tienden a confundir la GC con una mera gestion documental o desde €l punto de
vista de los recursos humanos con una gestién de competencias, cuando en verdad la
GC es un cambio cultural global que afecta a una organizacién en las personas,
procesos, tecnologias y contenidos y cuyo valor o resultado final se ve claramente
reflgjado en la cuenta de resultados. No hay que olvidar que un nimero importante de
empresas punteras de sectores claves dentro de la economia internacional han aplicado
la GC interna a sus procesos de negocio e inclusive algunas han incorporado a balance
de cuentas de resultados €l capital intelectual de la organizacion. Hoy en dia, en las
puertas del siglo XXI, estamos en la primera fase de la edad del conocimiento. Estos
activos intelectuales son los que van a diferenciar la oferta de una compafiiaaotray los

“0 Mayor informacion acerca de MyNapster en http://www.mynapster.com
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gue ala postre la van a caracterizar y dar un mayor valor afiadido en su cotizacién en €
mercado”.

2.4.3 Andlisisde Experiencias

Ximena Woolvett comenta: "La Gestion del conocimiento dentro de Ernst & Young ha
establecido la via de desarrollo orientada a la reduccion de costos de servicios y €
aumento de los niveles de productividad. Gracias a estas iniciativas, la empresa ha
recibido innumerables premios en torno a la calidad de sus procesos y los indices de
innovacién, entre ellos e premio 'Most Admired Knowledge Enterprises. Ademas, la
mayor barrera en torno a compartir el conocimiento es la cultura de la organizacion,
dado gue son las personas quienes poseen € conocimiento, y a su vez, son ellas quienes
ponen las barreras para que el compartir no sea algo natural. Después de un par de afios
hemos aprendido la verdadera ventaja de compartir conocimiento, lo cual nos hallevado
a Ser mas propensos a compartir”.

2.4.4 Resumen de M ejor es pr acticas

Ximena Woolvett cometa: "Dentro de Ernst & Y oung existe el concepto de 'Historias de
Guerrd, las cuales tienen como objetivo extraer las mejores précticas aprendidas a
través de cada proyecto, con e fin de disminuir los costos asociados tanto a la
reinvencién de soluciones como de la minimizacion de errores futuros. Bajo esta
perspectiva, uno de los errores mas comunes es confundir a la GC como un problema
tecnolégico. En general, se tiende a generar soluciones técnicas para un problema que
posee una gran factor de dependencia humana. El hecho de ver a la GC como un
problema de operar con personas permite disefiar soluciones de mejor calidad y con
mayor expectativa de éxito y resultados. Claramente, es necesario contar con
indicadores que permitan visualizar los resultados logrados por la GC, ya que no basta
con percepciones subjetiva. La idea es generar medidas objetivas que permitan evaluar
de una forma mas concreta los resultados obtenidos. Una medida clave es la razén de
compartir: si se puede determinar este indicador y sus fuentes, se pueden tomar acciones
concretas para mejorar los resultados .

José Guerra cometa: "La GC debe adaptarse a las caracteristicas de cada sector u
organizacién al que va destinado, ya que no existe una receta magica que asegure un
funcionamiento o desarrollo adecuado. Lo importante es que e equipo de profesionales
gue van a estudiar, implantar y desarrollar la GC entienda que siempre tiene que ir unida
ala estrategia de la Organizacion. Bien es verdad que en todo proceso de implantacién
de GC hay que seguir una minima secuencia l6gicay estudiar tanto los procesos, roles,
tecnologia, estructura, contenidos, fuentes, accesibilidad, hardware, software, productos
y/o servicios, es decir, los elementos principales que van a hacer de esa GC un proceso
clave dentro de la Organizacion”.

2.5 Analisisbibliografico

Dentro del estudio bibliogréfico realizado para este trabajo cabe destacar algunas
publicaciones que han sido vitales ala hora de establecer |a direccién de este trabajo™.

2.5.1 Libros
Dentro de la categoria de los libros destacan:

La teoria del conocimiento (Johan Hessen, 1926): El autor desarrolla un
excelente andlisis de las diferentes lineas de pensamiento filosoficas dentro del
contexto del conocimiento. Bgjo este esquema contrasta las diferentes visiones,
permitiendo al lector identificarse en una linea de pensamiento que concuerde
con un model o objetivo de conocimiento traducido ala practica.

! Para un mayor detalle ver Bibliografia.
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The knowledge-creating company (Ikujiro Nonaka & Hirotaka Takeuchi,
1995): Los autores presentan un amplio estudio del rol del conocimiento dentro
de las organizaciones. Ademas, presentan e proceso de transformacion del
conocimiento en los contextos tacitos y explicitos.

Knowledge on organizations (Laurence Prusak, 1997): Este libro es un
compendio de papers en & contexto del conocimiento en las organizaciones.
Destaca "Knowledge of the firm. Combinative capabilities, and the Replication
of Technology" de Bruce Kogut & Udo Zandler, pag. 17-35.

Intellectual capital: The new wealth of organizations (Thomas Stewart): El
autor presenta un detallado estudio en torno a tema del Capital intelectual, su
impacto dentro del contexto de la nueva economia y su rol dentro de las
organizaciones. Esta referencia es fundamental para comprender e amplio
espectro de relaciones de este factor organizacional.

La quinta disciplina® (Peter Senge, 1990): El autor presenta un andlisis de
los procesos de aprendizaje dentro de las organizaciones desde e punto de
vista sistémico, la modificacién de modelos mentales, |as visiones compartidas,
la apertura, entre otras.

El contexto que marca la lectura de estos libros abarca de gran manera el estudio de la
Gestion del conocimiento, no tanto desde el punto de vista tecnoldgico, sino méas bien
desde el punto de vista organizacional.

2.5.2 Revistas & Articulos
Dentro de |la categoria de revistas y articulos destacan:

The Resource-Based Theory of Competitive Advantage (Robert M.
Grant): El autor presenta una vision de la empresa basada en e concepto de
recursos y capacidades como fuente de generacion de ventgjas competitivas
basada en un enfoque estratégico de largo plazo con expectativas de proaccion
hacia el mercado.

What is a Chief Knowledge Officer? (Michael Earl & lan Scott): Los
autores presenta un amplio estudio en torno a este nuevo rol estratégico, €l cua
muestra el grado de inmadurez en que se encuentra 'y el perfil actual de este
tipo de profesionales.

How to link Strategic Vision to Core Competences (Paul Schoemaker): El
autor presenta una metodologia bastante clara de como centrar la estrategia en
torno a las capacidades centrales, base de la dinamica de la teoria de recursos y
capacidades en la cual se fundamentala Gestiéon del conocimiento.

Management en Administracion de la Informacion (El Diario): Esta serie
abarca el amplio espectro de desarrollo basado en e contexto de la
Administracion de lainformacion y la Gestion del conocimiento.

Los articulos y revistas citadas dentro de este estudio han abarcado mas bien areas
estratégicas y de gestion, sin dgjar de profundizar en € contexto de la Gestion del
conocimiento, orientado a generar un model o con bases robustas.

2.5.3 Internet

Dentro de |la categoria de articul os I nternet destacan:

What is a Knowledge Management Projects? (David De Long, Thomas
Davenport & Mike Beers). Este estudio presenta parte de las diferentes

“2 peter Senge ademés publicé [SEN-98], el cual es una referencia complementariay préctica del trabajo
presentado en 'La quinta disciplina.
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categorias de proyectos orientados a implementar 1a Gestion del conocimiento,
sus caracteristicas y diferencias con la Gestién de informacion.

Developing a Knowledge Strategy (Michael H. Zack): El autor presenta €l
amplio espectro del desarrollo estratégico basado en e conocimiento,
describiendo los diferentes factores involucrados para un desarrollo orientado
a largo plazo.

Knowledge Management Research Report 2000 (KPMG): Este reporte
presenta los resultados de la Investigacion en torno a la Gestion del
conocimiento realizado por la consultora KMPG. Presenta una serie de
estadisticas que abarcan desde las ventgjas generadas por la Gestién del
conocimiento hasta los problemas mas comunes.

Cabe destacar que la Internet se presenta como una gran fuente de informacion y
conocimiento, la cua contribuyo a la profundidad de este estudio y a nivel de
actualidad de los datos entregados.

2.6 Resumen del estado del arte

La Gestién del conocimiento se encuentra en un estado de bastante movimiento. Las
diferentes visiones en torno al tema han generado una serie es expectativas, actividades,
roles y tecnologias, las cuales han apuntado a dar apoyo al desarrollo de las capacidades
deseadas por |as organizaciones, pero sin fijar un rumbo 0 marco que permita establecer
de un modo claro cémo implantar la Gestion del conocimiento.

Dentro de los puntos aln no esclarecidos se encuentra el rol del CKO, e rol delas Tl'y
la gamma de proyectos que prestan un apoyo a la Organizacion en el contexto de la
Gestiéon del conocimiento. De hecho, desde el punto de vista de la consultora Ernst &
Young Chile, la Gestion del conocimiento se encuentra en un punto clave para ser
desarrollada, ya que se presenta como la tendencia natural de la Gestion de hoy en dia,
por lo que e contar con un modelo que permita, de manera flexible, implantar la
Gestion del conocimiento a una redlidad seria € punto de partida para la
implementacion real y exitosa dentro de una organizacion.

A continuacion, en e proximo capitulo presentaremos e modelo propuesto de
implantacion de la Gestion del conocimiento, con base a un punto de vista tecnolégico y
organizacional, el cual hasido fruto del andlisis presentado en los capitul os precedentes.
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CAPITULO 3. MODELO PROPUESTO

"La mujer y el hombre sofiaban que Dios |os estaba sofiando.
Dios los sofiaba mientras cantaba y agitaba sus maracas,
envuelto en humo de tabaco, y se sentia feliz y estremecido
por laduday el misterio."

Marc de Civrieux

Como resultado del estudio detallado en los capitulos anteriores, a continuaciéon se
presenta un modelo de implantacién de Gestién del conocimiento y Tecnologias de
Informacién orientado a generar ventajas competitivas sustentables. En los siguientes
puntos se presenta la descripcion de cada una de las etapas del modelo, analizando su
impacto y relacion con la Gestion del conocimiento, € desarrollo del aprendizaje
organizacional y |os aspectos tecnol 6gicos que lo definen.

3.1 Génesisdel modelo

El modelo (Figura 17) surgio del andlisis de los diferentes casos presentados en el punto
2.1.2 utilizando un criterio sistémico-constructivista, €l cual permitié comprender la
necesidad de |as diferentes etapa componentes del modelo.

N N\ N AN
Anadlisis de la Disefio de Disefio de Implementaci én M ediciones
Situacién Actual Estrategia Arquitectura P Evaluacién
4 4 L L

Figura 17 - Modelo propuesto

La etapa establecida como inicia nacio de la necesidad de analizar la situacion actua y
la proyeccion futura de los recursos y capacidades de la organizacion, orientados a
satisfacer distintos escenarios de accion, los cuaes establecen los diferentes fuerzas
generadoras de ventajas competitivas, junto con establecer una vision del potencia
actual y futuro sobre el cual se basara el desarrollo estratégico de la organizacion.

La segunda etapa se basa en laimportancia del conocimiento a nivel estratégico dentro
de la organizacion, 1o que ha generado la necesidad de desarrollo de una 'estrategia de
conocimiento’, la cual pretende ser la base para el éxito de los diferentes proyectos KM
que se establezcan en la organizacion.

La tercera etapa ha sido comprendida en el contexto de las necesidades y proyecciones
establecidas en la estrategia de conocimiento, reconociendo el grado de adaptabilidad
tecnol 6gica necesaria para una evolucion de los proyectos involucrados y un criterio de
disefio e integracion de largo plazo.

La etapa de implantacion nace de la necesidad de coordinar todos los esfuerzos
necesarios para el desarrollo de todo proyecto.

La etapa final, mediciones y evaluacion, es necesaria debido a que es de vital
importancia el visualizar los resultados obtenidos, ya sea desde e punto de vista
valorativo (factores de rendimiento) como del punto de vista ambientalista (percepcion
de los resultados).

El modelo en su conjunto tiene como objetivo fomentar el desarrollo del aprendizaje de
la organizacién, basado en el conocimiento y en la cultura que esta posee (Figura 18),
donde los proyectos KM sean implantados con un criterio evolutivo, guiado por los
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resultados de las mediciones y evaluaciones, generando un loop de desarrollo
incremental.

Base de conocimiento y cultura organizacional

Figura 18 - Evolucion delaimplantacion

El hecho que los ciclos de la figura 18 se presenten con una tendencia de expansion
reflgja la importancia que debera ir tomando la Gestion del conocimiento dentro de la
organizacion, a través de proyectos cada vez mas comprometedores, los cuales
generardn mayores capacidades y una mayor sustentabilidad de las ventgas
competitivas.

3.2 Etapas del modelo

Como se puede apreciar en lafigura 17, el modelo cuenta con cinco etapas, las cuales
establecen e curso de accion para la implantacion de la Gestion del conocimiento
dentro de la Organizacion, donde un ciclo de la figura representa un esquema evolutivo
(Figura 18). El concepto de evolucion esta basado en las restricciones de implantacion
en torno a los proyectos generados por € desarrollo de la etapa ‘estrategia de
conocimiento’. Esto se debe a que la coordinacion, la prioridad y € impacto de los
proyectos deberan ser coordinados o alineados con |la estrategia corporativa, junto con
reflgjar |os resultados obtenidos de las mediciones.

A continuacion se presenta en detalle |as caracteristicas de cada etapa del ciclo.

3.2.1 Andlisisde la situacion actual

El objetivo de esta etapa es comprender €l rol del conocimiento en torno a concepto de
valor de la organizacion, las fuentes de conocimiento y el uso, orientada a establecer
una base fuerte para desarrollar los planes de implementacion (Anexo C).

3.2.1.1 Establecer equipo de trabajo

En primer lugar, se debe establecer €l equipo de trabajo, € cual tendra como tarea
desarrollar el andlisis. Este equipo tiene dos componentes claramente diferenciadas:

El agente de direccién: Este agente tendra como tarea la direcciéon del grupo
de trabajo, estableciendo la coordinacion de trabajo necesaria. Este rol puede
ser asignado al CKO (ver 2.2.1) en caso de ser necesario (ver 2.2.1.2).

Los agentes de equipo: Los participantes del equipo seran aguellos que
desarrollaran en conjunto las actividades de andlisis. Schoemaker en [SCH-95]*
propone que este grupo esté formado por aquellos que se interesen, aquellos
gue se vean afectados por el proceso de andlisis, quienes pueden influenciar en
el proceso, entre otros.

! Fuente: [SCH-95], pag. 28.
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En todo caso, dentro del concepto evolutivo del proceso de implantacion, debe
entenderse que los componentes del equipo, y posiblemente la direccion, cambien
durante la aplicacion de un nuevo ciclo del proceso. Ademas, iniciamente la
implantacion puede tener detractores, quienes a pesar de eso podrian aportar mucho en
las diferentes etapas de la implantacion desde un punto de vista mas critico, por lo que
es necesario detectar y generar los flujos de comunicacién necesarios para que aguellas
personas se transformen alalarga en 'influenciadores positivos.

3.2.1.2 Establecer definiciones précticas

A continuacion, es necesario establecer una definicion préctica de lo que la
organi zacién entiende por ‘conocimiento’. En €l caso de Dow Chemical e conocimiento
significa 'patentes, en Microsoft significa 'capacidades, mientras que en Hewlett
Packard y Ernst & Young significa 'experiencia, 1o cual demuestra la diversidad del
concepto y la necesidad de establecer una diferencia. Ademas, aquella definicion debe
estar enraizada en el concepto de 'valor', propio de la organizacion.

Ademas, se debera entender claramente cuales son las definiciones conceptuales que
ayudaran a establecer un andlisis de las distintas fuentes de conocimiento. Estas
definiciones deben establecer conceptos como ‘valor', 'limites, 'ventana de tiempo', entre
otros, los que serviran para entender mas adelante el rol del conocimiento y su relacion
con los proyectos KM. En e caso de Dow Chemical se visuadliza claramente este
concepto cuando el equipo desarrollé lataxonomia del negocio de la Organizacion.

3.2.1.3 Establecer posicidn estratégica actual

Para que una empresa pueda desarrollar una estrategia exitosa primero debe saber en
gue estado de competencia se encuentra. Un analisis basado en la posicion estratégica
actual nos permitira establecer aquel punto de partida sobre € cual se desarrollara la
estrategia. Para este andlisis Sir Michael Graig-Cooper en [GRA-94]% propone
establecer la posicion estratégica actual en base a diagrama de intensidad de la
competencia (Diagrama 5). Este diagrama "resume la posicion estratégica en el mercado
de unaempresa’.

Crecimiento Réapido/ Crecimiento Répido/
Alta cuota de Mercado | Baja cuota de Mercado

Crecimiento Lento/ Crecimiento Lento/
Alta cuota de Marcado | Baja cuota de Marcado

Diagrama 5 - Intensidad de la competencia®

Para desarrollar este andlisis se debe contar con dos visiones medulares dentro de la
posicion estratégica actual:
Andlisis de competencia: Esta vision utiliza un andlisis industrial vy
competitivo a través del modelo de |as cinco fuerzas de Porter [POR-79]*. Este
andlisis generalmente es conocido como 'Andlisis del medio externo' [PIE-00]°.

2 Fuente: [GRA-94], pég. 82.

% Fuente: [GRA-94], p4g. 82. Modelo estratégico de Brian & Co. El cual sitia ala empresa basandose en
su fuerza competitivarelativay en e crecimiento de mercado.

* Fuente: [POR-79], pég. 143.

® Fuente: [PIE-00], pag. 83-112.
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Andlisis de participacion de mercado: Esta vision analiza los niveles de
participacion dentro de la industria. Este andlisis generalmente es conocido
como 'Perfil econémico industrial' [PIE-00]°.

El objetivo de estos andlisis es permitir establecer la situacion actua y futura deseada, la
cual orientar&|os planes de accion dentro del desarrollo estratégico.

3.2.1.4 Andlisis de capacidades

Recordemos que las capacidades de una organizacién son lo que ella puede hacer como
resultado de desarrollar y coordinar equipos de recursos trabajando juntos. Es decir, es
"el conocimiento colectivo existente en la organizacion sobre la forma de coordinar
habilidades e integrar tecnologias con recursos'’.

L as capacidades de una organizacién "pueden ser identificadas y valoradas utilizando la
clasificacion funcional estdndar de las actividades de ella® [GRA-91]%. Estas
actividades, descritas por Prahalad en [PRA-90] como "competencias centrales'® deben
describir (alo menos) las capacidades estratégicas, es decir, aquellas que establecerédn la
direccion en torno ala cual se definirén los planes de accién y las actividades centrales
de la organizacion.

Al identificar las capacidades organizacionales se establecen las instancias rutinarias y
las practicas de coordinacion que definen € actuar de la organizacion. Algunos
gjemplos de capacidades se pueden apreciar a continuacion en latabla 5:

NEC . Integracion de computadores y telecomuni caciones

Philips : Medios 6pticos

Casio . Miniaturizacion, microprocesadores, material es, mecénica de precision.
Canon . Integracion de Gptica, microel ectrénica, mecanica de precision

Black & Decker : Motores electrénicos pequefios

Tabla 5 - Algunos g emplos de capacidades™

Dentro del andlisis de capacidades deben abarcarse tanto las capacidades que la empresa
posee actualmente como las que requiere para dominar el sector al cua pertenece, es
decir, aguellas que permitan desarrollar una estrategia de largo plazo que genere una
base sblida para establecer la sustentabilidad (durabilidad, transparencia, transferibilidad
y duplicidad) requerida por la organizacién y propuesta por Grant en [GRA-91]*, .

Una de las herramientas Util para detectar las capacidades de una organizacién es la
Cadena de valor de Porter [POR-85]"2. Esta herramienta permite centrarse en un andlisis
contextual de las operaciones de la Organizacion (Actividades primarias y de apoyo), lo
cual establece e rol de las competencias dentro del centro del negocio.

Antes de iniciar e andlisis de competencias es necesario establecer las condiciones que
permitan proyectar €l andlisis a través del tiempo, debido a que se busca competencias
sustentables de acuerdo a las diferentes proyecciones de la industria. Un herramienta
Gtil para esto es el 'andlisis de escenarios propuesto por Schoemaker en [SCH-95] a la
par con un 'andlisis de mercados estratégicos propuesto en [SCH-92] por e mismo
autor.

® Fuente: [PIE-00], pag. 83-84.

" Nolberto Sainz, "Gestion estratégica’’, V Seminario de académico: aplicaciones de ingenieriaparala
gestion, Universidad Adolfo | bafiez.

® Fuente: [GRA-91], pég. 120.

° En ingles core competences

19 Fyente: [GRA-91], pag. 121

! Fuente: [GRA-91], pag. 123-129.

12 Fyente: [POR-89)], pag. 51-78.
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El criterio para evaluar la bondad de los escenarios es la relevancia que presentan. Tal
como comenta Schoemaker: "Para tener impacto, los escenarios deben conectarse
directamente con los modelos mentales y las creencias de los usuarios'™. Los
escenarios detectados pueden ser detallados en el cuadro que se presenta en lafigura 19.

Ademas, para que los escenarios sean efectivos deben considerar la dindmica de los
mercados estratégicos que se pretenda abarcar. Para esto Schoemaker propone en
[SCH-92]* un andlisis de segmentacion estratégica, es decir “identificar todos los
segmentos en que la empresas compite 0 quiere competir'. Para esto en e andlisis se
"deben abarcar todas las unidades estratégicas de negocio, dentro del contexto de la
industria”’®. Los mercados detectados pueden ser detallados en el cuadro que se
presenta en lafigura 20.

ID Escenario Detalle 1D Mercado Detalle

Figura 19 - Listado de Escenarios  Figura 20 - Listado de Mercados

La identificacion de las capacidades centrales "debe ocurrir en e contexto de los
factores clave de éxito en la industria’'®. Las capacidades detectadas pueden ser
detalladas en e cuadro que se presenta a continuacién en la figura 21.

ID Actividad

ID Competencia Detalle

Figura 21 - Listado de competencias por actividad

A continuacion, con los escenarios y los mercados estratégicos identificados, estos
deberan cruzarse en e cuadro de relacion escenario/mercado/competencia mostrado a
continuacion en lafigura 22.

3 Fuente: [SCH-95], pég. 30.
¥ Fuente: [SCH-92], pag. 73-75.
15 Fuente: [SCH-92], pég. 73.
18 Fuente: [SCH-92], pég. 76.
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El paso siguiente es completar € detalle de competencias relacionadas con cada uno de
los mercados objetivos en el contexto del escenario requerido para cada una de las
actividades detectadas. El orden de competencias dentro de este detalle es fundamental,
estableciendo los ‘grados de valores cognitivos’’ necesarios para su posterior
evaluacion, es decir indicando la jerarquia comparativa existente entre cada una de las
competencias. Latabla 6 muestra los distintos niveles comparativos.

Actividad:

escenario

competencia

mercado

Figura 22 - Cuadro de andlisis escenario/mer cado/competencia

Juicio Verbal Juicio Numérico
Extremadamente preferido

Muy fuertemente a Extremadamente
Muy fuertemente preferido
Fuertemente a Muy fuertemente
Fuertemente preferido

M oderadamente a Fuertemente

M oderadamente preferido
Igualmente a M oderadamente
Igualmente preferido

Tabla 6 - Escala de valoracion AHP™

PNWRAROITONOO

3.2.1.5 Andlisis de conocimiento

El identificar las categorias de conocimiento que existen requiere determinar las fuentes
internas y externas, tales como Investigacion y desarrollo (1&D) y relacion con clientes
respectivamente, que existan o se utilizan en la organizacién, sus relaciones, €l nivel en
gue se encuentra actualmente y e nivel que se desea tener. En el caso de Hewlett
Packard se detectaron redes de conocimiento informales organizadas a través de
proyectos locales nacidos de iniciativas propias; Estos proyectos fueron establecidos
como unidades base de construccion de una vision mayor en torno a compartir
conocimiento. En el caso de British Petroleum se detectd la experiencia como fuente
generadora de 'mejores practicas. "Dicha catalogacion deberd obedecer a una
taxonomia que reflgje la diferenciacién competitiva que se busca en el desarrollo de la
estrategia’ [WEB-05]*°. Esta catalogacion deberé generar 1o que podriamos identificar
como un 'mapa de conocimiento’. Mas all4 de cdmo sea catalogado €l conocimiento, €l

17 vaoracion subjetiva condicionada a nivel de percepcién consensual enraizado en el contexto del
negocio. Este concepto fue presentado en el seminario "Estrategias cognitivas' dictado por la corporacién
Sintesys, UTFSM, 2000.

18 Fuente: [SAA-87], pag. 159.

9 Fuente: [WEB-05], pag. 5.
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conocimiento estratégico, es decir aguel que se diferenciadel conocimiento base de toda
la industria, "puede ser categorizado por la capacidad de apoyar una posicion
competitiva." [WEB-05]%°. Las categorias propuestas por Zack son:

Conocimiento central: Es €l nivel de conocimiento de alcance minimo
requerido sblo para 'participar’ en e mercado. El poseer este nivel de
conocimiento no asegura competitividad de largo plazo, pero la fata de é
significard una base débil parala generacion de barreras de entrada.

Conocimiento avanzado: Es € nivel de conocimiento que le permite a la
empresa ser competitiva. Este categoria de conocimiento marca la diferencia en
torno ala base de conocimiento en la cual esta sostenida laindustria

Conocimiento innovativo: Es € nivel de conocimiento que le permite a la
empresa liderar la industria y generar un nivel de diferenciacion significativo
como para ser sostenible en el tiempo. Este tipo de conocimiento podria generar
un cambio de 'reglas del juego' en el contexto de laindustria.

El conocimiento no es estético y 1o que hoy se considera conocimiento innovativo
finalmente se convierte en e conocimiento central de mafiana. Esto significa que para
generar un crecimiento sostenido en torno a una posicion competitiva es necesario un
esguema de aprendizaje y adquisicion del conocimiento continuo. Esto fundamenta, en
parte, el concepto de ciclos en el modelo propuesto.

Una vez identificado los diferentes factores de conocimiento es necesario identificar el
nivel de accesibilidad o barreras del conocimiento [WEB-43]%). Este andlisis se
establece entre las siguientes categorias. especiaes, temporales y sociales. En decir,
donde reside (clientes, proveedores, socios, interno, entre otros), cual es el marco de
tiempo aplicable (memoria organizacional, intercambio de conocimiento, entre otros), y
cual es e orden jerérquico, funcional y/o cultural en el cua esta contextuado, lo cua
dificulta o favorece el intercambio de conocimiento.

A continuacion el diagrama 6 resume las caracteristicas anteriormente especificadas:

Espacial

Temporal Conocimiento

Social

pepied

Barreras

‘ Interno ‘ Externo ‘

Fuente

Diagrama 6 - Caracteristicas del conocimiento

A continuacién es necesario identificar aguellas que dan apoyo directo a las capacidades
detectadas anteriormente. Un esguema de relacion se presenta a continuacion en €
diagrama?.

En este esquema se establece la multiples relaciones existente entre las competencias y
las actividades a las que solventan, y las relaciones entre los factores de conocimiento
gue abarcan €l contexto de cada una de las capacidades.

% Fyente: [WEB-05], pég. 5.
2 Fuente: [WEB-43], p4g. 11-16.
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Diagrama 7 - Modelo derelacion Actividad/Competencia/Conocimiento

El gjemplo presenta una situacion en que un par de competencias dan sustentabilidad al
desarrollo de una actividad y una serie de factores de conocimiento dan apoyo a
establecimiento de las competencias de la organizacion con un alto grado de cohesién
entre los factores de conocimiento que genera un nivel de dependencia estructural que
establece la necesidad de coordinar los requerimiento futuros de conocimiento a través
de un andlisis estratégico del desarrollo del conocimiento.

3.2.2 Desarrollo de una Estrategia de conocimiento

El desarrollo de una estrategia esta orientado a establecer €l puente que permite a la
organizacion ir desde donde esta hacia donde esta quiere estar y, a la vez, permitirle
convertirse de 1o que es en la actualidad en quien quiere ser en e futuro de forma
optima.

El desarrollo de una estrategia de conocimiento (Anexo D) tiene como objetivo
establecer los planes de desarrollo orientados a establecer los rumbos directivos de los
proyectos KM dentro de la organizacion.

Segun Michael Porter una "estrategia es el disefio de la combinacion de las actividades
de la empresa, no la blsgueda de la excelencia de cada una de las actividades
individuales'. Por otro lado, Patricio del Sol establece que la estrategia construye las
ventajas competitivas "a través de tomar coherentemente un sistema de decisiones, no a
través de optimizar independientemente una lista de ellas’ [DEL-00]. Por esto, cuando
se desarrollen objetivos y soluciones, estos deberan contemplar una visiéon sistémica de
la problemética de la organizacion.

3.2.2.1 Evaluacion de competencias centrales

A continuacion, es necesario identificar aquellas competencias centrales en el contexto
integral de los escenarios presentados. Una opcion, sugerida por Shoemaker en
[SCH-92]% es identificar aguellas competencias que tengan un mayor nivel de
frecuencia. Este método para identificar competencias centrales no considera las
relaciones sistémicas entre ellas, lo cual genera un esquema de decision débil y sin un
fundamento solido. Para solucionar este problema podemos utilizar la metodologia
'Analitic Hierarchy Process (AHP)? desarrollada por Thomas Saaty [SAA-87] en

2 Fuente: [SCH-92], pag. 77.

% Esta metodol ogia se basa en una mezcla de indicadores cuantitativos y cualitativos parala generacion
de un indicador de toma de decision, los cuales establecen un valor relativo percibido por los participantes
del andlisisy quereflgjael nivel de valor actual real o consensual asociado alarelacion de los elementos
de andlisis.
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conjunto con un analisis de pesos relativos (Anexo B). Esta herramienta utiliza €
concepto de ‘grados de valor cognitivos' establecidos anteriormente, los cuales permiten
definir los niveles de prioridad necesarios a las distintas competencias detectadas,
estableciendo un criterio de selecciéon valorativo que permite precisar e nivel de
profundidad y ancho del desarrollo estratégico basado en €l conocimiento.

Una vez establecidas las capacidades centrales, es decir aquellas que poseen un alto
grado de participacion dentro de las lineas de negocio, es posible definir |as capacidades
restantes como capacidades secundarias.

3.2.2.2 Andlisis de capacidades secundarias

L as capacidades secundarias, es decir, aquellas que no poseen un alto grado de impacto
dentro del desarrollo estratégico, deben ser evaluadas en términos del negocio con la
posibilidad de ser externalizadas, debido a que no forman parte de la medula central del
negocio. Esto permitiria centrar los esfuerzos en torno a los requerimientos de mayor
impacto en la organizacion.

Por otro lado, es importante recordar que puede existir el caso en que una capacidad
secundaria estara ligada con agun factor de conocimiento clave, 1o cua llevara a
analizar las relaciones existentes y considerarlas a la hora de desarrollar los planes
estratégicos orientados a establecer los programas KM. Esto podria, incluso, llevar a
nacimiento de una nueva area de especializacion, la cua puede llegar a ser en ©
mediano/largo plazo una nueva fuente de competencias.

3.2.2.3 Andlisis de brechas de conocimiento

Una vez establecidas las competencias centrales, es necesario establecer las deficiencias
existentes en las fuentes de conocimiento que dan apoyo a aquellas capacidades. El
esquema propuesto es el andlisis de conocimiento presentado por Michael Zack en
[WEB-05] es el que se muestraen lafigura 23.

Este andlisis permite establecer las diferencias existentes entre 1o que la organizacion
sabe y debe saber en términos de |o que ella desea saber. Este esquema de andlisis se ve
potenciado a considerar las diferentes categorias de conocimiento (central, avanzado,
innovativo), lo cual refuerza el hecho de establecer € nivel actual y €l deseado ala hora
de analizar el conocimiento y su impacto en las competencias.

RS

Lo quelaempresa Lo quelaempresa
debe saber debe hacer

Brechade Brecha
Conocimiento Estratégico

Lo quelaempresa Lo quelaempresa
sabe puede hacer

~_

Figura 23 - Anélisis de brechas de conocimiento®

# Fuente: [WEB-05].
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Para establecer las diferencias existentes entre lo que se 'debe’ 0 'desea’ conocer y |o que
actualmente se conoce, se debe establecer explicitamente |as brechas existentes. Esto se
puede hacer utilizando un cuadro de brecha de conocimiento comparativo (Figura 24),
lo cual permitira establecer los objetivos estratégicos sobre los que se definirdn los
planes de accion.

Se sabe Se debe saber Brecha de conocimiento

Figura 24 - Brecha de conocimiento compar ativo

3.2.2.4 Andlisis de recursos

Para identificar los recursos que requiere la organizacion, Grant [GRA-91]% propone
seis categorias de recursos (financieros, fisicos, humanos, tecnoldgicos,
organizacionales y reputacion), las cuales concuerdan con € nivel de diferenciacién
expuesto en la estructura del valor de una empresa (Capita contable y capita
intelectual, ver 1.1.2).

Para desarrollar el andlisis de los recursos de la organizacion se propone utilizar e
cuadro de andlisis presentado a continuacion en la figura 25, el cual se basa en €
andlisis de la estructura de valoracion (Anexo A) de una organizacion.

El campo observaciones del cuadro presentado en la figura 25 esta orientado a
establecer observaciones funcionales, restrictivas, descriptivas y/o potenciales en torno
alautilizacion de los diferentes recursos requeridos. ES decir, dentro de este andlisis de
recursos puede detectarse inicialmente, por gjemplo, la presencia de un recurso, lo cual
permitira establecer las condiciones en que podra ser utilizado en € contexto de las
aternativas que se desarrollara mas adelante.

Capital

Contable Intellectual

Financiero Fisico Humano Estructural Organizacional | Observaciones

Figura 25 - Cuadro de analisis de recur sos or ganizacionales

% Fuente: [GRA-91], pag. 119.
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El andlisis de recursos se orienta a establecer |a caracteristica de l0s recursos necesarios
para el desarrollo de las capacidades centrales en torno a las brechas de conocimiento
detectadas, las cuales estar disponibles dentro de la organizacion a través de
capacidades actuales tanto de indole grupal como individual [WEB-15] o pueden ser
desarrollados o adquiridos a través de contratacion de terceros.

Es probable que como resultado de este andlisis se generen una serie de items de
recursos, |os cuales deberdn ser descritos y especificados detalladamente a través de un
documento descriptivo en € cual se detalle en mayor profundidad las condiciones que
rodean a cada item.

3.2.2.5 Definicién de una meta estratégica

La meta establece la direccion en torno a la cual deben ser apuntadas las acciones. Esto
permitira establecer la direccion de los esfuerzos y los compromisos propios de todo
proceso de planeacion.

La meta se debe basar en € desarrollo y la potenciacion de las capacidades centrales
detectadas en la etapa anterior, por 1o que es indicado realizar una declaracion de meta
que relacione sistemati camente las diferentes capacidades requeridas.

Para que una meta se pueda considerar inteligente [RAN-93]% debe poseer cinco
caracteristicas:

Especifica: La meta debe ser tan especifica, tan bien definida, tan clara que
cualguiera con un conocimiento basico del proyecto pueda leerla, entenderla 'y
saber qué eslo que se intenta lograr.

Medible: Para llevar un proyecto a un final exitoso, la meta debe ser medible.
Equivocadamente se ha dicho que algunas metas no son medibles. No obstante,
toda meta debe poder medirse. Todo dependera del disefio de los indicadores
apropiados (ver 3.2.5).

Consensual: Debe haber consenso respecto a la meta del proyecto. El equipo y
la organizacion debe estar de acuerdo en que e objetivo es deseable. El
consenso facilitard la respuesta a los cambios que pueda implicar la
modificacién de la meta a medida que avanza el proyecto. Este consenso se basa
en compartir lainformacion y crear compromiso arededor del proyecto.

Realista: La meta del proyecto debe ser realista. Muy a menudo las metas
fijadas son imposibles de acanzar, dados los recursos, los conocimientos y €l
tiempo de que se dispone. Por lo tanto, a la hora de establecer 1a meta, esta debe
reflggar un alcance real en torno a cada uno de los factores que gobiernan €
desarrollo de lamisma.

Mar co de tiempo (costo): Finalmente, para lograr la meta se requiere un marco
de tiempo (costo) determinado. ¢Qué tanto tiempo y presupuesto se tienen para
llevar a cabo e proyecto?. Hay que fijar una meta rezonable, habida cuenta de
los recursos disponibles y de los conocimientos y experiencia que se posea.

Una vez establecida la meta, esta debera ser desglosada en objetivos de acuerdo a los
niveles de operacion que sean participes de aguella meta.

% Fuente: [RAN-93], pag.14.
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3.2.2.6 Definicion de los objetivos estratéqicos

Una vez establecidas la meta y las brechas de conocimiento para cada uno de los items,
es posible jerarquizar los requerimientos y obtener una serie de objetivos de mediano y
largo plazo, los cuades establecerdn los resultados esperados del proceso de
implantacion de Gestion del conocimiento. Los objetivos son similares a la meta, pero
Se concentran en las partes del proyecto.

Para definir los objetivos en torno a las brechas de conocimiento, en primer lugar se
debe establecer la metodologia de andlisis de objetivos, la cual puede ser ascendente, es
decir €l andlisis se desarrolla desde una vision individual hacia una vision general, o
descendente, lo cua corresponde al caso contrario. Este andlisis debe centrase en los
objetivos establecidos en cada uno de los eslabones y niveles de la organizacion. En
caso que una organizacion cuente con una estrategia corporativa la metodologia de
analisis més indicada serd de tipo descendente, ya que asi se facilitara el trabajo de
alineacion de objetivos a través de la construccion de objetivos complementarios o
correctivos en torno a los establecidos por |a estrategia actual, sin perder el concepto de
relaciones sistémicas de las redes de objetivos.

Tal como se sefiala en [KOO-95]%, "la lista de objetivos no debe ser demasiado larga’,
pero si debe cubrir las principales caracteristicas de apoyo del conocimiento a eslabédn
de andlisis.

El proceso de definir los objetivos es un primer paso en lo que cominmente se llamala
estructura de division del trabgjo (Figura 26).

Meta del proyecto

N

Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo3 Objetivo4 Objetivo5
(Grupo 1) (Grupo 2) (Grupo 3) (Grupo 4) (Grupo 5)

Figura 26 - Estructura de divisién de trabajo®

En escénica, los objetivos se asemejan a las metas. Pero aquellos se concentran en los
detalles e indican mas claramente qué es lo que especificamente debe redlizar
determinado grupo de trabgjo.

Una vez identificados los objetivos, se debe identificar los miembros de cada equipo,
los recursos y 10s insumos necesarios ara alcanzar lameta global del proyecto.

Algunos problemas [RAN-93]%° que se deben evitar ala hora de establecer |os objetivos
son:

Un enfoque demasiado estrecho: Los objetivos deben permitir establecer un
campo de trabajo con una vision colaborativa, la cua permita que €l logro de un
objetivo no afecte negativamente el logro de los demés.

Sistemas de retribucion que resultan perjudiciales. Los objetivos deben
contar con esguemas de evaluaciéon y retribucion que permitan orientar los
esfuerzos en pos del cumplimiento de la meta mas alla de los resultados locales
basados en un objetivo.

Responsabilidad sin suficiente autoridad: Los objetivos deben permitir a los
multiples responsables establecer instancias de coordinacion de autoridad o

" Fuente: [KOO-95], pag. 157.
8 Fuente: [RAN-93], pég. 24.
# Fuente: [RAN-93], pag. 26-30.
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alineacion de esfuerzos, lo cua permita evitar conflictos de poder por
autoridades cruzadas.

Para que |os objetivos sean verificables deben establecer explicitamente los logros 'y los
plazos en que deben ser cumplidos, es decir debe ser descrito en términos que permitan
generar indicadores solidos de evaluacion de las implementaciones asociadas. Ademés,
debe considerarse explicitamente el contexto que define la visién, la metay la filosofia
corporativa, la cual representa a toda la organizacion.

3.2.2.7 Desarrollo de alternativas

Establecidos los objetivos, es necesario establecer la forma de llevar a cabo aguellos
objetivos en términos del desarrollo de proyectos.

Este punto abarca el concepto de utilizacion del ingenio, la investigacion y e sentido
comun, en términos de estructurar formas de implementacién de los objetivos tanto
desde € punto de vista particular de un objetivo como desde un punto de vista méas
global delared de objetivos.

Algunos gjemplos de proyectos que permiten relacionar €l desarrollo de objetivos
establecidos por las brechas de conocimientos detectadas se presentaron anteriormente
en e punto 1.2.3.3, lo cua representa un listado gjemplo, & cual ayuda a dimensionar,
en parte, laamplia gamma de caracteristicas de |os proyectos factibles de realizar.

De forma més especifica, € desarrollo de proyectos en torno a conocimiento estara
orientado de acuerdo a como se relacione cada una de las instancias sociales del
conocimiento con el concepto del "Ba" propuesto por € filosofo japonés Kitaro Nishida
[COL-98]*, el cual representa "el espacio compartido para la generacion de relaciones
emergentes'. En otras palabras, se entiende como el generar una actitud con un sentido
de 'veneracion' al conocimiento. Este concepto se enmarca dentro de cuatro variantes
posibles, las cuales se contextlan dentro del proceso de conversion del conocimiento
(Ver 1.1.4.2):

Conocimiento Conocimiento
Tacito Explicito

o

Socializacién Externalizacion
Originando el Ba Interactuando el Ba

Conocimiento (Cara a cara) (Persona a persona)
Técito

desde
Internalizacion ‘&

Ejercitando el Ba Cyber Ba
Conocimiento (En el lugar) (Grupos a grupos)
Explicito

Combinacion

\
)

Diagrama 8 - Las cuatro caracter isticas del Ba™

donde™:

Originando & Ba: Es e espacio donde los individuos con conocimiento
comparables comparten sentimientos, emociones, experiencias, y modelos
mentales, lo cual les permite romper las barreras existentes entre ellos.

% Fyente: [COL-98], pag. 40-53.
3! Fuente: [COL-98], pag. 40.
% Fuente: [COL-98], pag. 46.
® Fuente: [COL-98], pag. 46-47.
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Interactuando e Ba: Es e espacio en e cua personas con diferentes
conocimiento especificos comparten y mezclan sus capacidades para €
cumplimiento de un objetivo comun. Es posible asociarlo a nivel de cohesion
existente en un grupo de trabgjo multidisciplinario.

Cyber Ba: Es €l lugar de interaccion en un mundo virtual a cambio del espacio
y tiempo real. Esta espacio estaré definido de acuerdo alos niveles de confianza
establecidos por las redes virtuales existentes en la actualidad y en las posibles
de implementar [WEB-13].

Ejercitando el Ba: Es €l espacio y los hitos asociados a a aprendizaje basado
en experiencia practica, lo cual facilita la adquisicion de conocimientos tacitos
més alla de los de tipo explicito.

En caso que los diferentes opciones de proyectos KM no consideren cada una de estas
instancias podrian verse mermados los esfuerzos de implantacion de dichos proyectos
dado que no consideran el carécter propio de |as redes sociales [PRU-97]** existentes en
la organizacion. El Ba ayudara a establecer la componente de socializacion de cada uno
de los proyectos KM generados por la estrategia basada en €l conocimiento, lo cua cae
dentro del &reade trabgjo del CHRO.

Dentro de esta etapa es necesario alinear |os requerimientos tanto tecnoldgicos como
organizacionales establecidos por la alianza entre el CKO (como director del equipo de
trabajo), el CIO (como visor tecnolégico) y el CHRO (como visor del recurso humano).

3.2.2.8 Evaduacion y seleccion de alternativas

En caso que el desarrollo de alternativas entre objetivos ofrezca una serie de proyectos,
los cuales poseerén caracteristicas diferenciadoras, seré necesario establecer aguellos
proyectos con menor relacion costo/beneficio, no sélo en términos financieros, sino en
términos objetivos de valoracion.

Para esto existen cuatro metodol ogias™ utilizadas parala seleccion de alternativas:

Experiencia: Esta metodologia se basa en el aprendizaje adquirido a través del
tiempo en torno a los éxitos y fracasos, |0s cuales aportan pautas de tendencia
frente ala efectividad de la solucién.

Experimentacion: Una forma de seleccion es experimentar en algunas
instancias con las alternativas y ver que ocurre. Esta metodologia sélo selimitaa
proyectos que soportan una baja escala inicial, lo cual tiene como objetivo
validar los supuestos sobre los cuales esta fundada y evaluar su impacto dentro
de la organizacion.

Investigacion y andlisis. Esta metodologia se basa en la necesidad de
comprender el impacto potencial que la solucién podra generar. Esto llevara a
desarrollar prototipos de baja escala los cuales interactien, por ejemplo, con
algunos modelo de simulacion los cuales permitan ayudar a visualizar 1os
resultados potenciales.

Analisis cognitivo: El andlisis cognitivo establece una metodol ogia de seleccion
la cual incorpora las metodologias anteriores a través de juicios de vaor
enraizados en € contexto de negocio. Esta es la base fundaciona de la
metodol ogia presentada por Saaty en [SAA-87].

¥ Fuente: [PRU-97], pag. 37-49.
% |_as tres primeras metodol ogias son descritas en [KOO-95], pag. 203-206. La cuartaes el andlisis
cognitivo relacionado con la metodologia AHP presentada en [SAA-85].
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La opcion de evaluacion dependera de la instancia de solucion objeto de evaluacion, en
conjunto con los factores de costo y tiempo relacionados con la evaluacion misma.

Cada uno de los proyectos seleccionados deberd pasar por un proceso de andlisis
profundo, el cual permita establecer tanto el alcance (profundidad), la cobertura (ancho)
y las necesidades (alturas) propias de €.

3.2.2.9 Desarrollo de planes de mediano/largo plazo

La meta y los objetivos son los fines hacia los cuales se dirige una actividad.
Representan no solo e objetivo final de la planeacion sino también €l fin hacia el cua
se encaminan la organizacion, laintegracion de personal, ladireccién y el control.

L os planes de mediano/largo plazo son aguellos planes que establecen, a grandes rasgos,
las actividades y acciones que seran necesarias de realizar con €l fin de dar apoyo a la
tarea de desarrollar uno o varios objetivos (0 a la meta misma) en el contexto del
periodo necesario paracumplir € o los objetivos para los cuales ha se ser creado.

La planeacion a largo plazo "no es realmente planeacion para decisiones futuras sino,
mas bien, para las repercusiones futuras de las decisiones tomadas en la actualidad"
[KOO-95]%.

El desarrollo de los planes de mediano/largo plazo deben considerar como directrices a
lametay alos objetivos alos cuales sirve.

3.2.2.10 Desarrollo de planes de corto plazo

Los planes de corto plazo son aquellos planes que permiten desarrollar de manera
granular los planes de mediano/largo plazo.

La coordinacion entre los planes de corto y mediano/largo plazo debe ser realizada ala
hora de desarrollar los planes de corto plazo teniendo en cuenta tanto la meta como el
objetivo y los planes de mediano/largo plazo a cuales se ha de subyugar.

3.2.2.11 Desarrollo de planes de contingencia

L os planes de contingencia son aquellos planes que permiten tomar medidas correctivas
en torno a las acciones de los planes de corto plazo debido a los resultados obtenidos
por las instancias de gjecucion previas de los planes de corto plazo.

3.2.3 Disefio de una Ar quitectura del conocimiento

El desarrollo de una arquitectura apunta a establecer 1a base |6gica y técnica sobre la
cua se desarrollarén los diferentes proyectos KM (Anexo E), con € fin de establecer
aspectos tales como:

Inversiones de TI: determinar las necesidades de Tl orientadas a dar soporte a
los diferentes proyectos destinados a implementar cada una de las instancias de
proyectos KM.

Esguemas de desarrollo/integracion de Softwar e Establecer las directrices de
desarrollo y/o integracion de los sistemas de Software para dar apoyo al proceso
de Gestidn del conocimiento.

Esguemas de arquitectura de Hardware: Establecer las directrices de
organizacion y estructuracion de los sistemas de Hardware destinados a dar
soporte alos diferentes sistemas de Software.

% Fuente: [KOO-95], pag. 136.
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Alineacién de sistemas heredados con 1os nuevos requerimientos: Establecer
las directrices y planes destinados a coordinar 10s esfuerzos de integracion de los
nuevos sistemas con lainfraestructura tecnol 6gica actualmente en explotacion.

3.2.3.1 Andlisis de requerimientos

Un andlisis de los requerimientos de cada uno de los proyectos significa, en términos
generales, comprender |os requerimientos funcional es asociados a la implementacién de
cada uno de ellos. Esta etapa se conoce dentro del estudio de la Ingenieria de Software
como Andlisis de requerimientos [PRE-98]*".

El objetivo del andlisis de requerimientos es generar una especificacion de
requerimientos que permita establecer puntos tales como [WEB-09] :

Dominio del proyecto: Establecer la naturaleza, el contexto y e entorno del
proyecto tanto desde un punto de vista tecnol égico como social.

Funcionalidad del proyecto: Establecer los requerimientos operacionales y
funcionales que permitan desarrollar un modelo de comportamiento que limite
los aspectos propios de los procesos de transformacion de flujos dentro de las
necesidades propias del sistema.

Politicas de accion: Establecer los requerimientos operacionales y de gestion
que permitan desarrollar las directrices de accion necesarias para dar apoyo a
proceso de Gestion del conocimiento.

La especificacion de la funcionalidad de un proyecto debe separarse de la
implementacion de dicha funcionalidad, dado que debe ser independiente de como se
realice [PRE-98]*.

3.2.3.2 Andlisis tecnol 6gico

El andlisis tecnoldgico tiene como objetivo determinar aguellas tecnologias que daran
apoyo a cada uno de los proyectos KM. Para esto es necesario identificar aguellas
tecnologias que cumplan las necesidades establecidas en la especificacion de
requerimientos y que ademas se clasifiquen dentro de la categoria de 'Tecnologia del
conocimiento'.

El término 'Tecnologia del conocimiento' [WEB-09], presentado por Nick Milton, se
define como aquellas tecnologias que dan apoyo a algunas de las actividades de la
figura 27, en la cual cada una de €llas esta orientada a dar apoyo a cada una de las
etapas del proceso de Gestion del conocimiento (Ver 1.2.2).

Personalizacion Creacion/Innovacion

Codificacion Descubrimiento

[ p ) [ p )

KT KT
T

Figura 27 - Framework para identificar las tecnologias de conocimiento®

% Fuente: [PRE-98], pag. 183-200
* Fuente: [PRE-98], pag. 194.
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donde™:

Per sonalizacion: Es la actividad de compartir conocimiento principalmente a
través del contacto persona a persona. Esto puede ser facilitado invirtiendo en
los actuales sistemas basados en Tl o permitiéndole a la gente interactuar con
herramientas que le ayuden comunicarse de manera mas efectiva (tales como
Lotus Notes, portales, email, grupos de discusion, chats, entre otras, ver la
categoria 'Facilitador de la generacion del conocimiento' en 1.4.2).

Codificacion: Es la actividad de capturar €l conocimiento existente y colocarlo
en los repositorios de una manera estructural. Esta es el area mas promisoria
para las tecnologias basadas en las técnicas de 'Adquisicion’ (KA)* y
'Representacion’ de conocimiento (KR)* [LET-94], tales como IdeaFisher,
IdeaProcesor, entre otras (ver 'Facilitador de la generacion del conocimiento' en
1.4.2).

Descubrimiento: Es la actividad de buscar y obtener conocimiento desde los
repositorios y las bases de datos. Esta es el area adecuada para las técnicas
provenientes de la Ingenieria del Conocimiento, tales como Data Mining, Text
Mining, entre otras (ver 'Generacién de conocimiento' en 1.4.2).

Creacion/Innovacion: Es la actividad de generar nuevo conocimiento. Las
tecnologias podrian llegar a dar apoyo a metodologias tales como el
Brainstorming™ y los Mapas mentales, como por gemplo, Innovator [WEB-43]
(ver 'Facilitador de la generacién del conocimiento’ en 1.4.2).

Captura/Monitoréo: Es la actividad de capturar €l conocimiento transportado
en las tareas diarias tales como interactuar con lagente y los sistemas basados en
TI. Esta area tecnoldgica posee una oportunidad para proveer herramientas de
conocimiento de ayuda a la gente en sus actividades tales como herramientas de
Toma de Decisiones y Sistemas expertos de apoyo (ver 'Generacion de
conocimiento' en 1.4.2). Por otro lado, es posible establecer aguellas
herramientas que permiten identificar los resultados y generar mediciones en
torno alas actividades e inversiones en conocimiento.

Cada una de estas categorias es posible ainearla con € proceso de Gestion del
conocimiento, lo cual permitird, mas adelante, central la estructuracion de una
Arquitectura del Conocimiento en torno a dicho proceso. Dicho aineamiento
dependera, para cada etapa del proceso, de acuerdo a nivel de apoyo dado por la
herramienta para cumplir con €l objetivo central de la etapa.

Para que una opcién tecnolégica sea considerada representativa de alguna de estas
actividades debera poseer el concepto de transparencia propio de aguellas aplicaciones
que han sobrepasado el concepto de la funcionalidad objeto para la cual han sido
desarrolladas, y pasan a ser, en términos idedlistas, una extension natural del usuario.

L as opciones tecnol égicas existentes en el mercado deberan ser evaluadas de acuerdo a
cada uno de los criterios presentados anteriormente, con €l objeto de seleccionar
aquellas que permitan disefiar una arquitectura basada en el conocimiento y centrada en
el proceso de Gestion del conocimiento.

* Fuente: [WEB-09]; I T=Information Technology; K T=K nowledge Technology; P=Person.

“° Fuente: [WEB-09]

> Acrénimo en ingles de Knowledge Acquisition.

“2 Acrénimo en ingles de K nowledge Representation.

“3 En laactualidad no se cuenta con un detalle, dentro de la literatura analizada, de herramientas efectivas
gue den apoyo a este tipo de metodol ogia.
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3.2.3.3 Disefio de una Arquitectura del conocimiento

Cada uno de los items tecnolégicos seleccionados deberan organizarse en torno a
proceso de Gestion del conocimiento. Esto nos permitird establecer un modelo de
Arquitectura del conocimiento. Para que la arquitectura pueda denominarse del
conocimiento, esta debe dar apoyo a proceso de Gestion del conocimiento (ver 1.2.1),
lo cual sereflgjaclaramente en lafigura 28.

Comunicacion, Colaboracion y

Persona > Persona

Comparticién
T Negocio
[ UE }—’{ Detecter i Proceso de
bt ' Gestion del
Presentacién oo
T Presentar
Capa de 1 Filtrar 1 1$e|eccionarI
Gestion del
Conocimiento -
Repositorio de
Wr conocimiento
A

Capa de
Almacenamiento

S

Repositorios
Heterogéneos

Figura 28 - Arquitectura del conocimiento

Este esquema de arquitectura facilitara el desarrollo de planes informéticos a la hora de
generar tanto estructuras de software como de hardware orientadas a dar apoyo a los
sistemas de Gestion del conocimiento basados en tecnol ogia.

La arquitectura tecnoldgica debe permitir estructurar tanto los sistemas legados como
los nuevos desarrollos tecnol dgicos, 1o cual debera ser llevado a cabo a través de planes
de alineacion tecnol égica.

3.2.3.4 Alineamiento arquitectdnico

El desarrollo de planes de insercién de nueva tecnologia dentro de la arquitectura
actualmente en explotacién debe coordinarse dado que es necesario evitar conflictos,
perdidas operaciones y caidas de los sistemas en operacion; en general, se debe evitar la
no disposicion de las tecnologias necesarias para €l operar normal de organizacion.

De no ser posible aislar las inserciones de nueva tecnologia de |a tecnol ogia operacional
existente, dicho impacto debera ser programado y coordinado con las personas af ectadas
de forma directa e indirecta, lo cual llevard a establecer como uno de los aspectos de
generacion de cada uno de los proyectos el hecho de generar planes de implementacion.

3.2.4 |mplementacion

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

3.2.4.1 Adaptacion de la estructura organi zacional

“Laestructura organizacional tiene dos roles primarios. apoyar la plenaimplementacion
de los programas estratégicos y permitir el normal desarrollo de las actividades
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operacionales de la empresa’ [HAX-96]*. Por lo tanto, |a estructura de la organizacion,
con su sistema de delegacion, debe adecuarse para que apoye a cumplimiento de las
metas y la toma de decision necesaria para poner en practica los planes anteriormente
detallados.

En & caso que sea posible, una persona debe tener la responsabilidad del logro de cada
objetivo y de la implantacién 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 posicién en la estructura organizacional tan bajo como sea factible.

3.2.4.2 Ejecucion de los planes desarrollados

Cada uno de los planes desarrollados para € logro de los objetivos anteriormente
sefialados, ya sean de corto o mediano/largo plazo, deben ser gecutados de acuerdo con
la jerarquia de planificacion, es decir, de acuerdo a detalle establecido a momento de
desarrollar dichos planes.

3.2.4.3 Creacion del clima organizacional

Dado que las organizaciones estan conformadas por personas, 1os cambios impuestos
por la estrategia generaran reacciones, las cuales nacen en torno ala aplicacion de cada
uno de los planes anteriormente definidos. Esto se justifica basado en la premisa de que
la comunidad organizacional reaccionara de acuerdo a como perciba los objetivos y los
planes en torno a sus ventgjas y desventgjas en su operar actual.

Para la generacion de un clima organizacional orientado a dar apoyo a desarrollo
estratégico presentado anteriormente, se deben considerar algunos hitos que facilitaran
dicho proceso:

Comunicacién de los beneficios esperados
Comunicacién de los objetivos y las premisas de planeacion

Comunicacién de la estrategia desarrollada a los integrantes de la organizacion,
incluyendo las medidas establ ecidas como respal do.

Comunicacién los resultados esperados y obtenidos.

El centro de las actividades listadas anteriormente se representa, en su conjunto, por €l
concepto de informacion, difusion y feedback de los planes desarrollados y sus
resultados, tanto desde €l punto de vista de la cobertura (ancho) como de su alcance
(profundidad) y logros (indicadores). Esto se debe a que las personas involucradas de
forma directa o indirecta por la implementacion de los planes deben conocer |os efectos
tanto favorables como adversos a los cuales se verdn afectados, lo cua permita
establecer flujos de retroalimentacion de parte de ellos con € fin de perfeccionar los
planesy el valor de las soluciones desarrolladas.

La generacion de un clima organizaciona propicio a libre flujo del conocimiento esta
orientado a generar un ambiente en e cua las barreras propias de compartir €
conocimiento deben ser cada vez menores. Es decir, debe existir una actitud de apertura
en torno a la calidad de las relaciones propias de cada red social en beneficio de la
cohesion de ella. Esto se vera facilitado en gran medida a aplicar el concepto del Baen
el disefio de las soluciones (ver 3.2.2.7). Ademas, a presentar la importancia de la
Gestién del conocimiento como una fuente de ventajas competitivas a los integrantes de
la organizacion se efectuara uno de los cambios requeridos para €l desarrollo de una
nueva actitud y a su vez un nuevo clima [WEB-14], ya que los modelos mentales

“ Fuente: [HAX-96], pag. 268.
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actuales se veran enfrentados a una nueva via de aprendizge (transferencia de
conocimiento técito).

Dentro del proceso de implantacion, la generacion de un clima organizacional ha de ser,
sin dudas, la tarea de mayor complegjidad dado que se debe interactuar tanto con las
actitudes de las personas como con los modelos mentales que gobiernan su actuar
actual.

3.2.4.4 Revision periddica de la estrategia

Incluso las estrategias desarrolladas con e mayor cuidado pueden degjar de ser
apropiadas s cambian las condiciones bgo las cuales fueron disefiadas. Por
consiguiente, se deben revisar en forma periddica tanto las metas como |os objetivos y
los planes asociados a la estrategia en curso.

El desempefio financiero por si sélo es un indicador insuficiente del éxito logrado por la
implementacion de los planes, por 1o que la generacion y revision de otros indicadores
complementarios (ver 3.2.5), los cuales permitirdn visualizar de mejor manera los
resultados obtenidos, apoyaran el proceso de reformulacion y/o redineaciéon de la
estrategiay de cada uno de sus componentes.

3.2.5 Medicionesy evaluacion

Una vez redlizada la implementacion de los proyectos y sus respectivos planes, estos
deberan ser evaluados a través de mediciones de gestién, los cuales permitan visualizar
los resultados obtenidos en la incorporacién del proyecto dentro del contexto de la
organizacion (Anexo G).

3.2.5.1 Caracteristicas de las mediciones

Las mediciones de gestién se basan en e concepto de 'indicador' [VIL-00]*, € cual
"establece lo que se ha conseguido”. Esta medicién debe contar con un patrén de
comparacion el cua permita el valor real de lo medido. "Un indicador puede definirse
como una medicion que permite €l seguimiento y evaluacion periddica de las variables
claves de la organizacion, mediante comparaciones con sus correspondientes referentes
internos y externos'. Las comparaciones internas permiten visualizar los avances
internos desde e punto de vista historico de la vision de la organizacion, sin embargo,
una comparacion con la industria permitira visualizar € impacto real de los avances,
dado que permite comparar efectividades relativas. Una de las herramientas mas usadas
actualmente es el Benchmarking [WEB-12], la cual se orienta a realizar mediciones de
productos, serviciosy procesos.

Para que un indicador cumpla un rol objetivo debe cumplir una serie de caracteristicas,
las cuales permitan su implementacion. Estas caracteristicas se presentan en laTabla 7.

La dificultad de establecer la amplia gamma de caracteristicas de un indicador 'optimo’
jugara € rol de filtro a la hora de seleccionar un indicador frente a otro. Sin embargo,
existen tres categorias evaluativas de mediciones de dominios diferentes los cuaes
pueden generar, en conjunto, informacién relevante [V1L-00]*:

M ediciones cuantitativas: Son mediciones numéricas de variables previamente
definidas y que tienen significancia.

“ Fuente: [VIL-00], p4g. 16.
“6 Fuente: [VIL-00], p4g. 18.
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M ediciones cualitativas. Son mediciones que se obtienen a través de métodos
no numeéricos. Este tipo de mediciones permiten medir variables complegjas de
un fendmeno determinado.

Observadores entrenados. Esta mediciones corresponde a opiniones de
personal que se ha capacitado previamente para evaluar |0os aspectos de interés.

El objetivo de los indicadores de gestion es medir efectividad y eficiencia del objeto de
la medicion, lo cual deriva en otro tipo de taxonomia: Input, Output y Outcome. Esta
catalogacion permite visualizar la fuente sobre la cua actuard la medicion. Las
caracteristicas de esta clasificacion se presentan en latabla 8.

Tdpico Condicion Implicancias para €l indicador
Sustentabilidad Relevancia Informacién imprescindible parala gestion o latoma de decisiones
Pertinencia Concepto claro, consistente, adecuado y mantenible en el tiempo
Objetividad No ambiguo en cuanto a calculo y construccién
Control No resulta conveniente que los indicadores estén excesivamente
expuestos a la influencia de factores exdgenos a control de la
institucién
Andlisis Inequivoco Interpretacion Unica - cosa muy dificil, dado que no tienen una
pureza cientificay pueden dar lugar ainterpretaciones muy diversas
Sensibilidad Que permitan analizar variaciones pequefias
Homogeneidad  Sus resultados deben ser comparables através del tiempo
Precision El margen de error ha de ser aceptable
Obtencion Accesibilidad  Su obtencién no debe significar un gran esfuerzo, es decir costo
aceptable, facil de calcular y también de interpretar
Independencia  No deben ser manipulados por quienes efectdan la medicion
Oportunidad Deben estar disponibles dentro de plazos que permitan una
oportuna evaluacion y toma de decisiones
Costo La informacién que sirve de base para la elaboracion del indicador
debe ser recolectada a un costo razonable

Tabla 7 - Condiciones que debe cumplir un indicador*’

Indicador Descripcion

Input Permiten medir el esfuerzo invertido en llevar a cabo las actividades y procesos
relacionados con la generacion de un producto o servicio.

Output Entregan informacion relativa al cumplimiento de un servicio.

Outcome Al igual que el Output entregan informacion relativa al cumplimiento del servicio, sin

embargo ellos permiten tener una vision mas especifica relacionada no sélo con el
cumplimiento, o eficacia, sino también con €l resultado y la eficiencia obtenida, de
acuerdo alos objetivos y metas determinadas.

Tabla 8 - Tipos de métricas de gestion®

Los indicadores de tipo Input estaran relacionados con los flujos de entradas tales como
montos de inversiones, nimero de acciones, entre otras opciones. Los indicadores de
tipo Output estaran relacionados con los flujos de salida tales como nimero de espacios
abiertos, nimero de ideas generadas en el Ultimo periodo, entre otros. Los indicadores
de tipo Outcome estaran relacionados con las consecuencias internas, las cuales pueden
ser medida a través de factores tales como productividad, calidad, reusabilidad, entre
otras.

Dentro de los indicadores que se generen se deben encontrar aquellos que reflgien las
diferencias obtenidas en términos del capital intelectual [WEB-46], [WEB-47]%, es
decir, encontrar mediciones para aquellos flujos que reflejan los cambios val orados por
el mercado y que le dan a la organizacién una base de competencia [WEB-48]. Otro

" Fuente: [VIL-00], pag. 17.

“8 Fuente: [VIL-00], pé4g. 18.

“9 Actualmente existe una amplia gamma de proyectos destinados a establecer métricas (tiles para
visualizar el impacto de los proyectos de Gestidn del conocimiento en el capital intelectual.
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objetivo potencial se encuentra en poder medir e impacto dentro de las competencias
centrales y de apoyo [WEB-49] sobre |as cual es se establecieron |os proyectos KM.

Los indicadores Outcome son los més dificiles de medir, por lo que las mediciones
cualitativas y generadas por Observadores entrenados seran las més adecuadas.

3.2.5.2 Definicién de mediciones

En esta fase se establece la base para € trabajo de mediciones, por o que sera crucial
aplicar una metodologia que permita generar indicadores sustentables. Una metodologia
utilizada en el contexto de la Ingenieria de Software es GQM™ [LAT-98], [FEN-96]>".
GQM es un enfoque para seleccionar e implementar métricas, que involucra tres pasos.

Objetivos principales: Establecer un listado de |os objetivos principal es.

Preguntas por objetivo: Derivar de cada objetivo las preguntas que deben
responderse para determinar si 10s objetivos se satisfacen.

Métricas por pregunta: Decidir qué medir para ser capaz de responder las
preguntas de manera adecuada.

Dado que los objetivos de los proyectos KM ya estan definidos, ya se posee una etapa
ganada dentro de este enfoque. Sin embargo, a la hora de establecer la prioridad de los
multiples objetivos perseguidos se llegara a una serie de indicadores, los cuales podran
tener un nivel de impacto diferente entre objetivos e incluso algunos indicadores pueden
compartir multiples objetivos. Debido a este problema es recomendable desarrollar un
conjunto de indicadores a los cuales posteriormente sera necesario aplicar un criterio
como AHP para seleccionar el conjunto de indicadores mas relevantes.

En la definicion de los indicadores es recomendable establecer méas de uno para medir
un objetivo, debido a que esto minimiza la posibilidad de error en torno a significado
de lainformacion a analizar.

3.2.5.3 Aplicacién de mediciones

Esta fase se encarga del método de aplicacion de las mediciones y de la aplicaciéon en si
de las mediciones, donde:

Definicion del método de aplicaciéon: EI método establecera la técnica aplicada
para obtener lainformacién que dar& contenido al indicador.

Aplicacion de las mediciones. Se gjecutan las acciones definidas para obtener
lainformacion necesaria para el indicador.

La aplicacién de las mediciones dependera de la disponibilidad de las fuentes de
informacion, lo cual establece la necesidad de habilitar el acceso a dichas fuentes.

3.2.5.4 Interpretacion de resultados

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 €l indicador.

De acuerdo a la cantidad de informacion que entreguen los indicadores se podra ver
como factible el uso de herramientas de visualizacion o de tipo econométricas, las que
permitan generar tanto graficos como modelos que ayuden a visuaizar la informacion
amacenada en los resultados, estableciendo caracteristicas tales como niveles de

% Acrénimo en ingles de Goal/Question/Metric.
*! Fuente: [FEN-96], pag. 83-95.
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bondad de la informacion recolectada, informacion complementaria que permita
visualizar el impacto relacionada con el indicador, entre otras.
3.3 Validacion del modelo

La validacién del modelo permite establecer la calidad y efectividad del modelo
solucion propuesto, 1o cual, en este caso, ha sido realizado a través de la opinion experta
de un especialistaen € area.

3.3.1 Una validacion conceptual

Una validacion del modelo y el detalle de los siguientes puntos ha sido obtenidos a
través de la opinién experta de Ximena Woolvett, Knowledge Manager de Ernst &
Young Chile, en una reunién realizada en las oficinas de la compafiia, ubicada en
Phillips N° 451, Santiago Chile, el diaMartes 19 de Diciembre de 2000.

3.3.1.1 Consideraciones de Especialistas en el Area

El modelo presentado cuenta con los pasos |6gicos necesarios para una buena
implantacion de la Gestion del conocimiento, lo cual lo transforma en una primera
version de un modelo de implantacion tanto en el dmbito profesional/operativo como
académico.

3.3.1.2 Potencial futuro

La posible expansion y mejora del modelo se visualizard a la hora de aplicar el modelo
en la practica. El desarrollo de proyectos se facilitara a la hora de desarrollar proyectos
de Gestion del conocimiento dentro de organizaciones gue posean un enfoque
estratégico en € cual el desarrollo esté basado en € fortalecimiento y adquisicion de las
capacidades centrales de la organizacion.

3.3.1.3 Megoras potenciales

El modelo presentado podria ser reforzado con estudios especificos en areas tales como
medicion de capital intelectual y la generacion de los indicadores explicitos adecuados
gue permitan visualizar de forma objetiva los resultados logrados a través de la
implantacion de la Gestion del conocimiento.
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CAPITULO 4. CONCLUSIONESY PROYECCIONES

" S encontrasemos una respuesta al por qué de la existencia
del universo y de nosotros, entonces conoceriamos

el pensamiento de Dios"

Shepen Hawking

A continuacion se presentan las conclusiones de este trabajo, en conjunto con las
diferentes proyecciones futuras y comentarios en torno al tema.

4.1 Conclusiones

Debido alaredundanciay semejanzas en las apreciaciones del término ‘ Conocimiento’,
es importante que las Organizaciones generen una definicién préctica orientada a
visualizar € rol y e vaor del conocimiento (y sus distintas categorias) en la
Organizacion.

La Gestién 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 comunicacién y las relaciones entre ellas (Razén 80/20). La idea anterior nos
permite afirmar que las Gestién del Conocimiento no es un problema desde el punto de
vista Tecnolégico, sino mayormente un problema Organizacional. Es por esto que es
acertado afirmar que las empresas que logren prosperar con la Gestion del conocimiento
serén aguellas que entiendan que se trata tanto de administrar y coordinar personas
como tecnologia, donde relacion entre las Tl y la Gestion del conocimiento es estrecha
y muy necesaria.

Por otro lado, seria errado entender que la Gestién del Conocimiento establecera un
centro de conocimiento (Cerebro) basado en Tecnologia (Hardware y Software), sino
mas bien funcionara como las vias necesarias (Sistema Nervioso basado en las redes
conversacionales) para € flujo natural del conocimiento dentro de la organizacién. No
hay que olvidar que e objetivo principal de Gestionar e conocimiento radica en la
Generacién de valor (supervivenciadel sistema).

Ademas, es dificil pensar que una organizacion que pretenda considerar €l conocimiento
como uno de sus recursos centrales no cuente con algun rol de indole gecutivo que
tenga como objeto coordinar, desplegar y monitorear los recursos y proyectos de
conocimiento en torno a un andisis de mediano/largo plazo que permita obtener
resultados mensurables. Por esto €l rol del CKO estara por mucho tiempo dentro de las
organizaciones que pretendan competir con base en el conocimiento. Esto se puede ver
aclarado a considerar que "conocer es competir con ventgja', donde por otro lado €
establecer que conocer algo hoy genera ventajas no asegura que dichas ventgjas en €
mediano plazo sean sustentadas por € mismo conocimiento. De hecho, |o mas probable
sea que e conocimiento que hoy crea la diferencia con la competencia sea €
conocimiento base de laindustria de manana.

Dado que es posible identificar al CKO como un rol diferente de aguellos que hoy en
dia estédn a cargo de los proyectos que directa o indirectamente han sido definidos para
impulsar la gestion del conocimiento dentro de la organizacion, esto significa que para
identificar al CKO es necesario establecer el rol del conocimiento y sus necesidades
dentro de la organizacién, para asi establecer expectativas de trabajo reales y objetivas,
las cuales van mas al& de basar dicho rol en esquemas estéticos, los cuaes
generamente no reflgjan las necesidades reales de la organizacion. Es légico pensar
gue, aln en dicha situacion dinamica, existira una base de operacién para dicho rol, la
cual estara definida por e perfil idea de todo ato cargo basado en innovacion
organizativay gestion de recursos.
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Con respecto a modelo presentado, este debe ser entendido como una primera version
de la solucion a la implantacion de la Gestion del conocimiento en organizaciones que
dirijan su linea de negocios en torno a las capacidades centrales requeridas, 1o cua
establece la posibilidad de una ampliacion hacia nuevas lineas de desarrollo estratégico.

El modelo ha sido desarrollado pensando en e requerimiento general de las
organizaciones de la generacion de valor y la disposicion del recurso ‘conocimiento'
como €l factor clave para la generacion de Ventajas competitivas sustentables. Sin
embargo, serd la préctica la que determine la aplicabilidad del modelo en el contexto
empresarial. A pesar de esto, € hecho de que € modelo se presente, en términos
précticos, como la Unica solucién explicita a la problemética actual de la implantacién
de la Gestién del conocimiento, junto con una simplicidad de estructuracién (til, lo
establece como valioso en el &mbito tanto académico como de investigacion, a permitir
plantear la naturaleza de un proyecto KM tanto desde el punto de vista organizacional
como tecnol égico.

Desde € punto de vista tecnoldgico, dado gque la componente tecnoldgica ha sido
abarcada desde un punto de vista de un modelo funcional, més ala de restringirlo a
técnicas y herramientas disponibles en la actualidad, permite desarrollar e innovar en
términos de las técnicas utilizadas o disponibles en la realidad sobre la cual se
desarrollarala plataf orma tecnol 6gica de | os proyectos KM.

4.2 Proyecciones

El trabajo presentado anteriormente presenta un sinnimero de posibilidades de estudio
potencial y futuro dentro de las cuales destacan:

Model os de adquisicion de conocimiento.
Model o de desarrollo de comunidades organizacionales.

Desarrollo de directrices de apoyo a desarrollo de un entorno de aprendizaje a
nivel organizacional.

Desarrollo de lenguajes y herramientas para representar conocimiento.

Ingenieria del Conocimiento y Técnicas para la Extraccion de conocimiento en
documentos no estructurados.

Interfaces y Lenguajes Naturales acorde a facilitar €l flujo del conocimientoy la
creacion de entornos de aprendizaje organizacional .

Las opciones de investigacion futura abarcan opciones tanto de gestion como
tecnologicas, lo cual establece que es probable que existan estudios que deban
incorporar integralmente las dos visiones de manera cooperativay no excluyentes.

En términos de la expansién del modelo, es posible desarrollar model os expansivos que
permitan describir en mayor detalle cada una de las etapas de implantacion, tales como
definicion de las capacidades organizacionales, a través de especificaciones; 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 tecnoldgicos con € objeto de
crear medidas de evaluacion de las herramientas y tecnologias disponibles a la hora de
desarrollar un proyecto KM.

4.3 Comentarios finales

Para finalizar las conclusiones se presentan a continuacion algunos comentarios en
torno a la tematica propia a la Gestion del conocimiento y sus efectos en las
organizacionesy los profesional es informaticos.

Modelo de implantacion de Gestidn del Conocimiento 72
y Tecnologias de Informacion parala Generacion de Ventajas Competitivas



Capitulo 4. Conclusionesy Proyecciones

4.3.1 Condiciones de implementacion

Uno de los puntos importantes para una implementacion exitosa de la Gestion del
conocimiento es establecer una definicion util del término ‘conocimiento’. Esa
definicién debe abarcar las caracteristicas propias del conocimiento en torno a proceso
asociado a su gestion, junto con establecer claramente la concepcion de valor dentro del
ela

Por otro lado, el mayor problema asociado a una implementacion exitosa de la Gestion
del Conocimiento es establecer la actitud adecuada en torno a Conocimiento -Ba-
dentro de la Organizacion. Esto se debe a que no se puede establecer € climay la
cultura necesarias a través de una decision anivel gerencial, sino mas bien através de la
comunicacion abiertay un nivel de compromiso propicio por parte de los participantes
de la Organizacion.

Desde e punto de vista organizacional, el CKO debera responder a la imperiosa
necesidad de conocer la amplitud del conocimiento en el actuar de la organizacion. Es
decir, debe poder concebir conceptos tales como redes sociales y un andlisis de
centralidad de dichas redes, para asi determinar €l impacto de las acciones basadas en
recursos humanos pertinentes a fortalecer dichas redes en € operar propio para € cual
han nacido. Por otro lado, debera participar activamente de los diferentes proyectos,
tanto internos como externos, para facilitar las caracteristicas propias del conocimiento
dentro de dichos proyectos, lo cual lo transformaria mayormente en un CLO.

Ademas, e generar los indicadores adecuados que puedan expresar los beneficios
(aumento de productividad, mejoramiento de clima organizacional, entre otros) y
problemas (aumento de conflictos interpersonales, desconexiones de las redes sociales,
entre otras) que se generaran, permitird evaluar y reevaluar € estado actual de los
proyectos implantados y en proceso de implementacion, para asi orientandolos en la
direccién adecuada.

4.3.2 El impacto en los profesionales infor maticos

Los profesionales informaticos enmarcados por e desarrollo de sistemas de
procesamiento de informacion y el pensamiento sistémico, establecido por la teoria de
sistemas, se veran favorecidos por la necesidad de que aguellos profesional es que deban
tomar las riendas de los proyectos KM, potencialmente los CKO (ver 2.2), requieren
muchas de las caracteristicas propias de este tipo de perfil. La aplicacién de tecnologia
de manera racional y e desarrollo de soluciones que consideren tanto causas como
efectos es e requerimiento de mayor prioridad dentro de este tipo de profesional.
Ademés se veran favorecidos a causa que, desde € punto de vista tecnolégico, el CKO
debera contar con una vision que le permita conversar libremente con los especiaistas
en tecnologia, 1o cual ayuda a establecer en dicho cargo a un profesional del &reade Tl,
el cual debe cumplir con las caracteristicas establecidas por Goleman, las que le
permitiran desarrollarse en gran medida de acuerdo al perfil establecido parael CKO.

Un gran desafio en la Gestion del conocimiento para los profesional es informaticos es el
cambio desde el procesamiento de informacion a procesamiento de conocimiento. El
desarrollo de herramientas y técnicas se vera aterado por esta nueva vision, la cua
permitird establecer nuevos tipos de herramientas, las cuales consideren a usuario, no
sblo como un agente de interaccién activa, Siho méas bien un agente de interaccion
social. Esto significa que las herramientas establecidas como Tecnologias de
conocimiento (Knowledge Technology) serén aquellas que sean percibidas con un nivel
de trasparencia mayor que el disponible en la actualidad.
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4.3.3 L imitaciones obser vadas

El visualizar €l valor que tiene el conocimiento en las organizaciones, donde €l rol del la
Gestion del conocimiento es la generacion de valor y ventgjas competitivas
sustentables, nos muestra un entorno favorable. Sin embargo, e proceso de
implantacion requiere de una gran cantidad de recursos, tanto financiero como humano,
Y un proceso iterativo de mediano/largo plazo, el cual presente resultados que permitan
visualizar los logrosy falencias de laimplementacion.

Por otro lado, e modelo muestra que las PYME deberdn considerar sus propias
limitaciones a la hora de establecer |as inversiones proyectadas en planes de Gestion del
conocimiento. A pesar de este problema, serd de mucha ayuda € nuevo enfoque
aplicado de andlisis de la situaciéon actual y desarrollo de estrategia en torno al
conocimiento, debido a que permite visualizar € entorno a largo plazo en e cua la
empresa desea competir.

Modelo de implantacion de Gestidn del Conocimiento 74
y Tecnologias de Informacion parala Generacion de Ventajas Competitivas



Bibliografia

Bibliografia

LIBROS

[BER-81]

Ludwig von Bertalanffy, "Tendencias en la teoria general de sistemas’,
Alianza Editorial, Espaiia, 1981

[COL-98] Robert E. Cole, "Specia Issue on Knowledge and the Firm", California
Management Review, EEUU, 1998
[FEN-96] Norman E. Fenton & Shari Lawrence Pfleeger, "Software Metrics',
PWS Publishing Company, UK, 1996
[FLO-89] Fernando Flores, "Inventando la empresa del siglo XXI", Ediciones
Dolmen, Chile, 1989.
[GOL-99] Daniel Goleman, "La inteligencia emocional en la empresa’, Ediciones
Vergara, Argentina, 1999
[GRE-94] Sir Michael Graig-Cooper & Philippe de Backer, "Auditoria de Gestion®,
Editorial Folio, Espafia, 1994, pag. 80-112.
[HAR-87] Harvard Business Review, "Harvard Business Review on Knowledge
Management” , Harvard Business School Press, EEUU, 1998
[HAX-96] Arnoldo Hax & Nicolas Mgjluf, “Gestion de Empresa con una Visiéon
Estratégica’, Ediciones Dolmen, Chile, 1996
[HES-26] Johan Hessen, "Teoria del conocimiento”, Editorial Losada, Argentina,
1926
[HOR-99] Frances Horibe, "Managing Knowledge Workers', John Wiley & Sons
Canada, 1999
[KLE-98] David A. Klein, "The Strategic Management of Intellectual Capital”,
Butterworth-Heinemann, EEUU, 1998
[KOO-95] Harold Koontz & Heinz Weihrich, "Administracion: Una perspectiva
global", McGraw Hill, Espaia, 1995
[LET-94] Timothy Christian Lethbridge, " Practical Techniques for Organizing
and Measuring Knowledge", University of Ottawa, Canadg, 1994.
[NON-95] Ikujiro Nonaka & Hirotaka Takehuchi, "The Knowledge-Creating
Company", Oxford University Press, EEUU, 1995
[PIE-00] Pierina Cheul & Maria Villegas, "Planificacion estratégica en un
Laboratorio de Control de Calidad de Aguas y Alimentos®, Universidad
Catdlicade Valparaiso, Chile, 2000
[PON-98] Gloria Ponjuan Dante, "Gestion de Informacion en las organizaciones:
Principios, conceptos y aplicaciones’, Impresos Universitaria, Chile,
1998
[POR-85] Michel E. Porter, "Competitive Advantage”, Free Press, EEUU, 1985
Modelo de implantacion de Gestidn del Conocimiento 75

y Tecnologias de Informacion parala Generacion de Ventajas Competitivas



Bibliografia

[PRE-98]

[PRU-97]

[RAN-93]

[SEN-98]

[SEN-90]

[STE-99]

[THU-94]

[VIL-00]

[WEN-27]

APUNTES

[DEL-00]

[FOR-00]

[GRI-00]

[KER-00]

[KOB-00]

[MAC-00]

[MUZ-00]

[NOG-00]

Roger S. Pressman, "Ingenieria de Software. Un enfoque practico”,
McGraw Hill, Espafia, 1998.
Laurence Prusak, "Knowledge Butterworth-
Heinemann, EEUU, 1997

in  Organizations",

Alan Randolph & Barry Posner, "Gerencia de proyectos’, McGraw Hill,
Colombia, 1993,

Peter Senge, "La quinta disciplinaen la practica’, Ediciones Granitica
México, 1998

Peter Senge, "Laquintadisciplina’, Ediciones Granitica, México, 1990

Thomas A. Stewart, "Intellectua Capital: The new Wedth of
Organizations', Doubleday, EEUU, 1999

Patrick J. Thurbin, "La empresa capaz de aprender”, Ediciones Folio,
Espaiia, 1994

Paola Villa A., "Medicion del impacto obtenido por e redisefio de
procesos administrativos en juzgados de letras’, Universidad Técnica
Federico Santa Maria, Chile, 2000.

Max Wentscher, "Teoria de&l Conocimiento”, Editorial Labor S.A.,
Espafia, 1927

Patricio del Sol, "Estrategia Competitivac Principales Conceptos
Vigentes', XXIII Taller de Ingenieria de Sistemas, Chile, 2000

Raymundo Forradellas, " Sistemas I nteligentes de Ayuda a la Decisiéon de
Estrategias Logisticas’, XXIII Taller de Ingenieria de Sistemas, Chile,
2000

Paul Griffiths, "Cémo darle valor a los ERP: La Segunda vuelta de los
ERP", XXIII Taller de Ingenieria de Sistemas, Chile, 2000

Larry Kerschberg, "Knowledge Management: Managing Knowledge
Resources for the Intelligent Enterprise”, XXI1I Taller de Ingenieria de
Sistemas, Chile, 2000

Gustavo Koblinc, "Web Mining", XXIII Taller de Ingenieria de
Sistemas, Chile, 2000

José Vaerio Macucci, "Gestion de Personas. Principales Desafios y
Acciones para el Futuro", XXIII Taller de Ingenieria de Sistemas, Chile,
2000

Joél Muzard, "El Desarrollo del Capital Intelectual y la Administracién
del Conocimiento”, XXII1 Taller de Ingenieria de Sistemas, Chile, 2000

Vanusia  Noguiera, " Customer Relationship  Management:
Individualizando a Todos los Clientes’, XXIIl Taller de Ingenieria de
Sistemas, Chile, 2000

Modelo de implantacion de Gestidon del Conocimiento

76

y Tecnologias de Informacion parala Generacion de Ventajas Competitivas



Bibliografia

REVISTAS

[BAR-86]

[CRO-00]

[GRA-91]

[EAR-99]

[LAT-98]

[MAN-00]

[POR-79]

[POR-86]

[PRA-90]

[SAA-87]

[SCH-95]

[SCH-92]

[STO-00]

[TRE-00]

Jay B. Barney, “Strategic Factor Markets. Expectations, Luck, and
Business Strategy”, Management Science, Volumen 32 N°10, Octubre,
1986, EEUU, pég. 1231-1241.

Rob Cross & Lloyd Baird, “Technology is not enough: Inproving
perfomance by building organizational memory”, Sloan Management
Review, Spring 2000, EEUU, pég. 69-78.

Robert M. Grant, “The Resource-Based Theory of Competitive
Advantage: Implications for Strategy Formulation”, California
Management Review, Septiembre, 1991, EEUU, pég. 114-135.

Michael J. Earl & lan A. Scott, "What is a Chief Knowledge Officer?’,
Sloan Management Review, Winter 1999, EEUU, pag. 29-38.

Frank van Latum, Markku Oivo, Barbara Hoisil, Dieter Rombach &
Gunther Ruhe, "Adopting GQM-Based Measurement in an Industrial
Environment”, |EEE Software, January/February 1998, pag. 78-86.

Management en Administracion de la Informacion, N° 1-12, El Diario,
Chile, 2000.

Michael E. Porter, “How competitive forces shape strategy”, Harvard
Business Review, Marzo-Abril 1979, EEUU, pag. 137-145.

Michel E. Porter & Millar V., "COmo obtener ventgjas competitivas por
medio de la informacién”, Harvard DEUSTO Business Review, Primer
Trimestre, 1986, Espana

C. K. Prahadad & Gay Hamel, “The Core Competence of the
Corporation”, Harvard Business Review, Mayo-Junio 1990, EEUU, pég.
79-91

Thomas Saaty, "Concepts, Theory, and Techniques: Rank generation,
preservation, and reversal in the analytic hierarchy decision process’,
Decision Sciences, Vol. 18 N°2, Spring 1987, pag. 157-177.

Paul J. H. Schoemaker, "Scenario Planning: A Tool for Strategic
Thinking", Sloan Management Review, Winter 1995, EEUU, pag. 25-
40.

Paul J. H. Schoemaker, “How to Link Strategic Vision to Core
Competences’, Sloan Management Review, Fall 1992, EEUU, pég. 67-
81.

John Storck & Patricia A. Hill, "Knowledge Diffusion through 'Strategic
Communities™, Sloan Management Review, Winter 2000, EEUU, péag.

63-74.

“La gestion del conocimiento: La herramienta del futuro”, Varios
autores, Trend Management, Volumen 2 N° 3, Marzo-Abril 2000, Chile,
pag 83-107

Modelo de implantacion de Gestidn del Conocimiento 77
y Tecnologias de Informacion parala Generacion de Ventajas Competitivas



Bibliografia

PAPERS

[ATK-00]

[ATK-98]

[ATK-984]

INTERNET

[WEB-01]

[WEB-02]

[WEB-03]

[WEB-04]

[WEB-05]

[WEB-06]

[WEB-07]

[WEB-08]

[WEB-09]

[WEB-10]

[WEB-11]

[WEB-12]

John Atkinson-Abutridy, "Mineria de Textos: Principios vy
Aplicaciones’, Universidad de Concepcién, Chile, 2000

John Atkinson-Abutridy, "Un modelo de agente de busqueda y filtrado
de informacién inteligente apoyado por interacciones en lenguaje
natural", Universidad de Concepcion, Chile, 1998

John Atkinson-Abutridy, "Un enfoque integrado para disminuir la
sobrecarga en la busgueda de informacion utilizando un agente adaptivo
guiado por interacciones dialdgicas en lengugje natural”, Universidad de
Concepcion, Chile, 1998

http://knowab.co.uk/wbwload.html
A short note on information overload

http://www.jucs.org/jucs_3 8/information_technology for_knowledge/p
aper.html
Information Technology for Knowledge Management

http://hsb.baylor.edu/ramsower/ais.ac.96/papersRAVEN.htm
Information Technology Support for the Creation and Trasfer of Tacit
Knowledge in Organizations

http://www.cba.neu.edu/~mzack/articles/fourprob/fourprob.htm
If Managing Knowledge is the solution, then What's the problem?

http://www.cba.neu.edu/~mzack/articles/kstrat/kstrat.ntm
Developing a Knowledge Strategy

http://www.cba.neu.edu/~mzack/arti cles/socnet/socnet.htm
Researching Organzational Systems using Social Network Analysis

http://www.cba.neu.edu/~mzack/articles/kmarch/kmarch.htm
Managing Codified Knowledge

http://www.fcee.ul pgc.es/A ceded8/acede/mesal02/2_04c.htm
De la Organizacién que Aprende hacia la Gestion del Conocimiento

http://www.psychol ogy.nottingham.ac.uk/research/ktc/publics/ijhcs web
3.htm
Towards a Knowledge Technology for Knowledge Management

http://www.fcee.ulpgc.es/A cede98/acede/mesal2/2_06c¢.htm
El Caos como fuente del Aprendizaje en la Organizacion

http://www.aprender.org.ar/aprender/articul os/conf.htm
El nuevo perfil social y cultural de la era Internet: la sociedad del
conocimiento

http://www.it-consultancy.com/extern/pdf/bestpract. pdf
If we only knew what we know: Identification ans Transfer of Internal
Best Practices

Modelo de implantacion de Gestidn del Conocimiento 78
y Tecnologias de Informacion parala Generacion de Ventajas Competitivas



Bibliografia

[WEB-13]

[WEB-14]

[WEB-15]

[WEB-16]

[WEB-17]

[WEB-18]

[WEB-19]

[WEB-20]

[WEB-21]

[WEB-22]

[WEB-23]

[WEB-24]

[WEB-25]

[WEB-26]

[WEB-27]

[WEB-28]

http://www.knowab.co.uk/whbtrust.html
Trustin Virtual Teams

http://www.scoap.com/ki/arti cles/godbout/godbout01.htm
Lessons learned from early adoptions of KM

http://www.scoap.com/ki/articles/godbout/godbout05.htm
The impact of Knowledge Management on Human resources practicesin
leading edge organizationz

http://www.fcee.ul pgc.es/A ceded8/acede/mesa02/2_01c.htm

Gestion del Conocimiento e Incidencia Institucional en e Proceso de
Aprendizaje e Innovacion Tecnoldgicaz Un Modelo Aplicado a la
Biotecnologia Sanitaria Espafiola

http://www.tlainc.com/articlel.htm
How Knowledge Management Adds Critical Vaue to Distribution
Channel Management

http://www.dla.org/pubs/serial/io/1998/may98/broadben.htm
The Phenomemnon of Knowledge Management: What Does it Mean to
the Information Profession?

http://www.brint.com/igp/innovate.html
Information Systems Innovation and Diffusion: Issues and Directions

http://www.tlainc.com/article6.htm
Intellectual Capital: Navigating In The New Business Landscape

http://www.brint.com/papers/submit/gold.htm
Knowledge and its Construction

http://www.brint.com/papers/submit/nasseri.htm
Knowledge Leverage : The Ultimate Advantage

http://www.bcuyo.com.ar/magazine/junio/knowlegde.html
Knowledge Management: Administracion del Conocimiento

http://www.brint.com/interview/maeil.htm
Knowledge Management, Knowledge Organizations & Knowledge
Workers: A View from the Front Lines

http://sern.ucalgary.ca/courses/seng/611/F99/Al-notes611.3a.htm
Organizing and Prioritizing Requirements

http://csadfa.cs.adfa.edu.au/~mariamf/ms3e/M CDM.htm
Multiple Criteria Decision Making

http://www.tlainc.com/article7.htm
Knowledge Work or Working Knowledge?, Ambiguity and Confusion in
the Analysis of the “Knowledge Age”

http://www.aprender.org.ar/aprender/fd-socinfo.htm
La Formacion Docente en la Sociedad de la Informacién

Modelo de implantacion de Gestidn del Conocimiento 79
y Tecnologias de Informacion parala Generacion de Ventajas Competitivas



Bibliografia

[WEB-29]

[WEB-30]

[WEB-31]

[WEB-32]

[WEB-33]

[WEB-34]

[WEB-35]

[WEB-36]

[WEB-37]

[WEB-38]

[WEB-39]

[WEB-40]

[WEB-41]

[WEB-42]

[WEB-43]

[WEB-44]

[WEB-45]

http://www.aprender.org.ar/aprender/gest-tec.htm
La Gerenciadel Conocimiento y la Gestiéon Tecnol égica

http://www.doc6.es/secciones/gc.htm
La Gestion del Conocimiento: Nueva Cultura Empresarial

http://www.tlainc.com/article2.htm

News That Stays News: Knowledge Management and the News

Organization Model

http://www.cio.com/archive/040199 _think_content.html
From Data to Knowledge

http://www.nevanet.com/gest-con/CBK.doc
Gestién del conocimiento

http://www.nevanet.com/gest-con/FACTOR%20HUMANO.doc
El Factor Humanos en |os nuevos model os organizativos del Trabajo

http://www.nevanet.com/gest-con/METODO.doc

El Método Cientifico de Gestion del Conocimiento y el Proceso de la

Comunicacion

http://www.nevanet.com/gest-con/MANAGING%20CHANGE.doc

Managing Change

http://www.nevanet.com/gest-con/SISTEMAS.doc

Nuevos Sistemas de Produccién: Implicaciones sobre la Formacién y la

Organizacion del Trabajo

http://www.nevanet.com/gest-con/GENESI S.doc
Génesis, Gestion y Manegjo de la Informacién Cientifica

http://www.nevanet.com/gest-con/APRENDIZAJE.doc
El aprendizaje como base de la Gestion del Conocimiento

http://www.nevanet.com/gest-con/GESTION.doc
Gestion del Conocimiento: la nueva ventaja competitiva

http://www.bus.utexas.edu/kman/glossary.htm
Knowledge Management Glossary

http://www.busi nessinnovation.ey.com/mko/pdf/ MAKING.PDF
Making the Case for Knowledge Management: The Bigger Picture

http://www.businessinnovation.ey.com/mko/pdf/TOOL S.PDF

Knowledge Tools: Using Technology to Manage Knowledge Better

http://www.fcee.ul pgc.es/A cedeQ8/acede/posters/poster15.htm

Aprendizaje Organizativo y Organizacion que Aprende: Hacia una

busgueda necesaria de clarificacion conceptual

http://www.timagazi ne.net/timagazi ne/ 1a2b3c/1298/si stemas.cfm
Como obtener Ventajas Competitivas por medio de la Informacion

Modelo de implantacion de Gestidn del Conocimiento
y Tecnologias de Informacion parala Generacion de Ventajas Competitivas

80



Bibliografia

[WEB-46]

[WEB-47]

[WEB-48]

[WEB-49]

[WEB-50]

[WEB-51]

[WEB-52]

[WEB-53]

[WEB-54]

[WEB-55]

[WEB-56]

[WEB-57]

[WEB-58]

[WEB-50]

[WEB-60]

[WEB-61]

[WEB-62]

http://www.svei by.com.au/l ntangA ss/'CompanyM onitor.html
Intangible Assets Monitor

http://www.sveiby.com.au/I ntangA ss/M easurel ntangi bl eA ssets.html
Measuring Intangible Assets

http://www.sveiby.com.au/I ntangA ss/CelemiM onitor99.htm
Celemi Monitor 1999

http://www.sveiby.com.au/I ntangA ss/M easureCompetence.html
Measuring Competence

http://www.fcee.ul pgc.es/A cede98/acede/posters/poster19.htm
Importancia del Conocimiento y del Aprendizaje en la Gestion
Organizativa

http://www.api cs.org/magazine/jul 98/dillon.htm
Increasing the Value of ERP through Knowledge Management

http://www.fcee.ul pgc.es/A cedeQ8/acede/posters/poster4l.htm
La Gestion del Conocimiento en las Alianzas Estratégicas
Internacionales

http://www.fcee.ul pgc.es/A cedeQ8/acede/posters/poster27.htm
La Gestion Integrada de la Innovacién y la Tecnologia o e uso
Estratégico de los Conocimientos de los Empleados

http://www.fcee.ul pgc.es/A cedeQ8/acede/posters/poster22.htm
Los Procesos de Innovacion en las Organizaciones desde la perspectiva
de la Teoria de la Empresa basada en el Conocimiento

http://www.tlainc.com/articl 10.htm
Measuring and Valuing Intellectual Capital:
Management To Knowledge Measurement

From Knowledge

http://www.infotoday.com/searcher/jul 98/story2.htm
Order Out of Chaos. A Practitioner’s Guide to Knowledge Management

http://www.brint.com/km/mcmaster/confer.htm
Organising for Innovation: Technology and Intelligent Capacities

http://www.tlainc.com/article5.htm
Organization Design And The Knowledge Worker

http://www.brint.com/papers/orglrng.htm
Organizational Learning and Learning Organizations: An Overview

http://www.fcee.ul pgc.es/A cede98/acede/posters/poster18.htm
Planificacion, Control y Aprendizaje. El Caso de la Autoevaluacion para
la Calidad de la Empresa Ericsson

http://www.brint.com/papers/usage.htm
Reassessing & Clarifying Information Systems Acceptance & Usage

http://www.bus.utexas.edu/kman/kmprin.htm
Some Principles of Knowledge Management

Modelo de implantacion de Gestidn del Conocimiento 81
y Tecnologias de Informacion parala Generacion de Ventajas Competitivas



Bibliografia

[WEB-63]

[WEB-64]

[WEB-65]

[WEB-66]

[WEB-67]

[WEB-68]

[WEB-69]

[WEB-70]

[WEB-71]

[WEB-72]

[WEB-73]

[WEB-74]

[WEB-75]

[WEB-76]

[WEB-77]

[WEB-78]

http://www.tlainc.com/article8.htm
Systemic Knowledge Management: Managing Organizational Assets For
Competitive Advantage

http://www.aprender.org.ar/aprender/arti cul os/tecn-soci edad-
informacion.htm

Tendencias en educacién en la sociedad de las tecnologias de la
informacion

http://www.fcee.ulpgc.es/A cedeQ8/acede/posters/poster21.htm
Transferencia de Conocimiento Tecnol6gico: La Importancia de la
Capacidad de Absorcion del Receptor

http://www.tlainc.com/article3.htm
Understanding the Power, Responsibility, Leadership and Learning
Links: The Key to Successful Knowledge Management

http://www.co-i-1.com/coil/knowledge-garden/kd/whatiskm.shtml
What is Knowledge Management?

http://www.kpmg.ca
Managing Transformation in the New Economy

http://www.outsi ghts.cm/systems/kmgmt/kmgmt.htm
Knowledge Management — Emerging Perspectives

http://www.canalti.com/magazine/1299/gestion.cfm
L os sistemas de gestion del conocimiento

http://www.busi nessinnovation.ey.com/mko/pdf/KMPRES.PDF
What is Knowledge Management Project?

http://www.pil otsw.com/pdf/datamwp.pdf
Discovering hidden value in your data warehouse

http://www.skyrme.com/pubs/acm0398.doc
Knowledge Management Solutions— The TI Contribution

http://www.kpmg.co.uk/kpmg/uk/services/manage/research/knowmgmt/
knowmgmt.pdf
Knowledge Management Research Report 1998

http://www.kpmg.co.uk/kpmg/uk/services/manage/pubs’km2000.pdf
Knowledge Management Research Report 2000

http://www.acm.org/crossroads/espanol /xrds5-2/kdd.htm
El Descubrimiento de conocimiento en |as Bases de Datos; Herramientas
y técnicas

http://knowledgecreators.com/km/kes/moredow.htm
Intangible Assets 1920 - 1995 of the Dow Jones Industrial Average as
calculated by Karl Erik Sveiby

http://www.ing.ula.ve/~rsotaqui/si stemika/www98-full.html
Aprendiendo sobre el Aprendizaje organizacional

Modelo de implantacion de Gestidn del Conocimiento 82
y Tecnologias de Informacion parala Generacion de Ventajas Competitivas



Bibliografia

[WEB-79]

[WEB-80]

[WEB-81]

[WEB-82]

[WEB-83]

[WEB-84]

[WEB-85]

[WEB-86]

[WEB-87]

[WEB-88]

[WEB-89]

[WEB-90]

[WEB-91]

[WEB-92]

[WEB-93]

[WEB-94]

http://www.krii.com/IntelligEnterpr& KM.pdf
The Intelligent Enterprice and Knowledge Management

http://www.pilotsw.com/pdf/Crmwp.pdf
White Paper, Customer Intelligence Business Intelligence for CRM
Solutions

http://www.bus.utexas.edu/kman/e_y.htm
Knowledge Management Case Study: Knowledge Management at Ernst
& Young, 1997

http://www.bus.utexas.edu/kman/hpcase.htm
Knowledge Management Case Study: Knowledge Management at
Hewlett-Packard, Early 1996

http://www.bus.utexas.edu/kman/microsoft.htm
Knowledge Management Case Study: Knowledge Management at
Microsoft, 1997

http://webcom.com/quantera/Sun.html
Sun's Knowledge Network enchances its selling skills

http://webcom.com/quantera/ Chevron.html
Chevron maps key process and transfers best practices

http://webcom.com/quantera/Dow.html
Dow chemical capitalizes on intellectual assets

http://webcom.com/quantera/lOne20ne.html
Cutting edge companies cultivate learning relationships

http://webcom.com/quantera/ K1079801.html
Bankers Trust invest in knoledge management

http://www.webcom.com/quantera/ey.html
Ernst & Y oung's quantum leap

http://www. projectconnecti ons.com/pc/knowhow/member/papers files/
Knowing_in_Community 03 01 00.doc
Knowing in Community

http://revol ution.3-cities.com/~bonewman/kmvske.htm
Knowledge Management vs Knowledge Engineering

http://www.skyrme.com/updates/ul3.htm
Chief Knowledge Officers (CKO): Do You Need Them?

http://www.reengineering.com/articles/may96/clo.htm
The Chief Learning Officer: New Title for New Times

http://home.inforamp.net/~pollardd/chief.htm
What does a Chief Knowledge Officer (CKO) do?

Modelo de implantacion de Gestidn del Conocimiento 83
y Tecnologias de Informacion parala Generacion de Ventajas Competitivas



Anexos

ANEXOS

Anexo A: Estructura devaloracion de una Organizacion

A continuacion se presenta un g emplo de un esquema de distribucion estructural del
valor de una organizacion.

Veor de

Mercado
Capita Capita
Contable Intellectual
Capita Capita Capita Capita Capita
Financiero Fisico Humano Organizacional Releciond
1 Instalaciones 1 Organigrama Patentes —1 Proveedores
— Equipamiento — Funciond Procedimientos | — Clientes
L o o Sstemas de L] >
Tecnologia — Especidizacion \nformacion Reputacion
Sist de .
ool | | cdidadde
Know How  |— Servicio
| | ServicioPre
Capacidad  [— Venta
L | Servicio Post
Experiencia [— Venta

Este esquema puede servir para especificar |0s recursos necesarios para dar apoyo alas
diferentes capacidades centrales establecidas como tales por la organizacion, y asi
establecer las fuentes de recursos necesarios y Sus respectivas clasificaciones
funcionales.
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Anexos

Anexo B: Analisis de competencias utilizando AHP

El gjemplo utilizado a continuacion se extrajo de [PIE-00]*, y representa la matriz de
capacidades claves de un Laboratorios de Control de Calidad de Aguay Alimentos.

L os pesos relativos presentados en €l campo ponderacion establecen el nivel de impacto
en cada uno de |os escenarios utilizados.

Escenarios

Segmentos estr atégicos

Optimista

Neutral

Pesimista

Desarrollo y redlizacion de servicios
analiticos en aguas y alimentos

3,152,7,6

245371

4,7,1,2,6

Ponder acién

321

321

321

Evaluacién

5

3

1

Capacidades

1. Facilidad de realizacién de los servicios

2. Imagen de Calidad

3. Ubicacion de lasinstalaciones

4. Costos bajos de produccion

5. Cumplimiento de normativas y exigencias del medio
6. Uso de tecnologia nueva e innovadora

7. Capacidad de diversificar los servicios

Las competencias destacadas son aquellas que la empresa domina en la actualidad
(Junio 2000), por lo que cuenta con una buena capacidad de reaccién ante escenarios no
pesimistas, pero mala capacidad ante escenarios adversos. Sin embargo, este andlisis no
establece con precision las capacidades que deben ser desarrolladas para enfrentar de
mejor forma los tres escenarios presentados. De hecho, en [PIE-00] se establece como
conclusién el objetivo de desarrollar todas las capacidades que no se controlan
actualmente, aunque no se especifica cual es el nivel de prioridad que se debe existir a
adquirir dichas capacidades, |o cua puede marcar ladiferencia entre éxito y fracaso.

Utilizando la herramienta Decision®, se establece que las prioridades de desarrollo de
capacidades son:

Capacidad Relevancia
4 0.2051
0.1912
0.1652
0.1461
0.1252
0.1218
0.0454

OO WEFk, NN

El hecho que la empresa controle una de las 3 capacidades més rel evantes establece que
€S necesario preocuparse principamente de las capacidades 4 y 7 sin descuidar la
calidad de la capacidad 2, la cual es parte de |las ventgjas competitivas con que se cuenta
en la actualidad.

! Fuente: [PIE-00], pag. 176-190.
2 Esta herramienta fue desarrollada por la Corporacion Sintesys y se basa en parte en la metodol ogia
AHP. Un par de ejemplos practicos de |a metodol ogia AHP se aprecian en [WEB-25] y en [WEB-26].
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Anexo C: Modelo de analisisde situacion actual
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conodmientoy
capacidades
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5 AL 2 o8
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8 3
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Anexo D: Modelo de desarrollo de estrategia del conocimiento

: E

LI

o

] ]
ek
1

[

Bvalueciony
Seleccion de Altemativas

=

Alternativas

Desarrdlode

-

Definicion de meta
estratégica
Definicién de objetivas
estratégicos

Andlisis de
recursos

Andlisis de competencias
secundarias
Andlisis de brechas
de conocimiento

Andlisis de
capacidades centrales
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Anexo E: Modelo dedesarrollo de arquitectura del conocimiento

Alineacion con
sistemas heredados

4>

Disefio de
Arquitectura

Andlisis
tecnolégico

Andlisis de
requerimientos
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Anexo F: Modelo deimplementacion

Revision periddica de
laestrategia

N

Creacion del
clima organizacional

Ejecucion de los
planes desarrollados

Adaptacion de la

Estructura organizacional
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Anexo G: Modelo de medicionesy evaluacion

Interpretacion
de resultados

Aplicacion
de mediciones

Seleccion de
Mediciones

Mé de
aplicacion

F—

Definicion
de mediciones
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