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) RESUMEN

El objetivo de la presente monografia es brindar a la empresa CSoft
un Planeamiento Estratégico para la implantacién de un Modelo de Gestion
de Conocimiento. El plan propuesto promueve la creacién de un equipo de
trabajo permanente y el aporte perenne de toda la organizacién en procura

del desarrollo sostenido de comunidades y redes de conocimiento.

El primer proyecto a ejecutar bajo el modelo propuesto esta orientado
a desarrollar ventajas competitivas que permitan a la empresa CSoft
diferenciarse de otras empresas del rubro. Dada la era de la informacién
por la que estamos atravesando estas ventajas estan estrechamente ligadas

con la informacién y el conocimiento que se tiene dentro de la organizacion.

El principal aporte de este trabajo es precisamente el concientizar a
los altos ejecutivos de CSoft acerca de las innumerables oportunidades y
posibilidades que se abren para la organizacion al identificar, recolectar,
compartir y sobre todo sinergizar la informacién y conocimiento que se

encuentra subyacente en su infraestructura y en cada uno de sus miembros.
Dada la naturaleza multidisciplinaria de este proyecto, el liderazgo de

un Ingeniero de Sistemas se vuelve imprescindible debido a su formacién

que le permite tener una vision holistica de la organizacion.
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Descriptores Tematicos: Conocimiento en las Organizaciones,
Gestion de Conocimiento, Tecnologias de la Informacién, Balance Scorecard

y Gestion de Proyectos.
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i INTRODUCCION

Analizando la empresa CSoft desde una perspectiva comercial, desde
la cual es imperioso diferenciar positivamente a la empresa frente a sus
competidoras, se han podido identificar una serie de problemas que
dificultan tal gestién. Entre los principales problemas identificados se
encuentran los siguientes: dependencia de conocimiento de los
colaboradores, falta de disponibilidad de informacion en el momento de
tomar decisiones, tiempos de respuesta inadecuados en la atencion de
requerimientos de los clientes, la falta de conocimiento acerca de sus
competidores y una escasa especializacién funcional en el quehacer del
negocio de sus clientes.

Los problemas antes mencionados tienen en comun la falta de
manejo de la informacion y de las competencias de la organizacién, hechos
que no favorecen el alcanzar un mejor posicionamiento dentro de las
empresas proveedoras de servicios y/o productos de Tl. Frente a la
problematica antes mencionada se ha identificado como soluciéon natural, la

implementacion de una metodologia de Gestion del Conocimiento.

Para la implantacion del Modelo de Gestién de Conocimiento se ha
visto por conveniente crear un area organica especializada en proyectos de
KM. Se ha incluido en el presente trabajo el Plan Estratégico para ejecutar
un primer proyecto que proporcione los lineamientos para futuros proyectos

de la misma naturaleza. Para medir los resultados de este y futuros
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proyectos se ha considerado la adaptacion a de una metodologia de BSC al
modelo propuesto.
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La empresa, CSoft, se dedica al desarrollo de soluciones basadas
en sistemas de informacion y consultoria empresarial especializada en

tecnologia de la informacién.

Csoft cuenta con productos propios y representados, ofreciendo
una gama de alternativas de productos y servicios para proveer la

solucién especifica a las necesidades particulares de cada empresa.

CSoft esta constituida por un equipo de profesionales altamente
especializado y con experiencias exitosas en las principales empresas
privadas y organizaciones estatales en el pais y el extranjero,
habiendo sido desde el inicio de los afos 90 la primera empresa
peruana en exportar software y servicios de consultoria y desarrollo a

Latinoamérica, Centro América, Europa del Este y Africa.

CSoft es una empresa administrada en base a proyectos y con
un enfoque orientado a brindar SOLUCIONES, para atender las
necesidades particulares de sus clientes, de manera efectiva vy
continua, buscando establecer una relacion de largo plazo vy
contribuyendo al logro de sus objetivos de negocio, asi como al
cumplimiento de las metas de CSoft, lo cual redundara en un servicio de

calidad con continuidad y permanencia.

Actualmente CSoft brinda servicios para diversos sectores

econdmicos como son la Banca y Finanzas, Industria, Comercio,

UNI-FIIS PTAC X 9
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Telecomunicaciones, Mineria, Energia y de Gobierno, entre otros;
desarrollando servicios de consultoria e implantacibn de nuestros
productos para la gestion de Recursos Humanos, Automatizacién
Bancaria, Consultoria en e-business, Outsourcing Especializado,
Consultoria Tl, Software Factory, Séluciones Moéviles y Capacitacion.

Asimismo, CSoft a través de su participacion como miembro de
organizaciones tales como el Instituto de Ingenieros Eléctricos vy
Electrénicos ( Institute of Electrical and Electronic Engineers |EEE ), el
Instituto de Administracion de Proyectos ( The Project Management
Institute - PMI), la Camara de Comercio de Lima ( CCL), el Instituto
Peruano de Comercio Electrénico ( IPCE ), la Camara de Software, la
Organizacion COMMON Pera y la Asociaciéon Peruana de Computacion
e Informatica (APCI), cumple un rol activo en la introduccién,
desarrollo y aplicacion de las tecnologias de informacién en empresas

y organizaciones en los sectores donde CSoft presta servicios.

CSoft como parte del grupo C. Organizacion Empresarial,
comparte el propdsito de excelencia en el nivel de calidad y la
satisfaccion del cliente como su objetivo fundamental, asi como una
filosofia comun que se basa en las cualidades de Productividad,
Adaptacién al cambio, Innovacién y Comunicacion, y en los valores
de Confianza, Trabajo en equipo, Liderazgo y Vocacién de Servicio.

Su MISION es brindar Soluciones de alta Tecnologia a las empresas

qgue requieran de nuestro apoyo y busquen Excelencia en nivel de Calidad y

Satisfaccion del Cliente.

UNI-FIIS PTAC X 10
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2. CAPITULO II: DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

2.1. FORTALEZAS Y DEBILIDADES

FORTALEZAS

¢ Solidez.
Csoft tiene un buen prestigio en el mercado local e internacional, y es
reconocida como una empresa solida y de experiencia en el mercado de

soluciones de TI.

¢ Liderazgo en Gestion de Proyectos.
Liderazgo y reconocimiento de sus profesionales en Gestion de Proyectos,
los mismos que siguen los lineamientos del PMI. CSoft es miembro fundador

del capitulo del PMI en el Peru.

¢ Calidad.
CSoft se encuentra dentro de las primeras empresas locales que estan en
proceso de obtener la certificacion del CMMI, proyecto de APESOFT. El

objetivo de CSoft es alcanzar el nivel de madurez 3 para mediados del 2007.
DEBILIDADES
¢ Plan Estratégico.

El Plan Estratégico de CSoft no guarda una clara correspondencia con la

situacién actual de la empresa, es decir no se han tomado en cuenta

UNI-FIIS PTAC X 11
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factores fundamentales en su real dimension, como el Capital Humano, el

Capital Estructural ni el Capital Relacional (en su real dimension).

¢ Dependencia del Conocimiento Individual.
Existe una fuerte dependencia del conocimiento que subyace en las
personas de la organizacion, no existiendo las politicas, los medios para la
transferencia de conocimiento, el desarrollo de competencias y nuevos

valores en la organizacion.

¢ Escasez de Informacion.
CSoft no tiene informacién actualizada de sus recursos mas valiosos: sus
colaboradores. Es decir lo relacionado a la formacién superior de los
trabajadores, numero de participantes de buenas practicas, sugerencias de

sus colaboradores, entre otros

Tampoco se tiene informacion organizada del Capital Estructural de la
empresa. Este esta referido al grado de satisfaccion de clientes internos, los

procesos de negocio, etc.

Y finalmente, CSoft carece de informacién sobre el Capital Relacional. Este
se refiere al grado de satisfaccion de clientes externos, volumen de negocio

aceptado/ofertado, cuota de mercado, etc.

¢ Especializacion en Negocios.
Salvo la vasta experiencia y conocimiento del sector financiero, y cierto nivel
de especializacién en el mercado de las Telcos, CSoft no se esta orientando
a la especializacion en negocios, lo que conlleva a aportar un escaso valor
agregado a las soluciones propuestas. Mientras que el mercado exige cada

vez un mayor conocimiento funcional de los negocios.
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¢ Tiempo de Respuesta.
CSoft no siempre tiene una respuesta inmediata y/u oportuna ante la
demanda del mercado, por no contar con informacion accesible sobre sus

proyectos previos.

¢ Relacién con el Cliente.
Carece de una estrategia y fuerza comercial que le permita atender y

asegurar la continuidad de la relacidon con sus clientes.

¢ Relacion con Proveedores.
No hay una estrecha relaciéon entre CSoft y sus actuales proveedores. No se
tienen identificados a potenciales socios de negocio. Esta informacion
permitiria decidir rapidamente si aplicar o no en muchas oportunidades de

negocio en las que CSoft no cuenta con todo el expertise requerido.

¢ Precio.
Muchos de nuestros potenciales clientes en el mercado local, tienen la
percepcion de que CSoft tiene tarifas un poco mas altas que las de sus

competidores.

2.2. OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

OPORTUNIDADES

¢+ Demanda no atendida.

Existe demanda en el mercado local que no viene siendo atendida
adecuadamente. Existen empresas en el medio que requieren de soluciones
personalizadas adecuadas a su realidad, pero las empresas de soluciones
de TI les vienen ofreciendo soluciones geneéricas que no cubren sus

expectativas ni necesidades.

UNI-FIIS PTAC X 13
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+ Potenciales exportadores.
Dada la experiencia internacional de CSoft, el proceso de certificacion de
Calidad por el que viene atravesando, y la Mano de Obra Calificada barata
que existe en el Peru, se puede vislumbrar un claro potencial de CSoft como

empresa exportadora de software.

AMENAZAS
¢+ Economia globalizada.

La economia globalizada ha llevado, a que la competencia en todo sector
econdmico, no se limite a las fronteras de nuestro pais. Hay una fuerte
oferta, por parte de empresas de todos los paises que estan optando por la
especializacion en ciertos temas funcionales o tecnoldgicos y que los lleva a
posicionarse fuertemente en dichos nichos de mercado, siendo bastante
dificil el poder adquirir ese nivel de especialidad técnica, metodoldgica o

funcional de un dia para otro.

¢ Politicas comerciales agresivas de los competidores.
Las empresas cada dia adoptan una actitud mas agresiva, ante las
necesidades del mercado, adelantandose a sus requerimientos. Si CSoft no
toma una actitud mas pro-activa, adelantandose a la demanda del mercado,
preparando a sus recursos humanos y a la organizacion en general, poco a

poco encontrara mas nichos de mercado ya copados por sus competidores.

UNI-FIIS PTAC X 14
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CAPITULO Iil: DIAGNOSTICO FUNCIONAL

3.1. PRODUCTOS
SOLUCIONES

¢ Gestion de Recursos Humanos.
Se compone de nueve modulos: Organizacion, Gestion de Puestos,
Reclutamiento y Seleccion, Administracion de Personal, Administraciéon de
Planillas, Evaluacién de Desempefio, Capacitacion, Consultas Gerenciales y
Seguridad; que cubren integramente las necesidades de informacion en los
niveles administrativo, de control y operativo de organizaciones industriales,

comerciales, financieras y de servicios.

¢ Sector Financiero.
Las soluciones para el sector financiero vienen a ser los productos emblema
de Csoft, entre los que se encuentran: la solucion para la atencion de
Oficinas, Microfinanzas, Inversiones, Certificados Digitales, entre otros. En
este sector se mantiene un buen posicionamiento debido al valor agregado
gue se aporta a nuestras soluciones por el conocimiento que se tiene del

negocio.
¢ Moviles

Para este tipo de soluciones CSoft ofrece a sus clientes el dominio de las

tecnologias Brew y WAP, contando ya en su haber diversos casos de éxito.
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¢ Software Factory
Csoft ha desarrollado su propio Modelo de Servicio de Software Factory, que
tiene entre sus principales elementos o componentes: la Gestion de la
Demanda, Mesa de Ayuda, Equipos de Desarrollo y/o Mantenimiento de
Aplicaciones, Equipo de Gestién de Proyectos. Este modelo se ve soportado
por las siguientes metodologias: de desarrollo de Requerimientos, de
Desarrollo de Software, de Mantenimiento de Software y de Aseguramiento
de la Calidad. Este modelo podra ser tan sencillo o tan complejo como la

dimensién del servicio lo requiera.

3.2. SERVICIOS

¢ Outsourcing
Provision de personal especializado en tecnologia de la informacion dirigidos
a empresas de cualquier sector de la industria, estamos presentes en
empresas de generacion y distribucién eléctrica, telefonia, retail, etc., les
proponemos el desarrollo eficiente y optimo de procesos de negocio a

través de nuestro servicio de outsourcing y desarrollo a la medida.

¢ E-Business
Otra unidad de negocio con mucha vigencia en la actualidad es la de e-
Business, la que ya viene cosechando muchos casos de éxito en grandes
empresas como Telefonica Moévlies, Telefénica del Pertu, Claro, Repsol,
entre otras. Estos desarrollos se vienen realizando tanto con tecnologia

Microsoft como con Java.

¢ Desarrollo y Mantenimiento a la Medida
La unidad de desarrollo y mantenimiento a la medida es una de las mas
antiguas en CSoft y se ha ido adaptando a los cambios tecnologicos que ha

demandado el mercado.

UNI-FIIS PTAC X 16
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A continuacion se muestra un cuadro que resume nuestras competencias

tecnologicas al respecto:

Tecnologias que manejamos

Sistema Servidor de | Web Server Bases de
| Operativo Aplicacion Datos

owsNT | vWiskSpbem | vApache | vOradke
) vIIS v'SQL

: vLinux I

| "'UI'J.J'K

i vWindows 2000

¢ Consultoria Tl
Csoft también ofrece servicios de consultoria en Tl, pudiendo abordar temas
tales como: Auditoria de Sistemas, Auditoria Tecnologica, Planeamiento
Estratégico de TI, etc.

¢ Capacitacion

Dentro del rubro de las capacitaciones, Csoft ofrece cursos de
entrenamiento, como en herramientas Microsoft e IBM, y cursos para
obtener la certificacién del PMI.

UNI-FIIS PTAC X 17
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3.3. CLIENTES

Clientes por Sector Economico
BANCA Y FINANZAS

Banco de Crédito, Banco Santander, Banco de Comercio;
Banco de la Nacién, Standard Chartered, Norbank, Banco
Suda mericano, Banco Repiblica, Banco Continental,
Banco Nuev o Mundo, Banco Sudametis, Interbank, Banco
Davivienda Colombia, Banades Nicaragua, - Credit!
Lyonnais Camerun, Socie té Générale Senegal, First Private |
' Bank Bulgaria, Rereskedelm IBank ' Hungra;’ Banco
Granahomnrar Colombia, AFP Integra, AFP Unién Vida,- AFP
Horizonte, AFP Profuturo, AFM Credifondo, A FM Bansur,
AFM Santander; AFM Sudametis, AFM Fondo: Aval,
Seguros Rimac, Seguros Fénix, Seguros Rehder, Nuevo
. Mundo Leasing, Solucién Leasing, Bolsa de Valores de
Lima

Clientes por Sector Economico

MANUFACTURA Y DISTRIBUCION
Eli Lilly, Pharmacy Upjohn, Grinenthal, Gloria, Cifarma,
Manuf acturas Josfel, Volvo, Nabisco Perd, Reckitt &
Collman, Ebel P er0, Laboratorios Alfa, Kimberly & Clark,
Bayer, Merck Peruan a, Colgate Palmolive, Warner
Lamben, Hochschild, Hoechst P eruana, Papelera
Nacional, Lucchetti, Laboratorio Chile, Colin Lida Chile,
Dos en Uno Chile, Ecusa Chile, Alusa Chile, CPC Bestfoods
Chile, Mococa Brasil, Besifo ods Brasil, Lioreda Grasas

. Colombia, Ebel Colombia, Grupo Corona Colombia, CPC
Argentina, United Distillers Venezvela, S.C. Johnson & Son
Venezuelq, Productos Agroindustriales del Caribe Costa
Rica, Unilever México
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Clientes por Sector Economico

TELECOMUNICACIONES:
Telefénica del Perd, TIM Perd, BellSout h Perd, AT&T,
Impsat, Nextel,

MINERIA, ENERGIA, PETROLEO:

Doe Run, Duke Energy Egenor, Comin Irafigura, San
Ignacio de Morococha, Compaiifa Min era Milpo,
Grupo Hochschild, Minera Peru Copper, Edelnor, Luz del
Sur, Repsol YPF

COMERCIO: Jockey Plaza, Saga Falabella, Ferreyros

Clientes por Sector Economico

UNIVERSIDADES:
del Pacifico, de Lima, San Martin de Porres, San Ignacio
de Loyola, Unife, Esan

ENTIDADES SUPERVISORAS:
Conasev, SBS, SAFP, SGS del Perv

CONSTRUCCION:
Sagitario, Cosapi Construccién

ENTIDADES PUBLICAS:
MEF, ONP, Editora Pero

UNI-FIIS PTAC X
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3.4. PROVEEDORES
¢ Empresas Proveedoras de Hardware.
¢ Empresas Proveedoras de Software.
¢ Oftras Empresas de Tl (socios de negocios).
¢ Instituciones Educativas.

¢ Empresas con las que se tienen Relaciones Institucionales (PMI, IEEE).

3.5. PROCESOS

Nuestros Procesos

E_atuat[on de Desiarrolto Negociacion Entrega /
portunidad otizacion y clerre implementacion

NiveLel Planificacién Ejecucion

esfuerzo

Fuente: Documentacion propiedad de CSoft
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Nuestros Procesos

es

Informar Situacion

Elaborar Propuesta Enviar propuesta de
— Solution

’“;' ;

Entender las
necesidades
del Cliente

CERCIONSr yio

vantar
Requerimientos

=i T )
Identificar y
proponer

Soluciones

Perspectiva
Estraleaica del
Proyecto

Evaluar
Capacidades
de Cosapisoft

Evaluar
Participacién

Condiciones,
Contrato y
Crden de
Compra

Alcances del .
Producto
Alcance del
Proyecio

Plazos vy
Organizacion

sInfome de
Dporunidad

“Infome de Evaluaadn
R (L]

+Clignte

-Responsable de

Precio y Forma

de pago

Eriregaties
*Requerimiantos del Chiente
*Propuesia de Soluaén
+Soliokudes de Cambio
Foles Participantes
+Clients

*Responsable de Cuenta

[
+Propuesta de Soludién
«Contrato
+Orden de Compra
Folas Partiopardes
+Cliente
*Responsable de

Fuente:. Docume.hta.ci()r.\ propiedad de CSoft

 QCuents Cuenta

Nuestros Procesos

Entrega / Implementacion

Revisidn
post |
implantacion

Creaclén
Administrativa del

Proyecto Metodologia de Desarrollo de Software

Reclutary Metodologia de

Selecconar
Pemonal

Gestionar
Recutsos y

i
informe de Creacidn del
|| Pioyecto.
«Designadon del Jefe de
Proyecho
«Informe de Seleccidn de
Personal
*Charter det Proyecto
|J ke ot

Foles Partiapantes
*Dficina de Proyedos
=Gerenda General
*Gerente de Unidad
+Jete de Proyecto

Fuente: Documentacién propiedad de CSoft
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Metodologia de
Desarrollo de
Requerimientos

Mantenimiento
de Sistemas

Metodologia de Gestion de Proyectos

M'ﬂodologla de Aseguramiento de la Calidad

Proceso de Revisiones

de Aseguramiento de la
Calidad

Proceso de
Verificacion de

T T

Proceso de Analisis Causal de Defectos y
No Conformidades

PTAC X

Stuacion
actual

Entregables

sActa de Cierre del

Contrate

+Cierre Admmittiativo

+Lecuones Aprendidas

:Roles Partiapantes

1 fa de Proyacto

erente de Unidad

-Miembros del Equipo

+Cliente
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Evaluacion

Negociacion
Oportumidad

f f'g—t.:-a-d:emﬂ-‘:._. =0
]‘ y Cierre
Informar Stuscion
Entender las | Recepcionar ylo Elaborar Propuesta Enviar propuesta de
necesidades levantar — Solucién

del Cliente Il Requerimientos

E|
|

L R

Alcance del
Proyecto
Plazos y

Organizacion

]
h | [ oy o
Evaluar Alcances del
o e
de Cosapisoft px 9
| Formalizar
’ Venta

Precio y Forma
de pago

*Soliotudes de Cambio : «Orden de Compra
i Roles Padicipantes Roles Parlicipantes
«Clients «Cliente
Cliente ST B «Responsable de Cuenta

- Fuente: Documentéci()n prdhiedad de CSoft

Nuestros Procesos

Entrega / Implementacion
St e

Irucil'ln el & 1 e _ Post implementacion
Adrninlﬂmm o e J \

: ] BEE
| Clucvﬁn i ot 4 :
Administrabva del |5

Proyechks

i SRuacon
actusl

Reclutary [ i isl i

Selecaonar . |

Pemsonal 4. Statilizing 5. Deploymant

d.e_! nwe1 de
| | . servicio
Rﬁeslin-nal I AT

ecurs | -

AG"IJUOQ: 2 ! ; Gestidn de | l:olllgu cidn v cmblu

' 3 "

[

Becuciin FO4

Entr. Entregibles
fome de Creackdy ol Erdr. { Entregabl sAct G Cleite delCon D
fowcto 1} Gsn%ny Hcaree del Pfoye:to = 'él Seﬁimoael Proyecto *C heire ADE I b UATU0

AV dellete O (2 P \- E11330de SO G} P © sleccioves Apresdile
o A iy 3c16nde R 2 & P Tar 2o ANT0 O YRS Roles pgnoggeames
- AT de Re 101 Y Ae pIaCH) de EvDegabks E
DB"“"‘L:"‘“" ""‘g‘°“" ?-SOIKMaes e Cambi ¢ LRy
Geno Logeo dzl Sistema T.1110me de G es 801 de B Cor At M b ol B3P0
Dissfio Fisioo del Setama Roles Parbicipantes -Cike
Plan de Pruebas dal Clicrte ek O¢ Proyecto €9S) i
Inferme de pruebas del clierte +EQep0 O Projec (£S)
Munuales de Usuario y Sktema “Jek de Proyecto C %)
Informe de Capactacion | -Eq1po @ Provecn Cierw)
Soware implenentado en greduccién L e

etk & Ubiaad
+JtR g Proyect

P IS

Fuente: Documentacioén propiedad de CSoft
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Administrativa
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Administratva del

Froyack

Reclutary
Selecaocnar
Pemonal

Gestionar
Recutsos y
Actives

Entregables
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4.- CAPITULO IV: MARCO TEORICO

4.1. EL CONOCIMIENTO Y LAS ORGANIZACIONES
Para entender el rol del Conocimiento en la valoraciéon de las Empresas es

importante considerar las estructuras del valor de las organizaciones.

El valor de las organizaciones

Antes de definir el valor de una organizacion se debe entender el 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 definicion se puede visualizar a continuacion:

Valor de = Numero de X Valor de
Mercado Acciones Accion

Valor de Mercado de las Empresas !

Para entender el concepto manejado por la valorizaciéon de mercado es
necesario analizar 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

! Fuente: José Valerio Macucci, "Gestion de Personas: Principales Desafios y
Acciones para el Futuro", XXIII Taller de Ingenieria de Sistemas, Chile,
2000
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Price Water House Coopers (PWC), quien define el valor de las

organizaciones de la siguiente manera:

Valor de — Activos Activos
Mercado Tangibles Intangibles

Descomposicion del Valor de las Empresas

donde:

» Valor de Mercado: N° de acciones x Valor de cada accion.

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

* Activos Intangibles: Todo aquel recurso asociado al Capital Intelectual.

Con este esquema valorico podemos analizar el nivel de importancia del
capital intelectual en diversas organizaciones. La siguiente tabla presenta el
nivel de porcentaje asociado al capital intelectual con respecto a su

valoracion de mercado:

Industria Servicios

ICIT 4% Barclavs 75%
British Aerospace 78% Coca Cola 97%
GEC 74% Marks & Spencer 72%
GKN 85%

ABB 85% Alta Tecnologia

Honda 60% Zeneca 92%
3IM 82% Microsoft 97%
National Gnid 85% Intel §5%
GE 82% Vodafone 05%

Capital Intelectual como porcentaje del Valor de Mercado?

2 Fuente: José Valerio Macucci, "Gestion de Personas: Principales Desafios y
Acciones para el Futuro", XXIII Taller de Ingenieria de Sistemas, Chile,
2000

UNI-FIIS PTAC X 25



Rocio del Carmen Neira Flores

Los datos mostrados anteriormente demuestran en forma clara el valor
(directo o indirecto) asociado a los activos intangibles relacionados al Capital

Intelectual.

El capital intelectual

En términos concretos, vienen a ser los recursos no financieros, que
permiten generar respuestas a las necesidades de mercados y ayudan a
explotarlas. Estos recursos se dividen en tres categorias: el Capital Humano,

el Capital Estructural y el Capital Relacional.

A continuacion se presenta el diagrama de descomposiciéon basado en esta

definicion:
Valor de
Mercado
I
I I
Capital Capital
Contable Intelectual
|
I I i
Capital Capital Capital
Humano Estructural Relacional
Descomposicion del Capital Intelectual3d
donde:

+ Capital Humano: “Son las capacidades de los individuos en una

organizacién que son requeridas para proporcionar soluciones a los

3 Fuente: El detalle de los componentes ha sido definido por Steward &
Edvinson en, "Gestion de Personas: Principales Desafios y Acciones para el
Futuro", José Valerio Macucci, XXIII Taller de Ingenieria de Sistemas, Chile,
2000
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clientes". Dentro de esta categoria se encuentran las capacidades
individuales y colectivas, el liderazgo, la experiencia, el conocimiento, las
destrezas y las habilidades especiales de las personas participantes de la

organizacion.

* Capital Estructural: “Son las capacidades organizacionales necesarias para
responder a los requerimientos de mercado”. Dentro de esta categoria se
encuentran las patentes, el know-how, los secretos de negocio en el disefio
de productos y servicios, el conocimiento acumulado y su disponibilidad, los
sistemas, las metodologias y la cultura propia de la organizacién.

» Capital Relacional: “Es la profundidad (penetracién), ancho (cobertura), y
rentabilidad de los derechos organizacionales”. Dentro de esta categoria se
encuentran las marcas, los consumidores, la lealtad, la reputacion, los
canales y los contratos especiales. Una vez entendido el valor del Capital
Intelectual dentro de las organizaciones, es necesario determinar el

significado de la palabra ‘Conocimiento’ desde una vision practica.

El conocimiento

La empresa moderna opera en la actualidad, en una Economia basada en el
Conocimiento, dentro de la Sociedad de la Informacion, sin embargo la
definicion del término ‘Conocimiento’ aun no ha sido expresada claramente
para entender estos conceptos.

Debido a la variedad de visiones existentes a la hora de establecer una
definicion practica del término ‘Conocimiento’, es necesario realizar un

analisis objetivo de ellas.

Una vision desde la Filosofia
La Real Academia Espanola define ‘Conocimiento’ como “Accién y efecto de
conocer”, donde ‘conocer’ se define como “averiguar por el ejercicio de las

facultades intelectuales la naturaleza, cualidades y relaciones de las cosas”.
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Para la filosofia, el término ‘Conocimiento’ ha ocupado un lugar importante
dentro del trabajo de muchos pensadores a través de la historia, tales como
Platon, Aristételes, Santo Tomas de Aquino, René Descartes, Emmanuel
Kant, Hegel, Marx, Nietsche, Martin Heidegger, Jean-Paul Sastre, entre
otros. Sin embargo, la definicion del término ‘Conocimiento’ esta lejos de ser

unica y precisa.

Para entender la complejidad que afecta a la rama filoséfica, es necesario
estudiar las tendencias asociadas a dos tipos de ramas pensadoras: los

Occidentales y los Orientales.

Desde el punto de vista Occidental, se establece que el conocimiento son las
‘creencias justificadas por la verdad’, concepto introducido por Platon. Bajo
esta idea se entiende que conocimiento son las creencias, aunque erradas,
gque son respaldadas por la verdad aparente. Un ejemplo de aquellas
verdades erradas son las Teorias y Leyes Fisicas, las que han tenido que
evolucionar constantemente sobre la base de las observaciones que las
contradicen. De hecho, el fisico y premio Nobel Max Borh comenté: “la fisica,
dado como la conocemos, estara terminada en seis meses”, sin embargo,
son las nuevas observaciones y descubrimientos los que nos hacen

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

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

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

Hessen.

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

cognicién del mensaje por parte del sujeto en torno al objeto.

canal
sujeto mensaje objeto
codigo

Concepto de conocimiento?

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

4 Fuente: Johan Hessen, "Teoria del conocimiento”, Editorial Losada, Argentina,
1926
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cédigo (sonido, imagen, etc.) receptible por el sujeto, este es filtrado por sus
capacidades cognitivas los modelos de conocimiento (modelos mentales)

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.

Una vision desde la teoria organizacional

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

explotacion de las competencias centrales de la Organizacion.

Las diferentes categorias de conocimiento son:

 Codificado/Tacito: Conocimiento tacito es aquel que es dificil de articular
de forma que sea manejable y completo. De hecho, lo que nosotros
sabemos es mas de lo que podemos decir. Por otro lado, el conocimiento
codificado — tal como planos, formulas, 6 cédigos computacionales — es
aquel que no necesita demasiado contenido para ser manejable.

* De uso observable/No observable: Es aquel conocimiento que se ve
reflejado en los productos que salen al mercado.

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

* El conocimiento Auténomo/Sistematico: El conocimiento autbnomo es
aquel que genera valor sin mayores modificaciones en el sistema en el cual
se encuentra (ej.: inyecciéon de combustible). El conocimiento sistematico es
aquel que depende del evolucionar de otros sistemas para generar valor (ej.:

Bienes complementarios).
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» Régimen de propiedad intelectual: Es el conocimiento que se encuentra

protegido, bajo las leyes de propiedad intelectual.

Claramente existen muchas categorias adicionales a estas, que permiten

entender el valor del conocimiento.

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

experiencias que establecen el conocer de la Organizacién.

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

importancia para administrarlo y generar valor.

Una visiéon desde el proceso

Niel Fleming y Gloria Ponjuan presentan la vision del conocimiento en torno
al proceso de agregacién de valor.

Fleming presenta un diagrama que asocia el nivel de independencia del
contexto y el nivel de entendimiento en torno a los elementos de la cadena
informacional: los datos, la informacién, el conocimiento, la sabiduria y la

verdad.
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Independencia
Centexnal
3
verdad
sabidusta
~
conocimento
wformacion
A
datos Entendinento

Relaciones entre los componentes de la cadena informacionald

donde:

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

* Informacién: 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 cual, el quién, el cuando y 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 el fundamento de cémo cambian (en el caso
que lo hagan). Esto claramente puede ser visto como patrones de
comportamiento contextuados, es decir una relacion de relaciones.
Representa el como.

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

® Fuente: http://www.outsights.cm/systems/kmgmt/kmgmt.htm
Knowledge Management — Emerging Perspectives
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* Verdad: La totalidad de los factores de sabiduria y sus relaciones.

Representa el ser.

Gloria Ponjuan presenta el enfoque de Valor Agregado establecido por el
especialista norteamericano Rober Taylor. Este enfoque “se fundamenta en
la transferencia de informacion como respuesta intensiva a un proceso
humano, tanto en las actividades formalizadas a las que llamamos sistemas,
como en el uso y usos de la informacién que son las salidas de estos

sistemas.”.

Calidad

Icrelizencia

Corcsrmiento

Icfeimacién

Datos

Caztdad

Piramide Informacional®

La piramide informacional mostrada en la figura explica el proceso de
transformacion asociado a la generacion del conocimiento. En esta se indica
que el nivel mas bajo de los hechos conocidos son los datos. Los datos no
tienen un significado por si mismos, ya que deben ser ordenados,

® Fuente: Gloria Ponjuan Dante, "Gestién de Informacién en las organizaciones:
Principios, conceptos y aplicaciones", Impresos Universitaria, Chile,
1998
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agrupados, analizados e interpretados para entender potencialmente lo que
por si s6lo nos quieren indicar. Cuando los datos son procesados de esta
manera, se convierten en informacion. La informacién tiene una esencia y un
propésito. Cuando la informaciéon es utilizada y puesta en el contexto o
marco de referencia de una persona junto con su percepcion personal se
transforma en conocimiento. El conocimiento es la combinacién de
informacién, contexto y experiencia. El conocimiento resumido, una vez
validado y orientado hacia un objetivo genera inteligencia (sabiduria), la cual
pretende ser una representacion de la realidad.

Estos factores estan gobernados por dos criterios: Cantidad y Calidad.
Queda bastante clara la relacion 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 Informacion
Formateo

Del dato a la informacion

Separacion S
. = Conocimiento
Informacion Evaluacion .
] 3 Informativo
Validacion

De la informacion al conocimiento informativo

Opciones
Ventajas
Desventajas

Conccimiento
Productivo

Cenocimiento
Informatito

Del conocimiento informativo al conocimiento productivo
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Pareamtentc de metas
Negociacidn Accion
Compromtso

Conocimiento
Productivo

Del conocimiento productivo a la acciéon

donde:

* Datos: Los datos son los registros icénicos, simbélicos (fonémicos o
numeéricos) o signicos (linglisticos, légicos 0 matematicos) por medio de los
cuales se representan hechos, conceptos o instrucciones.

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

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

* Conocimiento informativo: Es la informacién que adquiere valor a través de
un proceso de analisis (separacién, evaluacién, validacién, comparacion,
etc.).

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

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

compromiso, la negociacion o la seleccién.

Ahora, una definicion practica del termino ‘conocimiento’ estara gobernada
por las visiones anteriormente sefaladas. Légicamente cualquier definicion
que intente abarcar las visiones presentadas anteriormente estara
incompleta, mas alla de poder satisfacer la pregunta establecida desde el

inicio del pensamiento humano vy filosoéfico.
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Una vision practica

Uniendo los conceptos expresados anteriormente bajo una definicién

practica se puede afirmar:

Conocimiento: Son las creencias cognitivas, confirmadas, experimentadas y
contextuadas del conocedor sobre el objeto, las cuales estaran
condicionadas por el entorno, y seran potenciadas y sistematizadas por las
capacidades del conocedor, las cuales establecen las bases para la accion

objetiva y la generacion de valor.

Cabe destacar un punto importante en el concepto de ‘Conocedor’
establecido en la definicion anterior: Este concepto nos indica que las
personas son los catalizadores del conocimiento, por lo tanto al no poder
interactuar directamente con el conocimiento, sera necesario desarrollar los

medios y acciones necesarias para poder interactuar con las personas.

La teoria de generacion de conocimiento organizacional

Para trabajar con la teoria de creacion de conocimiento organizacional,
debemos entender la naturaleza del conocimiento. Para esto veremos las
dos dimensiones del conocimiento: La Ontolégica’ y la Epistemoldgica®. La

figura muestra esquematicamente la relacién entre las dimensiones.

7 Ontologia: Parte de la metafisica que trata del ser en general y de sus partes
trascendentales.

8 Epistemologia: Doctrina de los fundamentos y métodos del conocimiento
cientifico.
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Dimension
Epistemolegica

»

Conocimierto
Explicito

Cecnocimerto
Tacito

s Dimension
Indwducs Grupos Organizacion irter-Organizaciores Crtologica

- Mvel de conocimento —mmm

Las dos dimensiones de la creaciéon del conocimiento?

A continuacion analicemos en detalle estas dimensiones.

La dimension Ontologica del conocimiento

Esta dimension considera el alcance en torno a la creacion del conocimiento.
Es decir, el entorno con que el conocimiento se ve involucrado. Esto nos

ayudara a entender el impacto potencial de los flujos de conocimiento.

“En términos concretos, el conocimiento es creado solo por los individuos.
Una organizacibn no puede crear conocimiento sin individuos. La
organizacién apoya la creatividad individual o provee el contexto para que
los individuos generen conocimientos. Por lo tanto, la generacion de
conocimiento organizacional debe ser entendida como el proceso que
amplifica ‘organizacionalmente’ el conocimiento generado por los individuos

y lo cristaliza como parte de la red de conocimientos de la organizacién.”.

9 Ikujiro Nonaka & Hirotaka Takehuchi, "The Knowledge-Creating Company",
Oxford University Press, EEUU, 1995
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Por esto, la generacién de conocimiento organizacional radica en el respaldo
organizacional en torno a las potenciales fuentes de conocimiento:

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

La dimension Epistemoldgica del conocimiento

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

donde:

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

know-how, las habilidades, las creencias, entre otras.

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

A continuacion se presenta un cuadro comparativo entre el conocimiento

tacito y el explicito:

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

Conocimiento sunultaneo Conocinuento secuencial
{Aqui v ahora) (Alll v entonces)
Conocimento Analogo Conocinuento digital
{Practica) (Teoria)

Comparacion entre el conocimiento tacito y explicito!?

10 Ikujiro Nonaka & Hirotaka Takehuchi, "The Knowledge-Creating Company",
Oxford University Press, EEUU, 1995, pag. 61.
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Dado que la utilidad del conocimiento radica en el proceso de conversién del

mismo, es necesario entender los distintos procesos asociados.

Conozinents a Corcsmiento
Tacilo Expiisto
Socializacion Extemalzacion
Corzcmianto Acordadd Zorocimar:s Concectsd
:ong;_w::ﬂl: /‘ ___~\
f //_\.\'m )
desde Lty
VANLAY ]
Intemalzacion \\\‘- -//// Combinacion
SeacsTieno Conoziriento Craraciona T [ Cencerierso Sistemico
Expilcito
Los cuatro modos de conversion del conocimiento!l
donde:

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

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

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

ejemplo, rotacion de roles y experimentacion.

" Ikujiro Nonaka & Hirotaka Takehuchi, "The Knowledge-Creating Company",
Oxford University Press, EEUU, 1995, pag. 71-72.
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Estos procesos de transformacion del conocimiento se encuentran dentro de

uno de los diferentes contextos:

» Conocimiento Acordado: Es aquel perfil de conocimiento que comparte
modelos 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 reflejado la aplicacion de varias fuentes de conocimiento (equipos
multidisciplinarios).

» Conocimiento Operacional: Es aquel perfil de conocimiento representado
por administraciones de proyectos con consideraciones en el know-how, los

procesos productivos, el uso de nuevos productos y el feedback.

La problematica de generacion de conocimiento organizacional reside en el
cdmo extender el conocimiento individual, a los grupos de trabajo, a la

organizacion y a traveés de las organizaciones.

Creacion de conocimiento organizacional

El conocimiento organizacional se define como lo que los integrantes de ella
saben en su conjunto. Esta visidbn establece que son las personas que
integran la organizacién las que son las poseedoras del conocimiento, el
cual articula el accionar de la organizacion y establece las bases para la

'‘Memoria Organizacional'.

Nonaka y Takeuchi establecen cuatro factores clave en torno a la creacion

de conocimiento organizacional:

* Intencion: La organizacion debe tener la intencién explicita de generar las
condiciones Optimas que permitan el crecimiento de la espiral de

conocimiento organizacional, apoyadas por el desarrollo de las capacidades
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necesarias para llevar a cabo el proceso de gestién del conocimiento en
torno a una visibn compartida. Dentro de las intenciones se deben
considerar, los criterios necesarios para evaluar el valor y utilidad de los
activos de conocimiento.

» Autonomia: La organizacion debe permitir algun nivel de autonomia en sus
individuos, lo cual fomente las instancias de generacion de nuevas ideas y
visualizacién de nuevas oportunidades, motivando asi a los participantes de
la organizacién a generar nuevo conocimiento.

* Fluctuacién y caos creativo: La organizacion 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. El caos se genera
naturalmente cuando la organizacién sufre una crisis o cuando los
administradores deciden establecer nuevas metas.

* Redundancia: La organizacién debe permitir niveles de redundancia dentro
de su operar. Esto genera que los diferentes puntos de vista, establecidos
por las personas que conforman los equipos, se puedan compartir y
combinar como 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 organizacional quien define las
posibilidades, para que el aprendizaje sea parte del operar diario de sus

integrantes.

La organizacién capaz de aprender

En el 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, Peter Senge, Yogesh Malhotra

y Elena Revilla cubren ampliamente el concepto.
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Thurbin afirma que “una organizaciéon con un proceso formativo, o una
organizacién que aprende, mejora el conocimiento y la comprension de si
misma y de su entorno en el tiempo, al facilitar y utilizar la formacién de los

individuos que comprende”

Senge define una organizacién 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”.

Malhotra la define como “una organizacion con una filosofia arraigada de

anticiparse, reaccionar y responder al cambio, la complejidad y lo incierto”.

A su vez, Revilla establece que “al advertir que el conocimiento se almacena
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”.

Una organizacién inteligente seria aquella en donde el enfoque de
aprendizaje se difunda ampliamente, donde su mayor potencialidad radique
en su capacidad de aprender. Tal capacidad no estara concentrada en algun
componente particular de la organizacién, 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
organizacion. Por eso, las funciones de aprendizaje no pueden entenderse
como propias de un sistema central inteligente (humano o tecnolégico) que
cumpla el rol de cerebro, sino como producto de un sistema de inteligencia
distribuida, enfocado a la resolucién de los problemas. (necesarios a

resolver).
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Un punto que no podemos olvidar es el clima y el ambiente organizacional,
el cual puede afectar tanto positiva como negativamente al aprendizaje
organizacional. De hecho, las relaciones de confianza y apoyo entre los
integrantes de la organizacion seran quienes establezcan el clima necesario

para compartir y generar conocimiento.

En resumen, de los puntos anteriormente detallados se pueden abstraer dos

visiones de la ‘Organizaciéon capaz de aprender’:

- Basada en el aprendizaje o adquisicién individual.

- Basada en el aprendizaje enraizado en la cultura.

El pensamiento sistémico y el disefo de sistemas sociales, establece que la
relacion entre estas dos visiones, esta definida por la calidad de las
relaciones organizacionales y sociales entre los individuos, lo cual establece
que la linealidad 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”.

Bajo este contexto, para entender el proceso del aprendizaje organizacional,

es necesario entender el entorno dentro del cual se genera.

El aprendizaje se establece a través de las acciones y decisiones tomadas a
lo 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 retroalimentacién de informacion, mientras
que las decisiones de largo plazo se ven afectadas por los modelos
mentales y las nuevas estrategias organizacionales definidas por los
encargados de las decisiones.
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La figura presenta este esquema de aprendizaje:
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Figura 9 - Tipos de aprendizaje

Figura - Tipos de aprendizaje!?

donde:

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

* Aprendizaje complejo: Es la extension natural del aprendizaje simple al
considerar el efecto de las consecuencias en los modelos mentales que
gobiernan las decisiones. Este tipo de aprendizaje establece el curso de

solucién de los problemas futuros.

Las organizaciones sélo aprenden a través de individuos que aprenden. El
aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje organizacional, pero no

hay aprendizaje organizacional sin aprendizaje individual.

4.2. LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

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

'2 Fuente: http://www.fcee.ulpgc.es/Acede98/acede/mesa02/2_06c.htm
El Caos como fuente del Aprendizaje en la Organizacion
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Desde este punto de vista, la Gestion del Conocimiento debe cumplir con
este concepto entendiendo como recurso al conocimiento. Lamentablemente
debido a lo novedoso del término “Gestion del Conocimiento”, existen un sin
numero de definiciones, por lo que es necesario visualizar algunas de ellas

para entender y establecer en forma practica el significado de este término:

* “Es el proceso sistematico de buscar, organizar, filtrar y presentar la
informacién con el objetivo de mejorar la comprension de las personas en
una especifica area de interés”, Thomas H. Davenport.

* “Encarna el proceso organizacional que busca la combinacion sinérgica del
tratamiento de datos e informacién a través de las capacidades de las
Tecnologias de Informacion, y las capacidades de creatividad e innovacién
de los seres humanos”, Dr. Yogesh Malhotra.

* “Es la habilidad de desarrollar, mantener, influenciar y renovar los activos
intangibles llamados Capital de Conocimiento o Capital Intelectual’, Hubert
Saint-Onge.

» “Es el arte de crear valor con los activos intangibles de una organizacién”,
Phd. Karl E. Sveiby.

Considerando las distintas definiciones presentadas, es util y necesario
definir el concepto de Gestion del Conocimiento, el cual se utilizara a lo largo
del contenido de este trabajo:

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

la generacion de valor.
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Dentro del objeto de estudio de la gestién del conocimiento, esta lo que la
empresa sabe sobre sus productos, procesos, mercados, clientes,
empleados, proveedores y su entorno, y sobre el cdmo combinar estos

elementos para hacer a una empresa competitiva.

Por esto, al considerar la implantacién 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 el hecho que la gestion

del conocimiento, esta basada en una buena gestién de la informacién.

Los objetivos de la Gestion del conocimiento

Algunos objetivos de la Gestién del Conocimiento son los siguientes:

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

* Implantar estrategias orientadas al conocimiento.

* Promover la mejora continua de los procesos de negocio, enfatizando la
generacion y utilizacién del conocimiento.

* Monitorear y evaluar los logros obtenidos mediante la aplicacion del
conocimiento.

* Reducir los tiempos de ciclos en el desarrollo de nuevos productos,
mejoras de los ya existentes y la reduccion del desarrollo de soluciones a los
problemas.

* Reducir los costos asociados a la repeticion de errores.

Estos objetivos se ven complementados a través de actividades de apoyo,
tales como el desarrollo de una gama de proyectos organizacionales, los
cuales deben obedecer los objetivos generales en términos de los intereses

y capacidades.
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El Proceso de Gestion del Conocimiento
Tal como lo indica la definicion entregada anteriormente, la gestién del
conocimiento esta asociada al proceso sistematico de administracion de la

informacion. Este proceso se puede apreciar en la siguiente figura:

_» Seleccionmar |, Organizar '_\

i
[ 1
i

Detectar _\'egocio Filoyar

4
\ Usar Presentar /

Figura — Proceso de Gestion del conocimiento!3

donde:

« Detectar: Es el proceso de localizar modelos cognitivos y activos
(pensamiento y accion) de valor para la organizacién, el cual radica en las
personas. Son ellas, de acuerdo a sus capacidades cognitivas (modelos
mentales, visién sistémica, etc.), quienes determinan las nuevas fuentes de
conocimiento de accion. La fuentes de conocimiento pueden ser generadas
tanto de forma interna (I&D, proyectos, descubrimientos, etc.) como externa
(fuentes de informacién periodica, Internet, cursos de capacitacion, libros,
etc.).

» Seleccionar: Es el proceso de evaluacién 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, Practica y Accion. Seria ideal que la o las

3 Fuente:
http://www.gestiondelconocimiento.com/documentos2/apavez/zip/apavez.pdf,
pag. 23.
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personas que detectaron el modelo estuvieran capacitadas y autorizadas
para evaluarla, ya que esto permite distribuir y escalar la tarea de
seleccionar nuevos modelos. En todo caso deberan existir instancias de
apoyo a la valoracién de una nueva fuente potencial.

* Organizar: Es el proceso de almacenar de forma estructurada la
representacion explicita del modelo. Este proceso se divide en las siguientes

etapas:

o Generacién: Es la creaciéon de nuevas ideas, el reconocimiento de
nuevos patrones, la sintesis de disciplinas separadas, y el desarrollo

de nuevos procesos.

o Caodificacién: Es la representacion del conocimiento para que pueda
ser accedido y transferido por cualquier miembro de la organizacién a
través de algun lenguaje de representacién (palabras, diagramas,
estructuras, etc.). Cabe destacar que la representacién de
codificacion puede diferir de la representaciéon de almacenamiento,

dado que enfrentan objetivos diferentes: personas y maquinas.

o Trasferencia: Es establecer el almacenamiento y la apertura que
tendra el conocimiento, ayudado por interfaces de acceso masivo (por
ejemplo, la Internet o una Intranet), junto de establecer los criterios de
seguridad y acceso. Ademas debe considerar aspectos tales como las

barreras de tipo Temporales (Vencimiento), de Distancias y Sociales.

* Filtrar: Una vez organizada la fuente, puede ser accedida a través de
consultas automatizadas en torno a motores de busquedas. Las busquedas
se basaran en estructuras de acceso simples y complejas, tales como

mapas de conocimientos, portales de conocimiento o agentes inteligentes.

* Presentar: Los resultados obtenidos del proceso de filtrado deben ser

presentados a personas o maquinas. En caso que sean personas, las
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interfaces deben estar disefiadas para abarcar el amplio rango de
comprension humana. En el caso que la comunicacion se desarrolle entre
maquinas, 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 al problema
objeto de resolver. De acuerdo con esta accién es que es posible evaluar la
utilidad de la fuente de conocimiento a través de una actividad de
retroalimentacion.

Cabe destacar que el proceso de Gestién del conocimiento propuesto, se
centra en la generacién del valor, por lo que el centro de direccion del

proceso es el negocio.

Tipos de proyectos de Gestion del Conocimiento

David De Long, Thomas Davenport y Mike Beers realizaron un estudio
orientado a determinar las caracteristicas de los proyectos asociados a la
gestion del conocimiento. En este estudio se determiné que existe una
variedad de proyectos que contribuyen a implementar la gestion del
conocimiento dentro de las organizaciones, donde cada uno de ellos
contempla las caracteristicas de las necesidades organizacionales al

considerar implementarla.

Diferencias entre la Gestion de informacion y la Gestion del
conocimiento

Como se indicé anteriormente, la gestion del conocimiento esta basada en
parte en la gestién de informacion. En este contexto es necesario diferenciar
la gestion de informacion y la gestion del conocimiento. Se establece que
‘mientras la informacién es definida como un flujo de mensajes, el
conocimiento es la combinacion de informacién y contexto en la medida que

produce acciones.”
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Por lo tanto, las caracteristicas de ambos tipos de proyectos se diferencian

como muestra la Tabla:

Provecto de gestion del conacilniento
Las metas acentuian el valor agregado para los
usuarios
Apova las mejoras operacionales v la mnovacion
Agrega valor al contenido a través de filtros.
sintetizado. mterpretacion. recorte de contemdo.
Usualmente requuere contribuciones y feedback
continuo
Enfoque balanceado entre los aspectos
tecnologicos v culturales
Vanaciones en los sistemas de entrada
unposibilitan automatizar el proceso de captura

Provecto de gestion de la informacion
Las metas acennian la liberacion v accesibilidad
de la mformacion
Apova las operaciones existentes
Libera contemudos cisponbles con pequerio valor
agregado
Enfatiza en trasferencias de mformacion en un
sentido
Fuerte enfoque tecnologico

Asume que la captura de intormacion puede ser
automatizada

Tabla — Diferencias entre la gestion del conocimiento y la gestion de

informacion!4

Debido a que las instancias estudiadas tienen la caracteristica comun de

intentar agregar valor al contenido, los autores encuentran mas valioso el

esfuerzo de agregacién de valor, con respecto al establecer la diferencia

entre informacién y conocimiento, y sus caracteristicas de gestion.

Diferencias entre la Ingenieria del conocimiento y la Gestion del

conocimiento

Dentro de algunos contextos de estudios, tales como la Inteligencia Artificial,

el estudio linglistico y el desarrollo de estandares 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 el contexto de las palabras 'Gestién' e 'Ingenieria’

podemos visualizar ciertas diferencias funcionales y objetivas.

4 Fuente: http:/www.businessinnovation.ey.com/mko/pdf/KMPRES.PDF

What is Knowledge Management Project?

UNI-FIIS

PTAC X 50




Rocio del Carmen Neira Flores

El contexto del concepto 'Gestion' se emplea como "el desarrollo de
diligencias conducentes al logro de un negocio”, donde los ejercicios
ejecutivos, la administracion, la supervision directiva son los objetivos

normales.

Por otro lado, el 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 el
proceso debe tomar, mientras que la 'Ingenieria del conocimiento' desarrolla

las formas de cumplir aquella direccion.

Tal como establece Brian D. Newman, un 'Ingeniero del conocimiento' esta
representado por un perfil especializado en el ambito de las Ciencias de la
Computacion, mientras que un 'Gestor del conocimiento' estara enmarcado

en el contexto de la Toma de decisiones y la Planificacidén estratégica.

¢ Qué es un proyecto de Gestion del conocimiento?

Se define un proyecto de gestién del conocimiento (En adelante proyecto
KM) como “la unidad basica de actividades que la empresa utiliza para
generar valor desde los activos de conocimiento”. Bajo esta vision, existe
una variedad de formas de generar valor en base a los activos de
conocimiento, las cuales no necesariamente significan soluciones
tecnoldgicas, sino mas bien una combinacion de factores de diferentes

clases, los cuales relacionados deben estructurar la solucion.

Algunos tipos de proyectos encontrados se pueden catalogar dentro de las

clases que se detallan a continuacion:

« Capturar y reutilizar conocimiento estructurado: Este tipo de proyectos

reconoce que el conocimiento se encuentra embebido en los componentes
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de salida de una organizacién, tales como disefio de productos, propuestas,
reportes, procedimientos de implementacion, codigo de software, entre otros.
» Capturar y compartir lecciones aprendidas desde la practica: Este tipo de
proyectos captura el conocimiento generado por la experiencia, el cual
puede ser adaptado por un usuario para su uso en un nuevo contexto

* |Identificar fuentes y redes de experiencia: Este tipo de proyectos intenta
capturar y desarrollar el conocimiento contenido, permitiendo visualizar y
acceder de mejor manera a la experticia, facilitando la conexion entre las
personas que poseen el conocimiento y quienes lo necesitan.

» Estructurar y mapear las necesidades de conocimiento, para mejorar el
rendimiento: Este tipo de proyecto pretende apoyar los esfuerzos en el
desarrollo de nuevos productos o el redisefio de procesos haciendo explicito
el conocimiento necesario para una etapa particular de una iniciativa.

* Medir y manejar el 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 mas juiciosamente.

» Sintetizar y compartir conocimiento desde fuentes externas: Este tipo de
proyectos intentan aprovechar las fuentes de informacién y conocimiento
externas, proveyendo un contexto para el gran volumen disponible

(Universidades).

Es importante destacar que los distintos proyectos descritos anteriormente,
concuerdan en una visién objetiva de negocios: la agregacion de valor en

torno a las necesidades de la organizacion.

El alineamiento entre la Gestion del Conocimiento y el Aprendizaje
Organizacional

Como se ha indicado anteriormente, la Gestion del conocimiento tiene como
objetivo apoyar el desarrollo, adquisicion y aplicacion del conocimiento que
necesita la Organizacidon para enfrentar su dinamica. En torno a este

enfoque objetivo es que Karl M. Wiig establece que "es necesario tratar
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explicita y sistematicamente 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 comunicaciéon y la accién
objetiva son fundamentales para establecer las caracteristicas de los

proyectos KM a implementar.

Esta idea refleja el hecho en que la implantacién de un proyecto KM no
asegura que el conocimiento fluya eficientemente dentro de las redes
sociales de la organizacion.

Pero, sin embargo, el detectar las necesidades reales de dichas redes junto
con el establecimiento de un ambiente propicio al aprendizaje y al
conocimiento (Concepto del Ba) es el punto de partida para establecer la

relacion entre el Aprendizaje organizacional y la Gestién del conocimiento.

LAS VENTAJAS COMPETITIVAS
Michael Porter escribe que "la ventaja competitiva nace fundamentalmente

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 uitimos
afnos desde conceptos como ‘Liderazgo en costo' y 'Diferenciacién’, a
conceptos como 'Estrategia competitiva basada en capacidades y recursos’,
debido a la facultad de la Organizacion de enfrentar el dinamismo del medio

interno (operar) y el medio externo (mercado) en el cual pretende participar.

La naturaleza de las ventajas competitivas

Dentro del desarrollo y operar de una organizacion dentro de su Industria,
las ventajas competitivas nacen de acuerdo al nivel de comprensién y accion
en torno a los escenarios factibles de operar. Porter identificé tres
estrategias genéricas que podrian usarse individualmente o en conjunto,
para crear en el largo plazo una posicion defendible que sobrepasara el

desempeno de los competidores. Esas tres estrategias genéricas son:
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- Liderazgo en costos:
- Diferenciacion
- Focalizacion

A continuacion se detallan las estrategias mencionadas anteriormente.

Liderazgo en costos

Esta estrategia fue muy popular en los afios '70. Mantener el costo mas bajo
frente a los 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, el control
de costos y los costos variables, son materia de constante revision. Los
clientes de valor marginal se evitan y se busca minimizar los costos en las
areas de Investigacion y Desarrollo (1&D), fuerza de venta, publicidad,

personal, entre otras.

La competencia relacionada con la reduccion de costos erosiona los
margenes de la competencia, hasta eliminar aquellos cuyos costos fijos

truncan la reduccién de costos, estableciendo una barrera de entrada.

Para lograr un posicionamiento basado en reduccién de costos es
frecuentemente necesario contar con un alto grado de participacion del
mercado con relaciéon al competidor mas cercano u otro tipo de ventaja tal

como la cercania con las materias primas.

La desventaja de esta estrategia implica altos niveles de inversion inicial en

tecnologia, precios agresivos y reduccion de margenes.

Diferenciacion

La segunda estrategia esta basada en crearle al producto o servicio algo que

sea percibido en toda la industria como unico. La diferenciacion genera
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lealtad de marca, lo cual elimina las sensibilidades basadas en precio.
Diferenciarse significa sacrificar participacion de mercado, implementar
actividades de investigacion, disefio de productos, alta calidad, servicio al

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, sélo que estara condicionado a las reacciones de los

competidores.

La desventaja de esta estrategia implica menor participacién de mercado,
altos niveles de inversién en Investigacion y Desarrollo (1&D) y Disefio de

productos.

Focalizacion

La tercera estrategia esta basada en concentrarse en un grupo especifico de
clientes, en un segmento de la linea de productos o en un mercado
geografico. La estrategia se basa en la premisa de que la organizacion esta
en condiciones de servir a un objetivo estratégico mas reducido en forma
mas eficiente que los competidores de amplia cobertura. Como resultado, la
empresa se diferenciaba al atender mejor las necesidades de un mercado

especifico, o reduciendo costos sirviendo a ése mercado, o ambas cosas.

La desventaja de esta estrategia implica menor participacion de mercado,
altos niveles de inversidbn en especializacion, menor participacién de

mercado, y debilidades de diversificacion.

Desarrollo de la Estrategia en base a recursos 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 ventajas sélo duran

hasta que los competidores las copian o las superan. Ademas, la dinamica
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de los mercados establece la imposibilidad de alinear las estrategias a las

necesidades generalmente cambiantes.

Para solucionar en parte aquella falencia, Robert Grant presenta la 'Teoria
de recursos y capacidades de la empresa’. En ella establece el rol de las
capacidades y recursos centrales 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 iguales para que sus

desempenos sean diferentes?

El enfoque practico de la teoria se presenta a continuacion en la figura:

Seleccionar la
Estrategia

L. I

Evxaluar el potencis Ventaja
potencial de . 'j.
recursos y capacidades competitiva

p— Fstrategia

Identificar los gaps que
t necesitan ser cubiertos

Identificar Ia ==
capacidades de Ia  pmmmmmmd  Capacidades

empresa I
[dentificar v clasificar

los recursos de I pummmmmp Recursos <

empresa

Figura - Enfoque practico del desarrollo de la estrategial®

donde:

'® Fuente: Robert M. Grant, “The Resource-Based Theory of Competitive
Advantage: Implications for Strategy Formulation”, California
Management Review, Septiembre, 1991, EEUU, pag. 114-135.
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* Recursos: Son aquellos recursos tangibles y de calidad que la empresa ha
ido acumulando a través de los afnos y que generalmente tienen forma fisica
y se les puede contar y dar un valor econédmico. En el analisis 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 el ejercicio de sus actividades sobre productos y
servicios a lo 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 estan inmersos dentro de la cultura,
sistemas, y procedimientos de la empresa que no pueden ser negociados o

imitados.

Las capacidades distintivas son dificiles de desarrollar y por lo tanto de
imitar. Una empresa puede conocer el 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
organizacién, debido a que aquellas capacidades no estan a la vista.
Ademas, tal como comenta Michael Zack, la empresa que "tenga recursos
intelectuales superiores sera capaz de comprender como explotar y

desarrollar sus recursos tradicionales mejor que sus competidores".

4.3. LAS TECNOLOGIAS DE INFORMACION

El término “Tecnologias de informacién” (Tl) esta relacionado con todos los
aspectos del manejo, procesamiento y comunicacién de informacion. Dentro
de esta categoria se encuentran las nuevas tecnologias asociadas a
Internet, el almacenamiento de datos, los sistemas de informacién, las

comunicaciones, entre muchas otras.
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El nuevo entorno de trabajo y de comunicacién que se han desarrollado en
base a las tecnologias de informacién nos ha cambiado la forma de pensar y
ver el 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 mas gratificantes y de mayor
valor, tanto para las personas como para la organizacion. Es por esto que
entender el rol de las Tl dentro de las organizaciones, junto con el rol de

ellas en la Gestidn del conocimiento es de vital importancia.

Las Tl en la Organizaciéon

Para las organizaciones, las Tl han cambiado totalmente la cadena de valor
tradicional de acuerdo a las formas de hacer negocios. Hoy en dia, son
conceptos totalmente familiares dentro de las organizaciones, mientras que
las nuevas tendencias apoyadas en este enfoque ha generado conceptos
como CRM y Business Intelligence, los cuales han permitido llevar mas alla

los objetivos y posibilidades tradicionales de hacer negocios.

Las Tl son el motor de la nueva economia, pero hay que tener cuidado ya
que no es la panacea. Es un hecho que la aplicacion de la Tecnologia no es
sinbnimo de mejora o ventaja 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 numero de casos tanto exitosos
como no exitosos. El uso racional de la Tecnologia es el factor clave en

proyectos de implementacion de TI.

Desde que se ha considerado la informacidén y el conocimiento como un

factor estratégico a la hora de hacer negocios, se ha establecido la
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importancia de las TI, la cual ha pasado a ser el canal de comunicacién entre

las fuentes de informacién y la toma de decisiones.

Las Tl para la Gestion del Conocimiento

En la actualidad, entender cual es el rol de las Tl en torno a la gestion del
conocimiento es la pieza clave para no cometer un error de concepto. Este
error radica en entender la implantacién de la Gestion del conocimiento

como una tarea de TI.

"Las Tl proveen el marco, pero no el contenido. El contenido es una cuestion
exclusiva de los individuos. La Tl facilita el proceso, pero por si misma es

incapaz de extraer algo de la cabeza de una persona".

El apoyo que pueden entregar las Tl radica en instancias tecnoldgicas y
culturales para ayudar a la dinamica del proceso de Gestion del

conocimiento. Estas pueden ser:

* Generacion de conocimiento: Son las herramientas y técnicas que se
enfocan a la exploracién y analisis de datos para descubrir patrones
interesantes dentro de ellos. Algunas herramientas/técnicas son Data Mining
(DM), Knowledge Discovery in Databases (KDD), Text Mining (TM), Web
Mining (WM), Sistemas Inteligentes de Apoyo a las Decisiones (SAID),
Sistemas Expertos (SE), Agentes Inteligentes (Al), entre muchas otras. Este
tipo de tecnologia generalmente se cataloga dentro del area de la
Inteligencia Atrtificial.

* Facilitador de la generacion de conocimiento: Son las herramientas y
técnicas que facilitan el libre flujo de conocimiento dentro de la organizacién.
Algunas herramientas/técnicas son Lotus Notes, NetMeeting, Email,
Intranets/Extranets & Portales, I|deaFisher, IdeaProcesor, Grupos de
discusién, Servicio de mensajes, entre otras. Este tipo de tecnologia se
cataloga dentro del area de la Administracion de la Informacion,

Comunicacién, Representacion y Groupware.
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* Mediciones de conocimiento: Son herramientas y técnicas que facilitan la
'visualizacién' de los conocimientos. Se pueden catalogar en tres categorias:
actividades de conocimiento, resultados basados en conocimientos, e
inversiones en conocimiento.

Para evaluar si la tecnologia disponible, tanto en la organizacion como en el
mercado, apoya a la Gestiéon de Informacién, la Gestion del Conocimiento y

el Aprendizaje Organizacional, se debe tener en cuenta:

* Si apoyan a la estructuracién de las fuentes de informacién en que se
basan las decisiones.

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

* Si los medios de comunicacién entregan la informacion necesaria a las
personas indicadas en el momento en que se necesita.

* Si apoyan las redes formales e informales de la organizacion.

* Si se integran facilmente 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 y explicito
dentro de la organizacion.

En general los criterios para evaluar tecnologia pueden ser tan variados
como los objetivos. Por ejemplo, una 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 organizacién.

Recordemos que el conocimiento que no se usa se pierde.

4.4. BALANCE SCORECARD

El segundo pilar o fuente de conocimientos es la aplicacién de un modelo de

Balance Scorecard. Este modelo nos ayudara en el planteamiento y la
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gestién de los indicadores de negocio en base a los cuales se medira el

logro de las metas y objetivos estratégicos.

Qué es el Balance Scorecard?

El Balance Scorecard es un Sistema de Administracién, no sélo un sistema
de medicion, que ayuda a las organizaciones a clarificar su vision y
estrategia y convertirlas en accién. Mejora la retroalimentacién tanto de los
procesos internos de negocio como de efectos externos con la finalidad de
mejorar de forma continua la ejecucidén estratégica y los resultados. El
desarrollado completo de un modelo de balance scorecard transforma el
planeamiento estratégico de un ejercicio académico en el centro neuralgico

de una organizacion.

Kaplan y Norton, sus creadores, describen al balance scorecard como sigue:

“El balance scorecard conservan las mediciones financieras tradicionales.
Pero las mediciones financieras cuentan la historia de eventos del pasado,
una historia que era apropiada para compafias de la era industrial, para las
cuales las inversiones en capacidades y relaciones con los clientes de larga
duraciébn no eran criticas para triunfar. Sin embargo estas mediciones
financieras son inadecuadas para guiar y evaluar el destino a seguir por las
compainiias de la era de la informacion que deben crear valor a través de la
inversion en clientes, proveedores, empleados, procesos, tecnologia e
innovacion.”

El balance scorecard nos sugiere ver la organizacion desde cuatro diferentes
perspectivas, y desarrollar métricas, recolectar data y analizarla con relacion

a cada una de estas perspectivas:

= La perspectiva del aprendizaje y crecimiento
= La perspectiva de procesos de negocio
= La perspectiva del cliente

= La perspectiva financiera
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CLIENTES.
¢ Qué necesidades

de los clientes
debemos atender
para tener éxito?

FINANCIERA
¢ Qué objetivos fnan- Vision y
cieros debemos lograr Estrategia
para ser exitoso?

APRENDIZAJE

¢Como debe nuestra organizacion
aprender e innovar para
alcanzar sus objetivos? 4

Un conjunto de indicadores financieros y no

financieros articulado con la visién y estrategia

Las Cuatro Perspectivas del BSC1¢é

La perspectiva del aprendizaje y crecimiento

Esta perspectiva incluye el entrenamiento del trabajador y las actitudes
culturales corporativas relacionadas a la auto-mejora individual y corporativa.
En una organizacion orientada al conocimiento del trabajador, las personas
son los recursos principales. En el actual clima de rapidos cambios
tecnologicos, cada vez es mas necesario para los trabajadores del
conocimiento tener una actitud de aprendizaje continuo. Las agencias del
gobierno frecuentemente tienen problemas para contratar nuevos
trabajadores técnicos, y al mismo tiempo hay una disminucién en el
entrenamiento de los trabajadores existentes. Estos indicadores deben ser
revertidos. Las métricas pueden ser establecidas para orientar a los gerentes
a enfocarse en las fuentes de entrenamiento para asi ayudar a la mayor
parte de los trabajadores. En cualquier caso, el aprendizaje y crecimiento

'® Fuente: http://www.upch.edu.pe/dga/download/bsc.pdf
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constituyen la base esencial para el éxito de cualquier organizacion

orientada al conocimiento de sus trabajadores.

La perspectiva de procesos de negocio

Esta perspectiva se refiere a los procesos internos de negocio. Las métricas
basadas en esta perspectiva permiten a los gerentes conocer cuan bien
estan yendo sus negocios y si sus productos y servicios estan cubriendo las
expectativas de sus clientes (la mision). Estas métricas deben ser
cuidadosamente disefladas por aquellos quienes conocen los procesos mas
intimamente, en el caso de nuestras misiones éstas no pueden ser

desarrolladas por consultores externos.

En resumen el proceso de administracion estratégica, dos clases de
procesos de negocio deben ser identificados: a) procesos orientados a la
mision, y b) procesos de soporte. Los procesos orientados a la misién son
funciones especiales dentro de la organizacién, y muchos problemas
particulares son encontrados en estos procesos. Los procesos de soporte
son mas repetitivos por naturaleza, y debido a que son mas faciles de medir

y comparar se usan metricas genericas.

La perspectiva del cliente

La filosofia reciente de la administracién ha mostrado un incremento en la
importancia de la orientacién hacia el cliente y su satisfaccién en cualquier
negocio. Estos son algunos indicadores destacados: si los clientes no son
satisfechos, encontraran eventualmente nuevos proveedores que cubriran
sus expectativas. Un rendimiento pobre desde esta perspectiva es por
ejemplo un indicador de declinacién futura, a pesar de que un cuadro
financiero para la misma organizacion pueda mostrarnos resultados
satisfactorios.

Al desarrollar métricas de satisfaccion, los clientes deberian ser analizados
en términos de clases de clientes y clases de procesos a los cuales estamos

proveyendo un producto o servicios para esos grupos de clientes.
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La perspectiva financiera

Kaplan y Norton no descartan la tradicional necesidad de datos financieros.
La prontitud y exactitud de datos monetarios seran siempre una prioridad, y
los gerentes haran cualquier cosa que sea necesaria para proveerlos. De
hecho, mas frecuentemente hay suficiente manejo y procesamiento de datos
financieros. Con la implementacion de una base de datos corporativa, se
espera que mas del procesamiento pueda ser centralizado y automatizado.
Pero el hecho es que actualmente existe un desbalance con respecto a otras
perspectivas.

Talvez haya una necesidad de incluir datos financieros adicionales, tales

como la evaluacion de riesgos y datos de costo-beneficio, en esta categoria.

4.5. GESTION DE PROYECTOS

Como ultima fuente de conocimientos en la que esta basado el presente
trabajo es el desarrollo de una Metodologia para la Gestién de Proyectos,
que en términos generales sigue los lineamientos propuestos por la

organizacion internacional PMI (Project Management Institute).
OBJETIVOS DE LA METODOLOGIA
Los objetivos son:

o Establecer y documentar las mejores practicas basicas de gestidon de
proyectos que pueden ser aplicados a todos los proyectos de cualquier tipo,
tamarfio y negocio de la empresa.

o Proveer herramientas que asisten en la aplicacion de las mejores practicas a
todos los proyectos.

o Mejorar la exactitud de las estimaciones para la planificacion de las
actividades necesarias

o Mejorar la exactitud, consistencia y orientacion de los planes de proyecto.

o Mejorar el seguimiento, control y comunicaciones dentro del proyecto
durante la implementacion de la solucién.

o Mejorar la coleccién, distribucién y aplicacion de conocimiento y experiencia
antes, durante y después del término del proyecto.
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EL AMBITO DE LA GESTION DE PROYECTOS

La Gestion de Proyectos es un componente importante en la entrega de
soluciones a los clientes; sin embargo no es el tnico componente necesario
para el éxito de los proyectos y del negocio. Para ello se requiere la

integracion de 4 dominios de conocimientos y procesos:

Gestion

Figura. Cuatro dominios de conocimientos y procesos dentro de una empresa de
servicios basados en proyectos

Gestion del Negocio — El conocimiento y procesos necesarios para la
operacion del negocio y gestién del portafolio de todos los proyectos de la
Unidad de Negocios. Gestion de Negocio esta relacionado con el negocios
de los proyectos y como los proyectos pueden influenciar en la salud
financiera de la empresa.

Gestion de la Solucion - Es el conocimiento y los procesos necesarios
para definir, construir y entregar una soluciéon a través de un proyecto.
Gestion de Proyectos y desarrollo de la solucion son interdependientes en
varias areas, especialmente en lo referido a la definicién del alcance, gestion
de calidad y control de cambios.

Gestion del Servicio — Es el conocimiento y procesos necesarios para la
gestién y soporte a los clientes de una manera prudente y estable. La
gestion y soporte depende de la entrega de una solucion de calidad, de los
requerimientos de soporte y operaciones y de la descripcion interna
completa de la solucion.

Gerencia del Proyecto — La aplicacién de conocimientos, habilidades,
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herramientas y técnicas a las actividades del proyecto, para satisfacer las
necesidades del proyecto. Los procesos de la gestidn del proyecto
comienzan una vez que el proyecto es iniciado y termina cuando el proyecto
es cerrado.

PROCESOS DE LA METODOLOGIA DE GESTION DE PROYECTOS

La Metodologia esta disefiada para ser flexible y a la vez consistente. La
Metodologia es escalable; puede ser usado para todo tipo de proyecto y de
todo tamano. La solucion que presenta la Metodologia es un marco de
Procesos — un grupo de Buenas Practicas organizadas por areas de

conocimiento y grupos de procesos de Gestion de Proyectos.

Grupos de Procesos de Gerencia de Proyectos

Un proceso define un trabajo en término de sus entradas, transformaciones,
y salidas. Los procesos pueden definir pequefios o grandes montos de

esfuerzo.

Grupos de Procesos organiza los procesos de PM en una coleccion de
procesos similares basados en el tipo de trabajo que ellos realizan. Hay 5

grupos de procesos dentro del marco de procesos de la Metodologia de PM:

Iniciacion — reconocimiento por una autoridad responsable de que un
proyecto debe ser establecido, creando un nuevo proyecto, y buscando el
soporte necesario.

Planificacion — creacion y monitoreo de un enfoque que logre las metas
del proyecto, y cambie el enfoque cuando sea necesario.

Ejecucion — coordinacion de todas las actividades y recursos del proyecto
necesarios para implementar los planes de proyecto.

Control — monitoreo, medicion y comunicacion de los avances del proyecto
para asegurar que los objetivos del proyecto van a ser logrados, incluyendo
la toma de acciones correctivas cuando sea necesario.

Cierre — Aceptacion formal de los resultados del proyecto y llevarlo a un
término estable.
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El nombre, propésito y elementos de una fase son unicos y especificos para
cada proyecto. Los grupos de procesos son una convencién para
representar las relaciones entre los procesos de la Gestion de Proyectos.
Por ejemplo, la informacion producida como salida de un grupo de procesos
va a ser usada como entrada de otro grupo de procesos, ver siguiente
grafico.

Procesos de
Seguimiento y Control

Procesos
de Planificacién

Procesos
de Clerre

Figura. Informacion fluye entre los procesos de Gestion de Proyectos dentro de
los Grupos de Procesos!?

Areas de Conocimiento de la Gerencia de Proyectos

La Metodologia de Gerencia de Proyectos de la empresa, también esta
organizado dentro de las nueve areas de conocimiento definidas por el
PMBOK®. Cada area de conocimiento contiene uno o varios procesos de
Gerencia de Proyectos. Las areas de conocimiento de Gerencia de
Proyectos son:

Gerencia de la Integracidon — procesos necesarios para coordinar todas las
actividades del proyecto.

" Fuente: Guia de los Fundamentos de la Direccién de Proyectos, Tercera
Edicién (Guia del PMBOK), pag. 40.
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Gerencia del alcance — procesos para planificar y controlar el alcance del
proyecto para asegurar que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y
solamente el requerido, para completar el proyecto satisfactoriamente.

Gerencia del Tiempo — procesos para planificar y controlar el cronograma
del proyecto para asegurar que el proyecto sea completado a tiempo.

Gerencia del Costo — procesos para planificar y controlar el costo del
proyecto, para asegurar que el proyecto se complete dentro del presupuesto
planeado y aprobado.

Gerencia de la Calidad — procesos para planificar, ejecutar y controlar la
gestién de la calidad del proyecto, para asegurar que el proyecto cubra las
necesidades del cliente.

Gerencia de Recursos Humanos — procesos para planificar y gestionar los
recursos humanos, para usar efectivamente las personas involucradas en el
proyecto.

Gestion de las Comunicaciones — procesos para planificar, ejecutar y
controlar la apropiada generacion, coleccion, entrega y almacenamiento de
la informacién del proyecto, de una manera oportuna. Esto también incluye
los procesos para la gestion de cierre de los proyectos.

Gestion del Riesgo — procesos para planificar y controlar los riesgos del
proyecto, para asegurar su identificacion, analisis y respuesta de la forma
mas apropiada de tal manera que se logre los objetivos del proyecto.

Gestion de la procura — procesos para planificar, ejecutar y cerrar los
acuerdos necesarios para adquirir recursos desde el exterior de la empresa.

Marco de procesos de la GP

Es la naturaleza incierta de los proyectos lo que hace de la Gerencia de
Proyectos todo un reto. También esto hace dificultoso para un método
predecir las necesidades exactas de cada proyecto. Esto es especialmente
cierto en la empresa, donde el portafolio de proyectos se expande a una
gran diversidad de clientes, socios, soluciones, industrias, culturas y paises.
Para entender como trabaja la Metodologia de Gerencia de Proyectos es
necesario esperar soportar un amplio rango de proyectos, y esto puede ser

ayuda para pensar de los procesos como una parte de una despensa de
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ingredientes a ser aplicados a un proyecto dado, en vez de una “receta” a

ser seguido por cada proyecto.

El siguiente grafico esta basado en la organizacién de los procesos desde el
punto de vista del PMBOK®), el cual los organiza en areas de conocimiento y
grupos de procesos. No hay procesos definidos en las areas sombreadas.
La mayoria de proyectos van aplicar cada proceso durante su ciclo de vida

completo.
Grupoes de Procesas de Direccidn de Proyectos
Procesos de un Grupo Grupo Grupo Grupo de Procesos Grupo
Area de Conocimiento de Procesos de Procesos de Procesos de Segulmiento de Procevos
de Inlciaclén de Pianificacién de Ejecuclon y Control de Cierre
4. Gestion de Desarroldr el et Oesarroldr el Plan Dngry Gestond: ia Supervisary Cortrotdr | Cerrar Provecto
\a Integracion oe Constitucion oc Gost.on ce Ejecutidn cel Prupecto | ¢l Trabajo cel Provecto | 3.2 5.1
del Proyocto cel Proyecto Proyccto 323119 3.2.4.1(1% 4.7
321l 41 3221
Desarroliar o 1.3 Contrctintcgraco de
Enuntiado col Cambos
Alzance del Proyecto 3.214.2(46
Pretimingr
3.21232
5. Gestion del Alcance :lnm'lcamr ocl Xenhcac on gc!
1conce Icance
G 3222151 32.43(5.41
Ocf.nicon d¢ Contrel ce) Alcance
Alcance 3234359
3223052
Crear EOL
32241931
8. Gestion del Tlempo E‘Jcr nizon de las gomrcl ce
ClIVCa0CS ronograma
P ot 3225061 32.4.56.6)
Estadicemento
0o Ia Secuencia
ce 135 ACtividades
3.226(6.2
Estimacitn de
Recursis de as
Acivdgaces
322763
Estimacitn de a
Duracion de las
Acinidades
1228(64
Desarrol:o del
Croragrama
3229(6.5)
7. Gestion de los Estmacitn de Costes Contcl e Castes
Costos del Proyccto 3221071 312436(7
Preparacion del
Presupuesto ce Ccstes
32211472
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8. Gestion de la Planfivacion Ue
Calldad del Proyecto Caiday
3.22.12:81)

Real.sar Aseguramiento | Realizar Corirul Lo
de Cakdan Calidav
31232R2) 324.7(6.3

Plamificacidn de Lywuirir el Ecups del Gesticnar ¢l EQu

9. Gestén de los

os Reursos Plorx Cel Proyeco
Recursos Humanos Humaros 3233(92) 32.4.8(9.4
del Proyecto 3.2.2.1319.1) Desanolar & EQuivo
Cel Provecto
3231193
10. Gesién o s B oo™ |caacincels © Jetoay e
2:,"",""‘0;"0:?"“ 322141101 32135(10.2) 32400103
Gestionagr a 10s
Interesados

32110104

Plamficacior de ‘a
Gestién de Riespos
322151111
dentificacon de
Riesgos
322.16111.2
AnAlisis Cualitative
ce Riesgos
32217113
&natsis
Cuantiativo de
Riesgos
322181114
Planilication ve a8
Respuesta alos

Segunitiento y Cortral
de Rissgos
123111116

11. Gostién de los
Riesgos do!
Proyecto

RI0SEO05
3.2.219121.5
12. Gestion do las Flanficar las Cemp’ns | Salcitar Respuestas Administracion del Cietse del Contrato
Adquisiclones y - MQuiSIConcs de Verdariores Contrato 3252
del Proyecto 322200121 12360123 323121125 12 6)
Planiticar la Seleccion ce
Conratatitr \encedores
322210122 3237124

Cuadro. Procesos de Gerencia de Proyectos organizados por areas de
conocimientos y grupos de procesos!®

® Fuente: Guia de los Fundamentos de la Direcciéon de Proyectos, Tercera
Edicién (Guia del PMBOK), pag. 70.
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CAPITULO V: PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

5.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La empresa CSoft forma parte de una corporacidon y cuenta con un
posicionamiento y prestigio ya ganados en el mercado de las TI.
Coyunturalmente CSoft viene superando algunas dificultades que tuvo que
atravesar como parte de la corporacién C Organizacidn Empresarial por

algunas importantes inversiones que no tuvieron éxito.

Organizacionalmente la corporacion ha sufrido cambios en el ultimo afio. Se
ha creado el grupo tecnolégico, conformado por las empresas de Tl: CData,
CSoft y CDoctors. Estas tres empresas tienen un mismo Gerente General y
una sola Gerencia de Administracion y Finanzas. El Gerente General dirigia
ala empresa CData antes de la integracion de las empresas.

A partir del analisis FODA realizado de la empresa vemos que no se cuenta
con disponibilidad de informacion relevante de la empresa, ni con
herramientas, ni politicas claras como para realizar un Planeamiento
Estratégico que lleve a la empresa a alcanzar sus mejores logros. El
Planeamiento Tactico se realiza de forma un tanto intuitiva y de igual modo

el Planeamiento Operativo.
Los procesos de Venta y Pre-Venta no se realizan de forma proactiva, y mas

bien responden a aquellas oportunidades de negocio que se detectan y

atienden de forma un tanto aleatoria, sin que se haya definido cuales son los
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sectores de mercado objetivo, ni se haya hecho un analisis de la demanda

del mercado y ni de la experiencia, habilidades y talentos de la organizacion.

El desconocimiento de su entorno: proveedores, clientes y competidores

puede llevar a CSoft a perder muchas oportunidades de negocio.

De lo expuesto anteriormente se concluye que una de las necesidades mas
urgentes de CSoft es la informacion. Informacion estructurada para la toma
de decisiones en el corto plazo y para la acumulaciéon y gestién de
conocimiento, en el mediano y largo plazo, que conduzca al desarrollo de
ventajas competitivas y mantener un papel de liderazgo entre las empresas
de Tl

5.2. ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Ante el escenario y la problematica planteados se han evaluado, entre otras,

las siguientes alternativas de solucién:

Gestion de la Informacion
Ventajas
= Facilitan la gestion de la informacion en la organizacion, permitiendo
hacer un mejor seguimiento del desempefo organizacional e
incrementando el control de los diferentes niveles de direccion, para
apoyar que la toma de decisiones sea coordinada, pero
descentralizada y que ocurra en los niveles operativos mas bajos de
la institucion.
= |Las metas acentuan la liberalidad y accesibilidad de la informacién.
= Apoya las operaciones existentes en la organizacion.
= Laimplementacion de un sistema de Gestion de la Informacién puede
realizarse en un plazo mas o menos corto dependiendo de su

alcance. Se podria estar hablando de unos 4 6 5 meses.
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Desventajas
= Enfatiza en la transferencia de informacioén en un sentido.
= Tiene un fuerte enfoque tecnolégico.
= Asume que la captura de informacién debe ser necesariamente
automatizada.

= Libera contenidos disponibles con poco valor agregado.

Ingenieria de la Informacidn
Ventajas
= Facilita la aplicacion del conocimiento y técnicas del saber cientifico
cuando el objetivo se basa en la construccién e implementacién de
soluciones.
= Ayuda a construir aplicaciones y sistemas orientados al aprendizaje,
apoyandonos en metodologias instruccionales y en tecnologia de
computacién y de telecomunicaciones, intentando representar el

conocimiento y razonamiento humanos.

Desventajas
= Tiene un fuerte enfoque tecnolégico, no se orienta a definir la
direccién que deben de tomar los procesos.

= No se especializa en el campo que intenta programar.

Consultoria Experta
Ventajas
= Aplicaciéon inmediata de las mejores practicas para la estructuracion
de la informacion externa e interna para el planeamiento
organizacional en sus distintos niveles: estratégico, tactico vy
operativo.
= Se dispondria de forma casi inmediata de informaciéon del entorno:
competidores locales y foraneos, demanda del mercado, posibles

aliados estratégicos, entre otros datos estadisticos importantes.
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Desventajas

Dependencia de un tercero que deberia brindar sus servicios de
consultoria peribdicamente ya que el entorno se encuentra en
permanente cambio.

Desconocimiento de la organizacion en sus diferentes aspectos:
administrativo, procesos de negocio, experiencias, competencias,
valores, etc. Siendo todos estos factores determinantes para definir el
perfil de la empresa y definir el camino a seguir en funcién a la
situacion en el mundo externo a la organizacion (entorno).

No contribuyen a la creacion de valor sostenible en el tiempo.

Gestion del Conocimiento

Ventajas

Cubre las necesidades de informacion inmediata para la toma de
decisiones, y mediata para el planeamiento organizacional, mediante
la estructuracion de la informacion interna y externa, a nivel de
procesos, individuos y grupos de trabajo.

Permite crear una nueva cultura organizacional orientada a la
creacién de valor mediante el aprendizaje continuo y al desarrollo de
nuevas competencias.

Permite la implementacién de nuevas herramientas y tecnologias que
conlleven a la explotacién del conocimiento individual y grupal.
Promueve el monitoreo y evaluacion de los logros obtenidos mediante
la aplicacién del conocimiento.

Reduce los tiempos de ciclos en el desarrollo de nuevos productos,
mejoras de los ya existentes y la reduccion del desarrollo de
soluciones a los problemas.

Reduce los costos asociados a la repeticién de errores.
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Desventajas
* |mplementar un cambio asi en la organizacién toma tiempo y se

requiere del compromiso de la alta direccion.
= Para su implementacion se requiere realizar cambios a todo nivel y

todos los miembros de la organizacion deben estar involucrados.

Para poder optar por alguna de las alternativas planteadas se han
seleccionado algunos criterios que estan orientados a resolver Ia
problematica actual. Dado que estos criterios son cualitativos se han

asignado pesos ponderados, los mismos que se definen a continuacion:

Juicio Verhal Juicio Numérico
Extremadamente cierto
Muy fuertemente a extremadamente
Muy fuertemente cierto
Fuertemente a muy fuertemente
Fuertemente cierto
Moderamente a fuertemente
Moderamente cierto
Levemente a moderadamente
Levemente cierto

= IN|W|&=OWO)|N|O|WO

La tabla comparativa de alternativas y los criterios de evaluacién se incluyen

a continuacion:
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Alternativas de Solucion

Gestion de | Ingenieria de | Consultoria | Gestion de

Criterios de Evaluacidén | Informacion | conocimiento| Externa |Conocimiento
Facilita la disponibilidad de
informacidn para la toma de
decisiones 9 7 9 9

Promueve la formulacion de
una estrategia organizacional 8 8 8 9
Procura la mejora continua
de procesos en la

organizacion 6 8 2 8
Elimina la dependencia del

conocimiento individual 7 7 2 9
Conlleva al desarrollo de

nuevas ventajas competitivas 6 7 6 8

Reduce los tiempos de
respuesta al mercado,
mediante el rapido desarrollo
de nuevos productos y/o
mejora de los ya existentes 5 8 3 9
Puntaje Total 41 45 30 52

5.3. SOLUCION ELEGIDA

De los resultados obtenidos de la comparacion cuantitativa, observamos que
la alternativa de solucion que alcanza un mayor puntaje es la de Gestion de
Conocimiento. Esto significa que es la alternativa de solucion que mejor se

ajusta a las necesidades de CSoft.

5.4. ESTRATEGIAS ADOPTADAS
Modelo de Implantacion

Para la implementacién de una solucion de Gestion de Conocimiento se ha
adoptado un “Modelo de implantacion de Gestion del Conocimiento y

Tecnologias de Informacion para la generacion de Ventajas Competitivas”.

El modelo surgid del analisis sistemico-constructivista de casos de

implantacion de Gestion en diversas compaifias importantes como: British
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Petroleum, Microsoft, Hewlett Packard, Ernst&Young y Dow Chemical.
Estas experiencias ayudaron a comprender la necesidad de las diferentes

etapas componentes del modelo:

Analisis de la Diseiio de Diseno de . Mediciones
: Implemenracion = :
Sitwacion Actual Estrategia Arquitectura y Evaluacion

Etapas del Modelo de Implantacion de Gestion del Conocimiento!?

La etapa establecida como inicial naci6 de la necesidad de analizar la
situacion actual y la proyeccion futura de los recursos y capacidades de la
organizacion, orientados a satisfacer distintos escenarios de accion, los
cuales establecen los diferentes fuerzas generadoras de ventajas
competitivas, junto con establecer una vision del potencial actual y futuro
sobre el cual se basara el desarrollo estratégico de la organizacién. Todo
este analisis se debe enfocar y estar alineado naturalmente a la estrategia

de crecimiento del negocio y sus cambios futuros.

La segunda etapa se basa en la importancia del conocimiento a nivel
estratégico dentro de la organizacién, lo 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

organizacién.

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 tecnolégica necesaria para una evolucidn de los

proyectos involucrados y un criterio de diseno e integracién de largo plazo.

' Fuente:
http://www.gestiondelconocimiento.com/documentos2/apavez/zip/apavez.pdf,
pag. 49.
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La etapa de implantacién nace de la necesidad de coordinar todos los

esfuerzos necesarios para el desarrollo de todo proyecto.

La etapa final, mediciones y evaluacién, es necesaria debido a que es de
vital importancia el visualizar los resultados obtenidos, ya sea desde el 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 organizacion, basado en el conocimiento y en la cultura
que esta posee, donde los proyectos KM sean implantados con un criterio
evolutivo, guiado por los resultados de las mediciones y evaluaciones,

generando un loop de desarrollo incremental.

A
P N
\Q‘ T
N
]

Base d2 conocimiento y cuilura organizacional

El hecho que los ciclos se presenten con una tendencia de expansién refleja
la importancia que debera ir tomando la Gestién del Conocimiento dentro de
la organizacién, a través de proyectos cada vez mas comprometedores, los
cuales generaran mayores capacidades y una mayor sustentabilidad de las

ventajas competitivas.
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Se ha considerado oportuno aplicar un modelo de planeamiento y gestiéon de

Balance Scorecard. Dicho modelo sera de gran ayuda en las fases de

Planeamiento (Analisis de la Situacidon Actual) y de Gestion de los

indicadores de negocio (Mediciones y Evaluacion). Ambas fases o etapas

son estratégicas para lograr exitosamente implementar un Modelo de

Gestion de Conocimiento.

El modelo de Balance Scorecard a aplicar sera un modelo simplificado que

mayormente esté orientado a aplicar la perspectiva de aprendizaje vy

crecimiento.

Modelo de Planeamiento Estratégico

FORMULACION

|

IMPLEMENTACION

l

-2

Reallzar
Analisis
ael
Entorno

Y

Establecer

Mlslon —-

actualy

Othtwoa

Y

Fijaria
mision
Futura

I

Raalizar
anallels
Interno

organizacion:
Fortalezas

1 1

Op|ativos Estrategias

Conclugiones:
> oo : (] Esr |
Oportunidades' : -1 ‘1.3
Amenazas u |
—
> cp 2 ] Estr [
Gene;acmn “ | N
Evaluacion
ﬁ del Plan S
Estrateqlco
0 [ cr 2 P Esir [
a4 .
A % I %
conclusionas
8obra 13 —_—

s

Y

Aslgnar
Racursos

Balanced
Sceresaro

A

Oeblildages
]
RETROALIMENTACION
Metodologia de Implementacién20
% Fuente: http://www.upch.edu.pe/dga/download/bsc.pdf
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Como soporte metodoldgico para la gestion del proyecto de implementacion
del modelo de Gestion de Conocimiento, se siguen las recomendaciones y
buenas practicas del Project Management Institute (PMI). Guia de los
Fundamentos de la Direccién de Proyectos, Tercera Edicién (Guia del
PMBOK 2004).

Una de las areas de conocimiento a aplicar y desarrollar con mas énfasis
para la implementacién de un Modelo de Gestién de Conocimiento es la de
Recursos Humanos, por lo que su planificacion, ejecucion y control deberan
ser cuidadosamente realizadas con la participaciéon y soporte de la Gerencia

de Recursos Humanos de la organizacion.
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CAPITULO VI: EVALUACION DE RESULTADOS

La implantacién de un Modelo de Gestién de Conocimiento por ser mas una
estrategia de negocio, que un cambio tecnologico, afecta a la empresa
desde sus propias raices, es decir estamos hablando de la vision misma del

negocio, sus metas, sus objetivos, y por supuesto a la organizacién.

6.1. NUEVA ORGANIZACION
La institucionalizacion de un Modelo de Gestion de Conocimiento implica el

desarrollo o instauracion de un Equipo o Departamento de Gestion de
Conocimiento que sirva de apoyo a la Gerencia para la toma de decisiones,
y que sea un soporte a la organizacion para su evolucién y real adaptacion a

la Era de la Informacion.

Asi tenemos que la nueva estructura de la organizacion seria la siguiente:

Gerencia
General
Administracion
— y Finanzas
con RN
Conoclmiento
| i MY S
Gerente de Gerente do ‘ Gerente de
Unidad de Negocio (UN) | Unidad de Negocio (UN) Il Unidad de Negoclo (UN) Il
1 |
| P eyl T T 1
Desarroll
""f;_::‘:.‘“' i-oluclonnl Teletonica || msw.: o e m-mmu\ | ("o
i i e I Q0 e M
{ e e T e A 21_1,_1,':. Kb
g e || “Em‘ E E 2 2 lﬂ'i I§!; |
R 25| 2 : ; £ | 5|
L -3 3 ® =
'§ﬁ§§§§fessgégé’§ i §:§§§§§|§=§ H
23| 25(153 | B9I(28 12 15| |5 (8] [F| el |2||€|(5||%5|15][3] 3)5] %)%
2|82 52| 3% 112 (3] [8] |E i3l IRl CIRII 1S |
g&iﬁ'}‘iml Egm 2 3|l a §|||8|.
HEZS o] e ] [Sht) [N (S fesa] o | [ B | el {le
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Organizacion del Equipo de Gestidén del Conocimiento
Los programas de Gestién de Conocimiento en una empresa deberan ser

iniciados, impulsados y gestionados por el Gerente de Conocimiento.

Para una éptima gestién de los programas de Gestidon de Conocimiento el
Gerente de Conocimiento debera trabajar en forma coordinada con los

Gerentes de Unidad de Negocio y el Gerente de Recursos Humanos.

Los Gerentes de Unidad de Negocio se encargaran de velar por el
despliegue de las Tl involucradas, el Gerente de Conocimiento se encargara
de maximizar la creacién, el despliegue y la diseminacién del conocimiento,
y el Gerente de Recursos Humanos se centrara en el manejo de los recursos
humanos.

6.2. RESULTADOS DEL ANALISIS INICIAL

Problematica Competencias Acciones Indicadores

Numero de
Documentar procesos

técrucos, comerciales y

Dependenaia de de gestion
Conocimiento

de Colaborzadotes

—» documentos

publicados por

responsable

Estructura organszacional Nuimero de horas
Implantar un programa S

de mentonng

que facilita la transmisién
de conocimiento

asignadas al programa
por recurso

4

alta de disporubilidad

de Informacién Instaurar BD de Registros deuso y
conocimiento actualizaadn de la BD
Dictar nomnas y politicas Tlﬁﬂlpo de respuesta
odentadas alograr [T % en la elaboracidn de

Cultura organizacional
» Ougentadaala
Satisfaccion del cliente

Therapos de respuesta resultados ofertas

inadecuados

Motwar la creatividad e
innovacion de los
colaboradores

Tiempo de respuesta
— en el desarrollo de

nuevos productos o
ServIcios
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6.3. BENEFICIOS DEL CAMBIO

¢ Reduccién en los tiempos de respuesta al cliente, principalmente en la
etapa de pre-venta: referencias comerciales, levantamiento de
informacion, propuestas referenciales, propuestas de solucion, etc.

¢ Menores tiempos de entrega mejorando la competitividad en el
mercado.

¢ Menores tiempos de desarrollo de nuevos productos y servicios.

¢ Desarrollo de nuevos productos y/o servicios en base a un mayor
conocimiento de las necesidades del mercado.

¢ Informacién oportuna y confiable para la evaluacion de oportunidades.

¢ Desarrollo de una red de conocimiento, eliminando |a dependencia de
individuos dentro de la organizacion.

¢ Mejora de la imagen de la empresa ante la comunidad de usuarios de Tl
por proveer una mejor calidad en el servicio y por evidenciar una mejor

adaptabilidad al mercado.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
CONCLUSIONES

¢ El planeamiento estratégico para la implementacién de la Gestién de
Conocimiento en una empresa de soluciones de Tl, es aplicable y
necesario dada la era de la Sociedad de la Informaciéon en que nos
encontramos.

¢ Los proyectos de KM deben estar alineados con los objetivos y
estrategias del negocio.

¢ EI objetivo principal de Gestionar el conocimiento radica en la
generacion de valor. Esta generacion de valor solo sera posible cuando
la informacion subyacente en la infraestructura de la organizacion y sus
colaboradores sea compartida, entendida, interpretada y sinergizada.

¢ La Gestién del Conocimiento no es un problema desde el punto de vista
tecnoldgico, sino mayormente un problema organizacional.

¢ Un proyecto de esta naturaleza debe hacer mucho énfasis en el
desarrollo de los recursos y de sus capacidades que son los que

finalmente permiten a una organizacion diferenciarse de otras.

RECOMENDACIONES

Una vez establecidos los cimientos de una nueva cultura orientada a la
gestién y desarrollo del conocimiento en la organizacién, se abre un gran

abanico de posibilidades para futuros proyectos, tales como:
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¢ Desarrollar una cultura organizacional orientada al conocimiento, para
ello sera necesario poner un especial énfasis en la gestién y desarrollo
de competencias de los recursos humanos en la organizacion.

¢ Desarrollar modelos de adquisicion de conocimiento.

¢ Promover el desarrollo de comunidades organizacionales o redes de
conocimiento formadas por representantes de las diferentes unidades
de negocio y que estén orientadas a desarrollar areas de conocimiento
necesarias para alcanzar los objetivos de la organizacion.

¢ Infundir el desarrollo de directrices que apoyen el desarrollo de un
entorno de aprendizaje a nivel organizacional.

¢ Capacitar al personal para el desarrollo de lenguajes y herramientas de
representacion de conocimiento.

¢ Promover la aplicaciéon de la Ingenieria del Conocimiento y de técnicas

para la extraccion de conocimiento en documentos no estructurados.
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ANEXOS
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ANEXO 01: PLAN DEL PROYECTO

ALCANCE DEL PROYECTO:

El proyecto consiste en implantar un Modelo de Gestion de Conocimientos

en una Empresa de Soluciones de Tl y llevar a cabo un primer proyecto de

desarrollo de competencias que le permitan a CSoft ser mas competitiva

dentro de su sector.

Objetivos

Reducir el exceso de dependencia del conocimiento tacito
(conocimiento que subyace en los individuos de la organizacion)
Minimizar la pérdida de capital intelectual

Estimular la creatividad y la innovacién

Brindar mayor flexibilidad a la estructura

Aumentar la capacidad y calidad de respuesta ante cambios

Mejorar la calidad y eficiencia de la gestion

Mejorar la integracién con terceros vinculados (clientes, proveedores,
socios comerciales)

Facilitar el aprendizaje organizacional

Desarrollar competencias individuales y de grupo

Sinergizar las actividades cognitivas dentro de la organizacion

Descripcion del Alcance del Producto

El producto a desarrollar consiste en la instalacién de una oficina de Gestion

de Conocimiento en CSoft, a través de la aplicaciéon personalizada de un

“‘Modelo de Gestion de Conocimiento”, y la ejecucién del primer proyecto

orientado a desarrollar las siguientes competencias:

Favorecer un cambio en la estructura organizacional que facilite la
transmision de conocimiento.
Promover una cultura organizacional orientada a la satisfaccion del

cliente.
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Requisitos del Proyecto

El Plan de Proyecto debera poderse aplicar faciimente a la realidad de
CSoft.

El Plan Estratégico, tomado como base para el desarrolio del
presente proyecto, debera ser lo suficientemente consistente vy
objetivo como para crear expectativas en la Alta Direccion de la
corporacion C. Organizacién Empresarial y lograr que inviertan tiempo
y recursos en su ejecucion.

El Plan Estratégico debera estar alineado con la mision y vision de la
empresa.

El Plan Estratégico debera demostrar su factibilidad y viabilidad.

El Plan de Gestién del Proyecto debera estar alineado con los

estandares y buenas practicas sugeridas por el PMI.

Limites del Proyecto

El producto final del proyecto consiste en la aplicacion de un Modelo
de Gestion de Conocimiento adaptado a la realidad de CSoft. Este
proyecto estara delimitado por una fase inicial de ejecucion con metas
y objetivos claramente definidos. El analisis de la situacion actual de
CSoft y la posterior evaluacién de los indicadores del proyecto seran
soportados por la metodologia de implantacion de un Balance
Scorecard.

El proyecto no incluye los resultados de la aplicacion del Modelo de

Gestiéon de Conocimiento en otras empresas.

Productos entregables del Proyecto

Los entregables del proyecto de desarrollo del Plan Estratégico son

principalmente los siguientes:

Documento de Analisis de la Situacion Actual de CSoft.
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Documento de Desarrollo de una Estrategia de Conocimiento.
Documento de Disefio de una Arquitectura de Conocimiento.
Documento de Plan de Implantacion.

Documento de Formatos de Mediciones y Evaluacion.

Documentos de Gestion del Proyecto.

Criterios de aceptacion del Proyecto

Para dar por constituida la oficina de Gestién de Conocimiento el acta
de constitucion debe ser evaluada por el Comité Ejecutivo. En caso
de que el documento no sea aprobado por el Comité Ejecutivo el
Comité Operativo debera levantar todos los puntos observados y
debera ser revisado nuevamente. Una vez que el acta de constitucién
haya sido aprobada por el Comité Ejecutivo, el acta sera revisada por
la Gerencia General. En caso de que el documento no sea aprobado
por la GG el Comité Operativo debera levantar todos los puntos
observados y debera ser revisado nuevamente por la GG.

Para la firma del Acta de Aceptacion Final del Proyecto el Informe de
Resultados del Proyecto debera ser evaluado y aprobado por el
Comité Operativo y por el Comité Ejecutivo. En caso de que el
documento sea observado por alguno de estos equipos, los Agentes
de Equipo y el Gestor de Conocimiento levantaran las observaciones
y el documento debera ser evaluado nuevamente por el equipo que
observo el documento. Una vez aprobado el documento se procedera
a firmar el Acta de Aceptacion Final de Proyecto.

Restricciones del Proyecto

La ejecucién del Plan del Proyecto no debera exceder los 10 meses
calendario.

Los miembros que conformen los Comités Operativos y Gerenciales
del proyecto no deberan de tener un periodo menor de permanencia

en la empresa de 3 anos.
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Asunciones del Proyecto

* Se considera el total compromiso por parte de la Alta Direccién para
lograr una exitosa consecucion de los objetivos fijados.

» Para lograr los plazos establecidos en el Plan del Proyecto se esta
considerando la disponibilidad en un 50% de los miembros del Comite
Operativo, 5% de disponibilidad de los miembros del Comité
Gerencial y un 50% de los demas colaboradores considerados en el
Plan de Trabajo.
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CRONOGRAMA DEL PROYECTO:

Ié} PLAN DE IMPLANTACION DE UN MODELO DE KM
[=) GESTION DEL PROYECTO
[= Iniclacién
Entregable Kick Off de! Proyecto
Elaborar presentaclén de lanzamlento de! proyecto
Reunién de lanzamiento oficial del proyecto
[=] Entregable Acte de Constitucién del Proyecto
Elaborar el Acla de Consttuclon del Proyecto
HITO: Entrega del Acta de Constitucion del ProyecTo
Revisién y aprobacion del Acta de Constitucién del Proyecto
[ Planiticactén
[=] Entregable: Plan Bage de Gesti6n del Proyecto
Elaborar el Plan Base de Gestion del Proyecto
HITO: Entrega del Plan Base de Gestién del Proyecto
Revisién y aprobaclén del Plan Base de Gestién del Proyecto
Ejecucién
[=) Entregable: Plen de Gesti6n del Proyecto (actualizado)
Ejecutar y actualizar el Plan de Gestién del Proyecto Actuali
HITO: Entrega del Plan de Gestién del Proyecto Actualizado
Revislon y aprobaciin del Plan de Gestién del Proyecto Actualiz
Procedimientoe de comunicacionee
Actas de reunién
e-malls
Llamadas telefonicas
[=) Monitoreo y Control
Entregable: Informee de Estado (uno por semana)
Elaborar informes de Monltoreo y Contro!l (uno por semana)
Entregable: Actas de Aprobacién de Entr bl

Elaborar y firmar Actas de Aprobaclén por cada entregable
Cierre

(por ca

=] Entregable: informe Final del Proyecto
174 dBl

Crear medio magnético con documentaclén de Gestién s

Medio Magnético con doct tacié

de g

[~/ Medio Magnético con documentacién de Degarrollo
Crear medio magnético con documentaclén de Desarrol
= Lecciones Aprendides
Reunlén con el equipo de proyecto para analizar las ex|
Redactar las lecclones aprendidas
[=] Edicién del informe fina! del serviclo
Eiaborar y edttar el Informe final del servicio
HITO: Entrega del Informe Final del Proyecto
Revislén y Aprobacién del Informe Final dei Clerre del Proye
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224 deys Mon 180906  Fri 270707

3 Aniligis de la Situacién Actual 44 days Mon 180906 Fri 1711/06
= Entregable: Equipo de Trabajo 5 days Mon 18/09/06 Mon 25/09/06
Establecer Equipo de Trabajo Sdays Mon 18/09/06 Mon 25/09/06 15 GC[50%), GUN1[20%),GUN2{20
[=] Entregable: Documento de Definiciones Practicas 5 days Mon 25/0946 Mon 02/10/06
Establecer Definiciones Précticas 5 days Mon 25/09/06 Mon 02/10/06 46 GC[50%),GE1[25%),GE2{25%],
[=) Entregable: Documento de Estrategia Actual 14days Mon 0210/06 Fri 20M0/06
Establecer Estrategia Actual 14 days Mon 021006  Fri 2011006 48 GC[50%),GUN3[25%),GUN2(25
= Entregable: D to de Compet ias e Indicadores 8days Fri2010/06 Wed 0111706
Establecer Competencias e Indicadores 8days Fri2010/06 Wed0111/06 SO GC[50%),GUN1[25%) GUN2(25
=] Entregable: Anélisis de Capacidad 5 deys Wed 0111/06 Wed 0811/06
Anélisis de Capacidades Sdays Wed01/11/06 Wed 08M11/06 52 GC[50%),GE1[25%),GE2[25%]),
= Entregable: Analisis de C imient 5 days Wed 0811/06 Wed 1511/06
Anélisis de Conocimiento 5 days Wed 0841/06 Wed 15/11/06 54 GC[50%),GE1[25%],GE2[25%],
HITO: Entrega de Documentos de Andlisis de la Stuacion Actua 0days Wed 15/11/06 Wed 1511/06 56 GC
Revision y Aprobacién de Documentos de Anélisis de la Situaci 2 days Wed 151106  Fri17A11/06 57 GUN1([50%],GUN2[50%),GUN3|
[=/ Desarrollo de una Estrategia de Conocimiento 55 days Wed 1511186 Wed 310107
[ Entregable: Evaluacion de Competencias Centrales 3 deys Wed 1511/06 Mon 201106
Evaluacion de Competencias Centrales 3 days Wed15/11/06 Mon 2011/06 57 GC[50%),GE1[50%),GE2[50%),
[= Entregable: Analigis de Compet iag Secundarias 3dasys Wed 1511/06 Mon 20/11/06
Anélisis de Competencias Secundarias 3 days Wed 15/11/06 Mon 20H11/06 57 GC[50%),GE1[50%),GE2[50%)],
- Entregable: Anélisis de Brechas de C imient 10 dsys Mon 20M1/06 Mon 04/12/06
Anélisis de Brechas de Conocimlento 10 days Mon 20/11/06 Mon 04/12/06 61,63 GC[50%)],GE1[50%),GE2[50%],
[=] Entregable: Analigis de Recursos 8 days Mon 041206 Thu 14M12/06
Anélisis de Recursos 8days Mon04/12/06 Thu14/12/06 65 GC[50%),GE1[25%),GE2[25%),
[= Entregable: Definicién de una Meta Estratégica 5 days Mon0442/06 Mon 1112/06
Detfinicién de una Meta Estratégica 5days Mon 0441206 Mon 1141206 65 GC[50%),GE1[25%),GE2[25%),
[= Entregable: Definicion de Objetivos Estratégicos 5 deys Mon 1112/06 Mon 18M2/06
Definicion de Objetivos Estratégicos 5days Mon 11/12/06 Mon 18/12/06 69 GC[50%),GE1[25%),GE2[25%],
= Entregable: Desarrollo de Alternativas 10 days Mon 1842106 Mon 0101707
Desarrollo de Alternativas 10days Mon 18/12/06 Mon 01/01/07 71 GC[50%),GE1[25%)],GE2[25%),
=] Entregable: Evaluacion y Seleccion de Alternativas 8 deys Mon 010107 Thu 110107
Evaluacion y Seleccion de Aternativas 8days Mon01/01/07 Thu11/01/07 73 GC[50%),GE1[25%),GE2[25%),
= Entregable: Desarrollo de planes de medianofargo plaz: 12 days Thu 11/01/07 Mon 29/0107
Desarrolio de planes de medianoflargo piazo 12days Thu11/01/07 Mon 2901007 75 GC[50%),GE3[25%).GE2[25%],
HITO: Entrega de Estrategia de Conocimiento Odays Mon 29/01/07 Mon 29/01/07 77
Revision y Aprobacion de Estrategia de Conocimiento 2days Mon 29/01/07 Wed 31/01/07 78 GUN1[50%),GUN2[50%) GUN3|
|~/ Desarrollo de una Arquitectura del C imient 29 days Wed 310107 Tue 13/03/07
=/ Entregable: Analisis de Requerimientos 5 days Wed 310107 Wed 07/02/07
Anadlisis de Requerimiertos Sdays Wed 31/01/07 Wed 07/02/07 79 GC[50%),TS
(=] Entregable: Analisis Tecnolégico 5 days Wed 07/82/07 Wed 14/02/07
Anélisis Tecnolgico Sdays Wed 07/02/07 Wed 14/02/07 82 GC[50%),TS
[=] Entregable: Disefio de una Arquitectura de Conocimient 12 deys Wed 1402/07  Fri 02/03/07
Disefio de una Arquitectura de Conocimiento 12days Wed 14/02/07 Fri 0203/07 84 GC[50%),TS
I= Entregable: Alin iento Arquitecténi § days Fri 020307 Fri 09/03/07
Alineamiento Arquitectonico Sdays Fri02/0307 Fri 09/03/07 86 GC[50%),TS
HITO: Ertrega de Arquitectura del Conocimiento Odays Fri09/0307  Fri 09/03/07 88 GC
Revisién y Aprobacién de Arquitectura del Conocimiento 2days Fri09/03/07 Tue 13003/07 89 GUN1[50%],GUN2[50%) ,GUN3|
[= implantacion 73 days Tue 130307 Frl 22/06/07
[= Entregable: Adaptacion de la estructura Organizacional 15 days Tue 130307 Tue 030407
Adaptacion de la estructura Organizacional 15days Tue 13/0307 Tue 03/04/07 90 GC[50%),GUN1[20%), GUN2[20
I= Entregable: Ejecucion de Planes Desarrollados 55 days Tue 030407 Tue 19/06/07
Ejecucién de Pianes Desarrollados 55days Tue 03/0407 Tue 19/06/07 93 GC[50%),GE3[10%),GE2[10%),
[=] Entregable: Creacién de Clima Organizacional 55 deys Tue 030407 Tue 19/06/07
Creacion de Clima Organizacional 55days Tue 03/04/07 Tue 19/06/07 93 GC[50%),GE3[10%),GE2[10%),
= Entregable: Revision Periddica de la Estrategia 55 days Tue 030407 Tue 19/06/07
Revision Peri6dica de la Estrategia 55days Tue 03/04/07 Tue 19/06/07 93 GC[20%)
HITO:Informe de Implartacion del Modelo KM Odays Tue19/06/07 Tue 19/06/07 99 GC
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Revi si 61y Aprobaci 6rde | nformede | mplartacbn del Modelo K 3 days. Tue19/06/07  Fri 22/06/07 100 GUN1([50%)],GUN2[50%)] GUN3|
=] Mediciones y Evaluaciones 25 days  Fri22/06/07 Fri 270707
- Entregable: Caracteristicas de las Mediciones 3days Fri22/06M7 Wed 27/06/07
Caracteri sti casle las Medi ciones 3days Fri22/06/07 Wed 27/06/07 101 GC[50%)]
=l Entregable: Definicién de Medici 5 days Wed 27/06/07 Wed 84/07/07
Defi ni ci Gk Medi ci ones 5 days Wed 27/06/07 Wed 04/07/07 104 GC[50%)
- Entregable: Aplicacién de Medici 10 days Wed 04/07/07 Wed 18:07/07
Apli caci 6de Mediciones 10 days Wed 04/07/07 Wed 18/07/07 106 GC[50%),GE3[25%),GE2[25%],
- Entregable: Interpretacién de Resultados 5 days Wed 180707 Wed 25/07/07
Interpretaci 6nie Resuttados 5 days Wed 18/07/07 Wed 25/07/07 108 GC[50%)
HITO: informe de Medi cionesy Evaluaciones 0 days Wed 25/07/07 Wed 25/07/07 110 GC
Reyvi si oy Aprobaci onde Informede Medi cionesy Evaluacione 2 days Wed 250707  Fri27/07/07 111 GUN1{50%)],GUN2[50%) ,GUN3|

ORGANIZACION DEL PROYECTO:

Un proyecto de Gestion de Conocimiento es de una naturaleza distinta a un
proyecto de Tecnologias de la Informacion, es por ello que es preciso definir
nuevos roles y responsabilidades. Para esto se analizara a continuacion la
naturaleza del Gestor de Conocimientos.

La finalidad objetiva de un Gestor de Conocimiento es el desarrollo del

conocimiento como una fuente de ventajas competitivas sustentables.

El Gestor de Conocimiento es el encargado de "iniciar, impulsar y coordinar
los programas de Gestién del conocimiento". Sin embargo, una definicion tan
sencilla puede llevar a confusiones tales como entender que los proyectos
KM deben estar a cargo del Gerente de Tl (Vision tecnologica) o del Gerente

de RRHH (Visién organizacional).

La naturaleza de las responsabilidades del Gerente de Tl - Estrategia de TI,
Operaciones de Tl, y manejar 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 Gestor de Conocimiento, es muy probable

que sea Gerente de TI, pero lo contrario no es cierto".

Entre los objetivos de un Gestor de Conocimiento se encuentran los
siguientes:
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* Disenar e implementar una arquitectura eficiente, efectiva y facil de
usar orientada a desarrollar el conocimiento corporativo. Esto incluye
Arquitectura tecnoldgica (Servidores, PCs, redes, Intranet, etc.) y una
Arquitectura de contenido de conocimiento (Estructura de las bases
de conocimiento, lo que incluye taxonomia, organizacion, adquisicion
de conocimiento externo, captura de conocimiento interno y filtrado).

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

* Coordinar y promover comunidades de practica y redes de
conocimiento, y los espacios virtuales necesarios para capturar y
compartirlo.

* Remover los obstaculos a la contribucioén, la creacién, el compartir y el

uso del conocimiento.

Alianza entre Gestor de Conocimiento, Gerente de Tl y Gerente de
RRHH

Dado que el Gestor de Conocimiento no tiene caracteristicas técnicas
avanzadas en torno a las Tl, ni posee el nivel de especializacion del Gerente
de RRHH en torno al manejo de los Recursos humanos, es necesario alinear
los intereses comunes como pilar fundamental de la implementacién de
proyectos KM dentro de la Organizacién. La Gestion del conocimiento es
"20% Tecnologia y 80% cambios culturales”, lo cual refuerza el concepto de
alianza y el alineamiento de intereses. Por lo tanto se debera de considerar
la participacion del Gerente de Tl, o en el caso particular de CSoft los
Gerentes de Unidad, y el Gerente de RRHH.

En primer lugar, se debe establecer el equipo de trabajo, el cual tendra como
tarea desarrollar el analisis. Este equipo tiene dos componentes claramente
diferenciadas:
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El agente de direccion: Este agente tendra como tarea la direccion del
grupo de trabajo, estableciendo la coordinaciéon de trabajo necesaria. Este

rol sera asignado al Gestor de Conocimiento.

Los agentes de equipo: Los participantes del equipo seran aquellos que
desarrollaran en conjunto las actividades de analisis. Este grupo debe estar
formado por aquellos que se interesen, aquellos que se vean afectados por
el proceso de analisis, quienes pueden influenciar en el proceso, entre otros.
En el caso en estudio se nombraran como Agentes de Equipo a los Gerentes

de Proyecto o Jefes de Proyecto que designen los Gerentes de Unidad.

En todo caso, dentro del concepto evolutivo del proceso de implantacién,
debe entenderse que los componentes del equipo, y posiblemente la
direccion, cambien durante la aplicacion de un nuevo ciclo del proceso.
Ademas, inicialmente la implantacién puede tener detractores, quienes a
pesar de eso podrian aportar mucho en las diferentes etapas de la
implantacién desde un punto de vista mas critico, por lo que es necesario
detectar y generar los flujos de comunicacion necesarios para que aquellas

personas se transformen a la larga en 'influenciadores positivos'.

Gestor de
Conocmniento

Gerentes de
Unidad de
Negocio

Gerente de

Recursos Humanos

| Equipo de apoyo
‘ KM

L]
.
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RIESGOS IDENTIFICADOS:

La identificacion de los riesgos permite analizar su probabilidad de

ocurrencia, el impacto que tendria de concretarse y sobre todo determinar

las acciones preventivas y correctivas a seguir para minimizar las posibles

consecuencias negativas para el proyecto. De esta manera organizaremos

los riesgos dado el siguiente RBS (Risk Break down Structure).

Proyecto

Técnicos Organizacion Manejo del
Proyecto
Requerimiento Prioridades Estimacion
Tecnologia | Recursos Control
Interfaces
Calidad

Lo cual nos lleva a identificar y clasificar en funcién
siguientes riesgos:

a los entregables los

TIPO DE RIESGO ENTREGABLE
ENTREGABLE AFECTADO
Organizacion No contar con el compromiso de toda | Todos los entregables.

Recursos la organizacion.
Organizacion No contar con los recursos idoneos y/o | Equipo de Trabajo.
Recursos no tenerlos a tiempo para el inicio del

proyecto

Organizacion

No contar con los recursos necesarios

El entregable al cual

Recursos para cada actividad. corresponde la actividad
afectada.
Técnico No lograr un consenso en cuanto a los | Definiciones practicas

Requerimiento

términos y/o definiciones relacionados
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TIPO DE RIESGO ENTREGABLE
ENTREGABLE AFECTADO
a la Gestion de Conocimiento o no
lograr su difusion en la organizacion
Organizacion / | No definir correctamente la estrategia | Documento de la
Prioridades actual de la organizacion. estrategia  actual de
negocio
Técnico /|No identificar claramente las | Documento de analisis de
Requerimiento capacidades existentes en la | capacidades
organizacion.
Técnico /|No analizar intensivamente el | Documento de analisis de
Requerimiento conocimiento  estructurado y no|conocimiento
estructurado existente en la
organizacion.
Técnico /|No diferenciar asertivamente las|Documentos de
Requerimiento competencias centrales de las|evaluacion de
secundarias. Competencias Centrales

y Secundarias

Técnico /
Requerimiento

No visualizar con claridad la brecha de
conocimiento existente entre la
situacion actual y la situacion ideal
definida como parte de la estrategia.

Documento de Analisis
de Brecha de
Conocimiento

Organizacion /
Prioridades

No definir correctamente las Metas y/o
Objetivos de la organizacion.

Documentos de Metas y
Objetivos estratégicos de
la organizacion

Organizacién /
Prioridades

No optar por las alternativas de
solucion que estén mejor alineadas
con los objetivos de la organizacién.

Documento evaluacién vy
seleccion de alternativas

Organizacion /

Desarrollo incipiente de planes de

Documento de desarrollo

Prioridades mediano/largo plazo. de planes de mediano y
largo plazo.
Técnico /{No definir una arquitectura de|Documento de disefo de
Tecnologia conocimiento que sea viable de|una Arquitectura de
implantar en la organizacion Conocimiento.
Técnico / | Sobre dimensionamiento del aspecto|Documento de disefno de
Tecnologia tecnolégico una  Arquitectura de
Conocimiento.
Manejo del|No adaptar adecuadamente Ila|Adaptacion de la

proyecto/ Control

estructura organizacional como para
aplicar los cambios establecidos.

estructura organizacional.

Manejo del
proyecto/ Control

Gran resistencia al cambio
imposibilite la creaciéon del
Organizacional.

que
Clima

Creacion de clima

organizacional.

Manejo del | Incumplimiento de Revision Periodica | Documentos de revision
proyecto/ Control | de la Estrategia. periodica de la estrategia.
Manejo del|No  definir adecuadamente las|Documento de definicién

proyecto/ Control

mediciones a aplicar para evaluar los
resultados del proyecto.

de Mediciones.

Manejo del|No interpretar adecuadamente los | Documento de

proyecto/ Control |resultados de las mediciones aplicadas | Interpretacion de
en el Proyecto. Resultados.
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COMUNICACIONES:

La planificacion de las comunicaciones que tendran lugar dentro de la
ejecucion del proyecto, permite asegurar la oportuna y apropiada
generacién, recopilacién, diseminacion, almacenamiento y disposicion de la
informacién del proyecto. Provee relaciones entre las personas, ideas e

informacion necesarias para alcanzar el éxito.

Todos los involucrados en el proyecto deben estar preparados para enviar y
recibir comunicaciones en el “lenguaje” del proyecto y deben comprender

como las comunicaciones afectan positiva o negativamente al proyecto.

Para el presente proyecto se utlizaran los siguientes medios de
comunicacion:

Documentacion escrita

La comunicacion escrita se va a llevar a cabo manejando la siguiente
documentacion:

e Acta de Reunidn: Este documento sera elaborado por el Gestor de
Conocimiento después de cada reuniéon y sera entregado a las
personas que participaron en ella para su conformidad. Aqui se
registraran items tales como:. tema de la reunién, acuerdos,
pendientes, etc.

* Lista de Pendientes: Este documento sera elaborado por el Gestor
de Conocimiento y tendra como contenido aquellas actividades
pendientes de ser realizadas. Sera utilizado como medio de
seguimiento del estado del proyecto.

* Acta de Aceptacion: Este documento sera elaborado por el Gestor
de Conocimiento y tendra como finalidad que los usuarios vy

responsables del proyecto expresen su conformidad con algun
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producto que se haya entregado o con alguna fase que haya
concluido. Por ejemplo podria haber un acta de aceptacion del
Analisis de la Situacion Actual, un acta de aceptacion del Desarrollo
de la Estrategia de Conocimiento. También se podria firmar un acta

de aceptacion validando la culminacién de todo el proyecto.

Correo electronico

El uso del correo electronico se dara en todas las etapas del proyecto entre

todos los involucrados en el mismo.

Reuniones de coordinacion

El proposito de las reuniones es el asegurar la culminacién exitosa del

proyecto, para ello se llevaran a cabo las siguientes:

Reunion de Trabajo:

Periodicidad : Programada segun cronograma

Motivo . Levantamiento de requerimientos, revision de avances,
reuniones de coordinacion interna, otros.

Participantes: Lider Gestién de Conocimiento y Agentes de Equipo.
Documentos que genera: Acta de Reunién, Lista de pendientes,

Solicitud de Cambios

Reunion Comité Operativo

Periodicidad: Semanal

Motivo: Seguimiento y control de avances, pendientes y en general el
estado del proyecto.

Participantes: Gerentes del Proyecto: Gestor de Conocimiento,
Gerentes de Unidad de Negocio y Gerente de RRHH

Documentos que genera: Acta de Reunion, Acta de Aceptacion.
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¢ Reunion Comité Gerencial

Periodicidad: Mensual

Motivo: Seguimiento y control de avances, pendientes y en
general el estado del proyecto. Resolucion de problemas.
Participantes: Ejecutivos de mayor nivel a los Gerentes del Proyecto.
En esta reunién a modo excepcional participaran los Gerentes de
Unidad de Negocio. El objetivo es tener conocimiento y dar fe que el
proyecto marcha de manera satisfactoria.

Documentos que genera: Acta de Reunién.
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