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Resumen

La Gestidon del Conocimiento es un aspecto clave en toda organizacidon donde el trabajo
se basa principalmente en las habilidades y competencias de las personasy en lo que la
organizacién “sabe” hacer.

El presente trabajo analiza los principios y enfoques orientados a la Gestion del
Conocimiento y los adapta a las necesidades de DIGIO SRL, una empresa de desarrollo
de software especialista en sistemas de gestion.

Un proyecto de Gestion del Conocimiento tiene un impacto en diversos aspectos de una
organizacioén, desde la definicién de la estrategia, los procesos, la forma de trabajo, el
desarrollo de competencias del personal, la implementacion de tecnologias y la
adaptacion de la cultura organizacional para sustentar los cambios.

A partir de un andlisis de situacién de DIGIO SRL, se proponen una serie de iniciativas de
Gestion del Conocimiento y a partir de un proyecto piloto se analiza el impacto en el
desempefiio operativo de la organizacion.

Palabras Clave: Gestidn del conocimiento, DIGIO SRL, cultura, procesos, tecnologia,
estrategia.



Abstract

Knowledge Management is a key aspect in any organization where the work is based on
the skills and competencies of the people and on what the organization knows how to
do.

This paper analyzes the principles and approaches oriented to Knowledge Management
and adapts them to the needs of DIGIO SRL, a software development company
specializing in management systems.

A Knowledge Management project has an impact on various aspects of an organization,
from the definition of the strategy, the processes, the way of working, the development
of staff competencies, the implementation of technologies and the adaptation of the
organizational culture to sustain changes.

Based on a situation analysis of DIGIO SRL, a series of Knowledge Management initiatives
are proposed and implemented on a pilot project. The impact on the operational
performance of the organization is analyzed.

Keywords: Knowledge management, DIGIO SRL, culture, processes, technology,
strategy.



Tabla de contenido

R 1 AV [o J OO OO TUUPPUUPTOUPPRRORION
2 INEFOTUCCION ..ttt ettt ettt st e sbbe e e bt e e saneeesane s
3 Planteamiento y Formulacion del Problema.........ccooooeiiiiiee i,
4 Objetivo General y ESPECIfiCOS ....uvviiiiiiiieieiieee et
o N 0 o ][] 1Yo X =T o 1T - | PP
4.2 Objetivos ESPECITICOS wuviiiiiiiiiiecciiiie ettt ettt et tae e srae e e
5 JUSHIfICACION ettt s s e
B IMIArCO TEOMICO. ceeietie et ettt ettt ettt st eb e eabe et e et et e b e et eesbe e satesabeeubeenne
6.1  Definicion de CONOCIMIENTO ..cocuviiiiiiiiiiii ettt
6.2  Definicién de Gestidn del CONOCIMIENTO ....oc.eevieiriiriieieeeeee e
6.3  Evolucidn de la Gestidn del Conocimiento .......ccoveeeiviiiieiiiieirie e
6.4  La Escalera del CoNOCIMIENTO .....oovuiiiiiiiiieciece et 11
6.4.1  Datos e INfOrmacion ..o it 12
6.4.2  CONOCIMIENTO «cooiviiiiiiiiiit e e e 12
6.4.3  COMPEIENCIA . i e e e e e e e e aaas 12
6.4.4  Competitividad ....ccoeeieeiiiiiiiee e e s 13
6.4.5 Ejemplo de Escalera del Conocimiento .......ccccvveeeeeiiiiiciiiieieee e 13
6.5 Grados de Madurez en Gestidn del Conocimiento ........cccceeveercenneenneenieninene 14
6.5.1  Primer Nivel: Gestidn de la Informacion ........cccccoeoveiiiiinii e 14
6.5.2  Segundo Nivel: Soluciones en IS1as........cccccccvuiiieieiiieiiiiciieee e 15
6.5.3  Tercer Nivel: Organizacién de Conocimiento Profesional........................ 15
6.5.4  Cuarto Nivel: Cultura del Conocimiento........ccoeeeeieeriieirnie e, 15
6.6 Modelos de Gestidon del CONOCIMIENTO ......eeviiviiiiieiiieeeiee e 15
Lo 0 A |V, ToTo =] [ e (IR T U 16
6.6.2 Modelo de Nonakay Takeuchi ......ccceeveeiiiiciiiiieieeeececeeeee e, 16
6.6.3 Modelo de Hedlund y Nonaka.......ccccceeeeeiiiiiiiiieieee e 19
6.6.4  Mo0odelo de Grant .....coocueeeiiie et 19
6.6.5  MOAEIO KIMPG.....oouiiiiiieiie ettt et et e 20
6.6.6  Modelo de ANErSEN ....cooociii ittt e 20
6.6.7  MOAEIO KIMAT ...ttt e e s 20
6.7 Marcos para laimplementacién de Gestién del Conocimiento...................... 21
6.7.1  1SO 9001:2015 ..oeeeieeiieieeeeeeeeesiee st eeeeeete e ettt st e teente e e e sneas 21



6.7.2  Bloques de Construccion de Wiig........eeeeeeeeeiiiiiieeeee e 25

6.7.3  Marco Basado en la Escalera del Conocimiento ..........cccoeveerviieeieennieenne 25
6.7.4  Marco MC3 de NiNIIENTt....ccoceeeiiieriieeercee et 26
6.7.5 Proyecto de Cambio ......ccouuieiiiiiiiceee e 29
6.7.6  Programa de 12 Puntos para la Gestién Orientada al Conocimiento...... 32

6.8 Gestion del Conocimiento €N PYMES........ccccccuieeeiciieee ettt et 33
6.9 Trabajadores del CoONOCIMIENTO.........uvuiiiieiieieiciieieeee e e e 34
6.10 El Capital Intelectual.........cccuuiiiiiieii e 35
6.11 Tecnologias Aplicables a Gestion del Conocimiento.........cccuveeeecvveeecciveeens 36
6.11.1 Sistemas de Gestion Documental.......ccceeveeiieiiieeneeieieee e 39
6.12 Indicadores para Capital Intelectual .........ccooeeeeiiiiiiiieieeeee e, 41
6.12.1 Tip0os de INAICATOIES.......uuuiiiiiieieciiiiieee e e e e e e e e aeaeee s 41
6.12.2 Ejemplos de INdiCadOres. ......ccue e cccuiiiieeeie ettt e 42

A /11 o o] oY -4 - RO TR PUPPPRRIOt 44
I o Y o W o [ N =Y o = [ TR PURPR 44
9  Recoleccidn de INfOrmacion .........cceeiiriiiiiniie et 45
1 I N I W 0 ¢ 71 oY= Yol o] o WS OO PRR 45
9.1.1 Trayectoria (DIGIO SRL, 2021) ...ccuuveeeeiieee ettt e 45
9.1.2  Vision (DIGIO SRL, 2021)....ccceiiiiriieeniieniie et eiie ettt sree et seee et 45
9.1.3  Mision (DIGIO SRL, 2021)....ccueeiuiiriieiieniieniieeiie et eieeie st seeeseeesane e 45
9.1.4  Valores (DIGIO SRL, 2021) ..cueeeeieeieienieeeiieeiieeieesieeseeseeeseeeseeeseeeeeee e eneeas 45
9.1.5 Lineas de Productos y Servicios (DIGIO SRL, 2021) ......cccceeevuvreeeecrreeeennee. 46
10.1.2  MaAPa A€ PrOCESOS .ueveeeeeiieeeiiiieie e e ettt e e e e e e ettrteee e e e e e eratreaeeeeeeesennnns 49
10.1.3 Politica de Calidad (DIGIO SRL, 2021)....cccueeiureiieneeeeeeneeeseeeeiee e 50

11  Propuestas & MEJOraS....cuuuiiiiiciiiiieieieeeeieceire e eeeeeeeitirreeeeeeeeessanbeaeeeeesasnannsaeaeeeas 50
11.1 Constitucion de EQUipo de Trabajo.......ccccuveeeecciiiee et 50
11.2 Marco UtIlIZAd0 ...cooeee ettt 51
11.3 ANAlisis de SItUACION ....ceoiiiiie ittt 53
11.3.1  ENcUesta APQUC ....coomiiiiiiiiiiiiiic ittt 53
11.3.2 Taller sobre gestion del conocimiento .......cccccvveeeecieeeeecieee e, 56
114 Determinar El Conocimiento NeCeSario........ccceveuveerieeiiienniiiee e 58
11.5 Considerar el Conocimiento EXistente........ccocveerveeriieinieniieceie e 59
11.6 Adquirir el Conocimiento NECESAIIO .....cuieeeeeeeiciieieie e ee e e 61

Vi



11.6.1 Actualizacion del Balanced SCOrecard..........ouuvvvvuueeieeeeiiiniiiieeeeeeeeeenennnnns 62

11.6.2 Actualizacion del Mapa EStratégico .......ccceeeeecivieeeiciieie et 63
11.6.3 Actualizacion de INdicadores.........ocueeiviiiiiinnieiinieeee e 64
11.6.4 Sistema de Gestidn Documental .........ccceeviiiriiieiiiiieiee e 66
11.6.5 Instancias para Compartir Conocimientos .......cccccceeeeieerieiiiiiccee e, 69
11.6.6 Actualizacidn de Procesos Administrativos...........cceceevverneeneeniieniecneenn 70
11.6.7 Actualizacion de Planes de INdUuCCion .........coocuieiieiniiinnieceieceee e 74

11.7 Transferir Conocimientos y Hacerlos Disponibles .........ccccocvvveeviieeeennneeenn. 74
11.7.1  Sistema de INCENTIVOS ......ceiruiiiiriiiiiiie ettt et st 74
11.7.2 Planes de CapacitaCion ........cccocueeeeiueieeeiieieeeeeee e eee e etae e e e srae e earaeee s 74
11.7.3  Transformar CONOCIMIENTOS ........iiiiiiiiiiieieee ettt 74

11.8 Sostener, Actualizar y Proteger Conocimientos........ccoocveeeeeeeeviciinieeeeeeeeenns 75
12 Plan PilOT0 . .ce ettt et ettt s eae s 75
13 CONCIUSIONES ...ttt ettt et et b bt s bt et e e sabee e saeeeseaean 81
R 11 o [To Y= - | = TSP UUPUR 85
Anexo | — Encuesta Interna sobre Gestidn del Conocimiento........ccccueeveeieeieeneeneennee. 87
Anexo Il — Registro de Reunion INteINa.......ccuvviiiieie i 89
Anexo Il — Evaluacién de Competencias de Puesto Desarrollador...........cccceeeevveeenneen. 91

Indice de Tablas

Tabla 1 — Ejemplo de Escalera del ConocimieNnto........cccccciieeeieeeieccceieee e 13
Tabla 2 — Espiral del CoONOCIMIENTO .....uuiiiiiiieiciiieiee e reee e s 17
Tabla 3 —=Marco ISO 9001:2015......ciii i eiiieeeeiireee e eeesrie e e esstbeeessbrreesssbbeeessssbaaeanns 23
Tabla 4 — Proceso de Gestion del Cambio de KOtter......coveevieriieeniieeiniie e sceee e 30
Tabla 5 — Tecnologias Aplicables a Gestion del Conocimiento ........cccccceeeeeeeeecciniieeeennn.. 38
Tabla 6 — Indicadores Aplicables a Capital Intelectual y Gestién del Conocimiento ..... 42
RG] o] I Al € oY Vo T={ - 4 - [P a4
Tabla 8 — Etapas/Fases del PrOYECIO ........ecuveiecveeeieieciee et eereecsveeeteeesteseeraeetreeeaeeens 51
Tabla 9 — Encuesta APQUC Y rE€SPUESTAS. ...eceeeeeeecitiiieeeeeeeeecrttreeeeeeeeieeraereeeeeeeeesnasneaeeeees 54
Tabla 10 — Encuesta inicial DIGIO ..........uuiiiiiii et e e 56
Tabla 11 — Balanced Scorecard DIGIO actualizado........ccccuvvveeeeiececiiiieeeee e 64
Tabla 12 — Ficha de Indicador de Cantidad de Reuniones .......ccccoeeecvveeeeeeeeccccinnneeeeenn. 65
Tabla 13 — Ficha de Indicador de Porcentaje de Colaboradores en Socializacién ......... 65

Tabla 14 — Ficha de Indicador Ratio de Accesos al Sistema de Gestion Documental .... 66

Vii



Tabla 15 — Segunda Evaluacion APQUC ........oooo oottt 77

Tabla 16 — Segunda encuesta interna DIGIO...........ooeiieieeiiiiiieiee e 79
Tabla 17 — Evolucién de Indicadores durante el Piloto .......cccceveeieireccieii e 80
Tabla 18 - Analisis de Objetivos Especificos del Proyecto.......cccccoeeeeiveeeeeieeeecciiieneen. 82
Tabla 19 - Comparacion de Indicadores Operativos ..........cccueeeeeciieeeeiirieeeessieeeeecneee e 83

Indice de llustraciones

llustraciéon 1 - Sistema de Gestidén de Proyectos - Tablero de Control...........ccccccvveeeeneee. 3
[lustracion 2 - Radiografia IT CESSI.....cccuiii i ceceie ettt et eee e e sraeae e 4
[lustracién 3 — Evolucién de la Gestion del Conocimiento........ceeeeecciiieeeeeeeecciieieene. 10
[lustracidn 4 — La Escalera del Conocimiento .......ccceeeeeiieeciiiiieieie e 11
[lustracién 5 — Grados de Madurez en Gestidon del Conocimiento .......cccceeeeecvveveeeennn.. 14
llustracién 6 — Espiral de creacién y transferencia de conocimiento organizacional .... 18
llustracion 7 — Marco Basado en la Escalera del Conocimiento......cccccvvvvvveecieesneen e, 25
lustracion 8 — Marco MC3 de Nihilent ........c.ccecveierieieiie e 27
llustraciéon 9 — Marco Basado en Proyecto de Cambio .......ccceeeeeciieeeiiiiieeeccieee e, 30
[HUSTracion 10 — OrganiSrama ....ccccuueeeeeciieeeeeiieeeeeetteeeesetieeeesareeeeetbeeeesssbeeeessaseeeesasaeeeanns 48
[Hustracion 11 — Mapa dE PrOCESOS. .....ccuvieeeiiieeeectieeeeeeiteeeeetitae e e eirae e e saraeeesaasaeeeearaeaens 49
llustracion 12 - ENcuesta APQUC ......coccviiiiiiiiiiieceee e stie s sraeesves e sete e sssbe e s raesnnneesnnes 53
llustracién 13 — Respuesta de Encuesta APQC..........coocuvieieieieeeeiiiieeeeeciieeeeeivveeeeevveee e 55
[lustracidén 14 — Sistema de Gestion de Proyectos - Tareas Asignadas .........cccccuueneen.... 60
[lustracién 15 — Sistema de Gestion de Proyectos - Estado de Tareas .........ccccovveeeenen. 61
[lustracién 16 — Sistema de Gestion de Proyectos - Preguntas Frecuentes................... 61
[lustracion 17 — Balanced SCOreCard ... ciciieieee ettt e ee e 62
llustracion 18 — Mapa Estratégico DIGIO ..........ccovveeiicciiie ettt et 63
llustraciéon 19 — OpenKM - Sistema de Gestién Documental en DIGIO ..........cccccuveeenene 67
[lustracion 20 — OpenKM en DIGIO - Cat@gOrias ....uuveeecureeeeiirieeeeeiieeeeeie e eetieeeeeeraeee e 69
[lustracién 23 — Proceso de Disefio y Desarrollo Actualizado .........ccccvveeeeeeiicccinineen.nn. 71
llustracién 24 — Subproceso de Gestién de Calidad y Pruebas.........cccccovveeeccivieececiieeeenns 72
llustracién 25 — Proceso de Capacitacion y Asistencia Técnica Actualizado.................. 73
[lustracion 29 — Estadisticas OPenKM ........cccceeieiiiiiiiieeie e et eree e eavae e 76
[lustracion 30 — Segunda Encuesta APQUC..........ccouviieieieeecieieee ettt ee e e 78
[lustracién 31 - Sistema de Gestion de Proyectos - Tablero de Control .............cuce....... 83

Indice de Abreviaturas

APQC. American Productivity & Quality Center
BSC. Balanced Scorecard

I+D. Investigacion y d, Investigacidn y Desarrollo
ISO. International Organization for Standardization
MC3. Motivacién, competencia, capacidad, calibrar

viii



PHVA. Planificar, hacer, verificar, actuar
PYME. Pequefas y medianas empresas
SQL. Structured Query Language - Lenguaje de consulta estructurado para bases de

datos
TIC’s. Tecnologias de la Informacion y comunicaciones



1 Titulo

Mejora del desempefio a partir de la gestion del conocimiento en DIGIO SRL.

2 Introduccion

DIGIO SRL es una empresa de desarrollo de software especializada en el sector salud y
en sistemas de gestién comercial. Actualmente cuenta con una certificacion 1SO
9001:2015 en los procesos de disefio, desarrollo, capacitacién, soporte y mantenimiento
de sistemas.

Las empresas de software hacen un uso intensivo del conocimiento para su
funcionamiento. Convertir ese conocimiento, que en la mayoria de los casos reside en
los individuos, en conocimiento organizacional constituye un gran desafio y contribuye
a la creacion de valor y generacién de una ventaja competitiva impactando también en
la cultura y los valores de la organizacién.

Se pretende aplicar los principios de gestion del conocimiento en la empresa DIGIO SRL
en un plazo de 6 meses realizando una propuesta acorde a las necesidades detectadas
durante el estudio y realizando una prueba piloto.

3 Planteamiento y Formulacién del Problema

Las empresas de software requieren de una gran cantidad de conocimiento para sus
operaciones. Entender las necesidades del cliente y brindar productos y servicios que
satisfagan esas necesidades en un plazo razonable y con altos estandares de calidad es
clave para el éxito y la sustentabilidad en el sector.

Es claro que una organizacién que aprende es una organizacion que mejora, maximizar
el uso de ese aprendizaje y transformarlo en conocimiento organizacional es un aspecto
fundamental para lograr diferenciacion y crear una ventaja competitiva.

Los distintos proyectos, las interacciones con los clientes y la resolucién de problemas
generan una gran cantidad de informacién. En muchos casos, esa informacion se
convierte en conocimiento individual de quien ejecuta la tarea y convertir ese
conocimiento en un activo de la empresa para poder reutilizarlo es clave para cumplir
con las metas organizacionales.

La gestion del conocimiento se basa en la identificacion, recopilacidn, difusién y
utilizacidon del conocimiento. Esto es posible solo en organizaciones con una cultura
proclive al aprendizaje, la colaboracion y el trabajo en equipo. Por lo que el desafio de
optimizar el uso del conocimiento impacta no solo en los procesos y précticas sino
también en la estructura, valores y en la estrategia organizacional.
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El proyecto estd orientado a determinar y aplicar las mejores practicas en el campo de
la Gestion del Conocimiento en la empresa DIGIO SRL, la cual se especializa en el
desarrollo e implementacidon de sistemas de informacion.

4 Objetivo General y Especificos

4.1 Objetivo General

Identificar el aporte de la gestién de conocimiento a la mejora del desempefio en la
empresa DIGIO SRL.

4.2 Objetivos Especificos

O.E.1: Determinar cuales son las fuentes de conocimiento clave para el funcionamiento
de DIGIO SRL y gestionarlo eficientemente.

0O.E.2: Convertir el conocimiento individual en conocimiento organizacional
contribuyendo a la mejora continua de la empresa.

O.E.3: Elaborar una propuesta de mejoras aplicando los principios de gestion del
conocimiento.

0.E.4: Analizar el impacto de la propuesta y su efectividad.

5 Justificacion

La organizacién objeto implementd un sistema de gestion de calidad en los principales
procesos internos basado en la norma ISO 9001:2015. Dentro de este enfoque es clave
el concepto de mejora continua basado en el ciclo PHVA (planificar, hacer, verificar,
actuar). En las evaluaciones programadas se observé la dificultad para mejorar algunos
indicadores operativos vinculados a los tiempos de respuesta a los clientes, a la
productividad del equipo de trabajo y a la calidad de los productos.
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Sistema de Gestion de Proyectos

I Capacitacién
llustracion 1 - Sistema de Gestion de Proyectos - Tablero de Control

En la imagen anterior se observa un extracto de un panel de control operativo de la
organizaciéon con algunos indicadores clave que muestran por ejemplo que los
colaboradores generalmente exceden los tiempos estimados para la realizacidon de
tareas de distinto tipo como analisis, desarrollo, o asistencia técnica, existe una gran
cantidad de horas adicionales para rehacer tareas (tareas devueltas) y los tiempos de
respuesta a los clientes (20 dias contra un valor esperado de 5 dias) y las entregas
puntuales (solo un 8% se entregan a tiempo) no cumplen con lo esperado por la
organizacion.

Para analizar las causas se realizaron encuestas internas anénimas a los colaboradores
de las distintas areas. Las encuestas estaban orientadas a clima laboral, trabajo en
equipo, comunicacién y condiciones laborales. Uno de los items de la encuesta consistia
en realizar propuestas o sugerencias segun la visién de cada colaborador para mejorar
el trabajo en la empresa. Las principales sugerencias aportadas fueron las siguientes:

e Realizar reuniones de coordinacion entre las areas.

e Realizar capacitaciones internas sobre procesos de negocios de los clientes y
productos.

e Mejorar la comunicacidon entre las areas.

e Generar mas confianza para plantear soluciones o problemas a los supervisores.

e Realizar reuniones de avance sobre los proyectos con mayor frecuencia.

e Capacitacion en el uso de herramientas tecnoldgicas

e Cambiar la forma de motivar e incentivar a los empleados.

e Contar con documentacion actualizada de proyectos y clientes.

e Mejorar el trabajo en equipo.

Analizando las sugerencias surgié el término “Gestion del Conocimiento” y a partir de
investigar sobre la tematica se observé que muchos de las propuestas recibidas estan
vinculados directamente a este enfoque ya que permite transformar el conocimiento
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individual en conocimiento organizacional, promueve el intercambio de experiencias y
know-how entre colaboradores, permite mejorar los flujos de informacién, mejora la
comunicacion, facilita el trabajo en equipo y contribuye a la mejora de la coordinacién
entre dreas.

Por otro lado, DIGIO, al ser una PYME, compite en un mercado donde la demanda de
talento es muy alta y las grandes empresas estdn constantemente reclutando personal
ofreciendo mejores condiciones econdmicas y de desarrollo profesional.

' Escasez de talento
Empleos 500 mil

formales, de calidad,

. . ranoene r

inclusivos y federales. POVaRO.SN SIp 'esas de
todas las industrias.

de esos puestos corresponden a

. : companias del sector IT.
zl : Perfiles mas
2004 2021 2030 buscados

llustracion 2 - Radiografia IT CESSI

Segln la Radiografia IT de la CESSI (Camara de Empresas de Software y Servicios
Informaticos) existen en Argentina entre 5 a 10 mil puestos sin cubrir en el sector IT
(CESSI, 2021).

Lo expuesto anteriormente impacta en una alta rotacién de personal, lo que implica la
necesidad de conservar el conocimiento dentro de la empresa y reducir las curvas de
aprendizaje de los nuevos colaboradores que en su mayoria son estudiantes avanzados
o profesionales junior. La Gestién del Conocimiento ayuda a disminuir el tiempo de
aprendizaje facilitando el intercambio, disponibilidad y uso de la informacién en la
organizacion.

El proyecto pretende, a través de la gestidn del conocimiento, mejorar el desempefio
operativo de la empresa a partir de lograr que el conocimiento fluya de mejor manera
dentro de la organizacién y se optimicen las comunicaciones entre colaboradores y entre
areas.

Al ser una innovacidn a nivel transversal de la organizacién va a afectar a todos los
departamentos operativos y gerencias asociadas. Se va a requerir también la



adecuacién del marco estratégico organizacional como se explicard posteriormente en
el marco tedrico.

Desde el punto de vista econdmico, la empresa incluye este proyecto dentro del
presupuesto asignado al sistema de gestion de calidad existente, el cual tiene
establecidas horas de trabajo para los procesos de mejora continua e innovacién. Se
considera a la gestion de calidad e innovacidon como un cliente o proyecto adicional al
cual se asignan horas mensuales costeadas por la organizacién. Actualmente la cantidad
de horas asignadas es de 40 horas mensuales determinadas en funcién del tamafio del
equipo de trabajo.

6 Marco Tedrico

La gestion del conocimiento es de vital importancia en las empresas de software, ya que
el principal activo son los conocimientos con los que cuenta en forma de
documentacién, estandares, sistemas desarrollados, proyectos implementados,
interacciones con los clientes y el conocimiento técnico del personal.

Aplicar los principios de gestiéon del conocimiento tiene un fuerte impacto en la
construccidn de una ventaja competitiva ya que se centra en la creacién y difusion del
conocimiento, la transformacion del conocimiento individual en conocimiento
organizacional y la mejora en la productividad y calidad de la empresa, contribuyendo
también a la innovacidn y a la mejora continua.

Para ser exitosos en este proceso se tiene que tomar una vision holistica ya que el
impacto de la gestiéon del conocimiento abarca a toda la organizacidn incluyendo:
estrategia, estructura, cultura organizacional, procesos, liderazgo y por sobre todo
personas.

Nonaka y Takeuchi (1995) establecen que el conocimiento es un proceso humano
dindmico de justificacion de la creencia personal en busca de la verdad. Este proceso es
dinamico y en espiral y estd basado en la presuncién de que el conocimiento humano se
crea y expande a través de la interaccidn social entre distintos tipos de conocimiento,
tacito y explicito.

El conocimiento explicito es el conocimiento formal y sistematico, el conocimiento tacito
es el conocimiento personal, dificil de expresar formalmente.

Establecen que la capacidad de crear conocimiento serd la clave del sostenimiento de la
ventaja competitiva de una organizacién debido a que el entorno competitivo y las
preferencias de los clientes cambian constante y el conocimiento se agota con rapidez.

Proponen el Modelo SECI o Espiral de Conocimiento donde consideran que el proceso
de creacién de conocimiento organizacional es un proceso en espiral que inicia en el
nivel individual y pasa por cuatro fases: socializacién (tacito a tacito), exteriorizacidon
(tacito a explicito), combinacidn (explicito a explicito) e interiorizacidn (explicito a
tacito).



Segln Houssain, Lucas y Asif Ali (2004), la gestidn del conocimiento es la suma total de
la gestion de los activos intelectuales y el conocimiento corporativo dentro de una
organizacién que ayuda a diferentes procesos, agrega valor al aprendizaje
organizacional y hace que la empresa sea mas inteligente en la busqueda de
diferenciacién y en lo obtencion de ventajas competitivas.

El intercambio y la transferencia de conocimientos depende del grado de innovacion,
creatividad, y disposicidn de las personas para aprender de las experiencias y puntos de
vista de los demds. La cultura juega un papel importante ya que fomenta los valores de
participaciéon, compromiso, experimentacion, reflexion y aprendizaje.

Establece que para la administracién efectiva del conocimiento se debe prestar especial
atencién a dimensiones contextuales de la organizacion como estrategia, tecnologia y
cultura.

Un componente clave dentro de la gestion del conocimiento son las tecnologias de la
informacién. Zouari y Dakhli (2018) indican que la implementacion de sistemas de
informacién de gestién de conocimiento no es suficiente para la administracién efectiva
del conocimiento. Toman una vision orientada a la teoria de la estructuracién, en donde
las tecnologias de la informacidn no solo son herramientas, sino que constituyen un
sistema sociotécnico.

Definen los sistemas de gestion de conocimiento como la conjuncidon de cuatro
componentes que interactian entre si: tecnologia, procesos de gestion del
conocimiento, personas y contexto organizacional. Los cuatro componentes son
interdependientes e interactdan continuamente.

Por su parte Gonzalez Millan y Rodriguez Diaz (2018) proponen una serie de indicadores
de gestidon especificos para la gestiéon del conocimiento, permitiendo de esta forma
medir los activos intangibles de capital intelectual y de conocimiento de una
organizacién facilitando el control de gestién y el seguimiento de objetivos y metas.

La gestion del conocimiento implica una constante revisidon de la forma en que se trabaja
y en como esto contribuye a la innovacién. Brown y Duguid (Junio 2000) establecen que
los procesos rigidos de una organizaciéon pueden tener un efecto negativo sobre la
innovacion. Los gerentes deben equilibrar la rigidez de los procesos, que ahogan la
creatividad, y el caos, donde la creatividad no se aprovecha y no se generan mejores
productos o servicios para el mercado.

Observan que a fines de los 90 se planteé un dilema entre dos corrientes contrapuestas:
la reingenieria de procesos y la gestion del conocimiento.

La reingenieria se refiere a la coordinacién estructurada de personas e informacién. Es
top-down de arriba hacia abajo en cuanto a la iniciativa. Asume que es facil estructurar
la creacidn de valor y que la organizaciéon compite en un entorno predecible.

La gestion del conocimiento por otro lado se enfoca en la efectividad mds que en la
eficiencia. Es bottom-up, evoluciona de abajo hacia arriba. Asume que los gerentes



pueden fomentar el conocimiento a partir de la inventiva y las formas improvisadas en
gue la gente hace las cosas. Asumen que las actividades que crean valor no son faciles
de precisar y que la organizacién compite en un entorno impredecible.

Se observa una situacion de tensidn organizacional entre los procesos, que muestran la
organizacién formal, y la practica, la forma como se hacen las cosas. Esto requiere un
delicado arte de balancear practicas y procesos fomentando la invencién, generando
ideas y llevandolas a la practica.

Identificar las mejores practicas de una compaiia no es facil, primero, hay una gran
distancia entre como se ve una tarea en una manual de procesos y cémo se lleva a cabo
en la realidad. Segundo, hay una brecha entre lo que la gente piensa que hace y lo que
realmente hace. El trabajo diario esta lleno de improvisacién tacita que los empleados
utilizan para cumplir sus funciones.

Sostienen que una gestidn eficiente debe poder balancear exitosamente la optimizacion
de los procesos a partir de la reingenieria y la gestion del conocimiento. El objetivo no
es elegir entre alguno de los enfoques, sino encontrar el equilibrio que permita crecer
aprovechando el conocimiento para generar el éxito organizacional.

6.1 Definicién de Conocimiento

Segun el origen etimoldgico de la palabra deriva del latin colligere y gnosis. Colligere
significa coger, asir o agarrar, y gnosis se refiere a las propiedades y relaciones de las
cosas.

La Real Academia Espafola lo define como:

1. Accidn y efecto de conocer.

2. Entendimiento, inteligencia, razén natural.

3. Nocidn, saber o noticia elemental de algo.

4. Estado de vigilia en que una persona es consciente de lo que la rodea.

Teniendo en cuenta el contexto del presente trabajo Gonzdlez Millan y Rodriguez Diaz
definen el conocimiento como “la mezcla de creencias cognitivas y contextualizadas,
perspectivas, juicios, metodologias, informacion, experiencias, y expectativas hechas
sobre un objeto que se adaptan y potencializan por la mente del individuo (conocedor)”
(2018, pag. 3).

6.2 Definicidn de Gestion del Conocimiento

Para definir la gestidn del conocimiento existen multiples enfoques de distintos autores.

Gonzalez Millan y Rodriguez Diaz (2018) exponen cuatro enfoques distintos:



e Basados en la empresa: prestan mas atencién a la estrategia empresarial y a la
importancia de la gestion del conocimiento para el logro de los objetivos
organizacionales.

e Basados en la informacidon: consideran que el uso de las tecnologias de la
informacién y las comunicaciones constituyen herramientas clave para el apoyo
del ciclo de la gestién del conocimiento.

e Basados en el proceso: se enfocan en los procesos referidos a la generacién,
captura, diseminacidon y aplicacién del conocimiento relevante para una
organizacion.

e Basados en el capital intelectual y el capital humano: establecen que la capacidad
organizacional para desarrollar y aprovechar el conocimiento impacta
directamente en el desarrollo del capital intelectual y humano de Ia
organizacion.

Como sintesis proponen la siguiente definicion de la gestién del conocimiento: “El
proceso de creacién, captura, distribucidn, comparticién, asimilacion, explotacién, uso
y renovacién del conocimiento como elemento generador de valor agregado en las
organizaciones para hacerlas mas competitivas utilizando el capital humano” (Gonzalez
Milldan & Rodriguez Diaz, 2018, pag. 22).

Bill Gates en Los Negocios en la Era Digital (Gates, 1999) citado por Valhondo (2010,
pag. 51) expresa:

La gestion del conocimiento tal como yo la entiendo aqui no es un producto de
software, ni tampoco una categoria de software. No es ni si quiera una cuestion de
técnica. Es algo que empieza con los objetivos y los procesos de la empresa, y con
el reconocimiento de la necesidad de compartir informacidon. La gestién del
conocimiento no es mas que gestionar los flujos de informacién y llevar la
informacién correcta a las personas que la necesitan de manera que sea posible
hacer algo con prontitud.

Davenport (1997) plantea 10 principios basicos de la gestion del conocimiento:

e Gerenciar el conocimiento es costoso.

e Lagerencia efectiva del conocimiento requiere soluciones hibridas entre gente y
tecnologia.

e Lagestion del conocimiento es altamente politica.

e Requisicidn de gerentes del conocimiento.

e La gestion del conocimiento brinda mds beneficios a partir de mapas que de
modelos, mas a partir de mercados que de jerarquias.

e Compartiry utilizar conocimiento con frecuencia son acciones no naturales.

e La gestion del conocimiento significa mejorar los procesos del negocio que se
basan en conocimiento.

e El acceso al conocimiento es solo el principio.

e Lagestion del conocimiento nunca termina.

e La gestién del conocimiento requiere un contrato de conocimiento.
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Siguiendo a Tissen, Andressen y Deprez (1998) se puede diferenciar entre gestion
estratégica y gestién operativa del conocimiento. La gestién operativa utiliza las
tecnologias de la informacién para organizar y distribuir la informacién hacia vy
procedente de los empleados. La gestidn estratégica es un proceso que relaciona el
conocimiento de la empresa con:

1) El disefio de estructuras organizativas que fomentan el conocimiento.
2) La estrategia empresarial.

3) El desarrollo de profesionales del conocimiento.

6.3 Evolucion de la Gestidn del Conocimiento

North y Kumta (2018) indican que el conocimiento, visto como un recurso para la
creacioén de bienestar, crecié globalmente a nivel de naciones, regiones, organizaciones,
equipos e individuos. Las sociedades del conocimiento emergentes desarrollaron sus
capacidades para producir, procesar, transformar, diseminar y utilizar informacién a fin
de construir y aplicar el conocimiento para el desarrollo humano.

La importancia del conocimiento como un recurso se ve potenciado por tres fuerzas
motoras:

e El cambio estructural del trabajo que pasa de actividades intensiva en capital a
actividades intensivas en el uso de la informacidn y el conocimiento
constituyéndose estos en un recurso escaso.

e La globalizacién de la economia cambid la division del trabajo, paises que se
identificaban como naciones industriales se convirtieron en naciones del
conocimiento.

e Las tecnologias de la informacién y comunicaciones (TIC's) permiten la
colaboracién e interaccién de las personas, analizar grandes volimenes de
informacién a bajo costo y potenciar el intercambio y aprovechamiento del
conocimiento.
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B Fig. 1.2 Phases of knowledge production and dissemination

llustracion 3 — Evolucion de la Gestion del Conocimiento

Fuente: (North & Kumta, 2018, pag. 4)

Desde una perspectiva histérica se observan cuatro fases en la produccién y
diseminacidn del conocimiento:

e “Eradela Razén” (Conocimiento 1.0) Aungue antiguamente existian escuelas de
filésofos en Europa, el siglo dieciséis se considera como el inicio de la exploracion
cientifica sistematica de la naturaleza y el desarrollo de un método cientifico. A
partir de 1.700 fue posible trabajar en carreras intelectuales no solo como
maestro o escritor sino también como miembro de ciertas organizaciones
dedicadas a la acumulacion de conocimientos como las academias de ciencias.

e “Sociedad Industrial” (Conocimiento 2.0) en el siglo dieciocho el conocimiento
continud creciendo en forma de maquinas y sistemas de produccidn, la creacion
de conocimientos se profesionalizd con el nacimiento de nuevas profesiones
como ingenieros, médicos y cientificos en general.

e “Sociedad de la Informacidn y el Conocimiento” (Conocimiento 3.0) a partir del
siglo XX la informacién y el conocimiento se transformaron en los factores de
produccién dominantes, en al afio 2.000 en Europa y Estados Unidos mas del
30% de la poblacién econdmicamente activa trabajaba en profesiones intensivas
en conocimiento como ingenieria, ciencia, ensefianza, consultoria,
management, periodismo, salud, leyes o en el sector de las tecnologias de la
informacién. Esto cambié también la relacidn laboral donde el estatus de
empleados formales se complementa con trabajadores independientes, auto
empleo y emprendedores. El valor de las compafiias en algunos casos se mide
por su capital intelectual mds que por la valuacién contable tradicional.

e “Sociedad del Conocimiento Digitalizada” (Conocimiento 4.0) las tecnologias
digitales impactan en la vida diaria de las personas. Proliferan los productos
inteligentes que monitorean, controlan y mejoran la vida de las personas. Las
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organizaciones optimizan sus productos, procesos, modelos de negocios y
aspectos organizacionales utilizando nuevas tecnologias como big data, analisis
del negocio, computacién en la nube, sistemas cognitivos, robots, redes sociales
y la internet de las cosas. El analisis de datos se convierte en una fuente
importante de monetizacidon a partir del andlisis de las preferencias de los
consumidores.

6.4 La Escalera del Conocimiento

El conocimiento en las organizaciones se da de miltiples formas incluyendo
competencias y capacidades de los empleados, conocimiento sobre clientes vy
proveedores, know-how para llevar a cabo procesos especificos, propiedad intelectual
de patentes, licencias y derechos de autor, sistemas de informacién, etc. El
conocimiento es producto del aprendizaje individual y colectivo y se manifiesta en
productos, servicios y sistemas.

North y Kumta (2018) definen una escalera del conocimiento que indica los distintos
niveles para la generacién de valor en una organizacion que va desde datos e
informacién hasta la generacion de una ventaja competitiva.

.\
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Knowledge (know-how)| * 191t
(know what & why) chiore
+ application
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experience,
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ymbols + Syntax ge“‘e“

@ Fig. 2.1 The knowledge ladder

llustracion 4 — La Escalera del Conocimiento
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Fuente: (North & Kumta, 2018, pag. 35)

La gestion estratégica del conocimiento va de arriba hacia abajo en la escalera e intenta
determinar las competencias que son necesarias para ser competitivos. A partir de esto
se determina qué conocimientos se necesitan y las estructuras y procesos que permitan
utilizar esos conocimientos.

La gestidén operativa del conocimiento va de abajo hacia arriba y busca optimizar la
conversion de informacién en conocimiento, know-how y acciones. Busca la conversién
del conocimiento individual en colectivo y viceversa a través de generar las condiciones
gue permitan la creacioén, distribucién y uso del conocimiento.

Los distintos niveles son los siguientes:

6.4.1 Datos e Informacion

La gente se comunica por medio de "simbolos", letras, nimeros o signos. Estos simbolos
pueden interpretarse solo si existen reglas claras para entenderlos. Estas reglas se
denominan sintaxis. Simbolos mas sintaxis se transforman en datos. Estos datos
pueden interpretarse si se les da un significado exacto lo que los convierte en
informacién.

La informacién consiste en datos organizados que agregan significado a un mensaje.
Esta informacién se interpreta de forma diferente dependiendo del contexto,
experiencia y expectativas de las personas.

6.4.2 Conocimiento

En el desarrollo del conocimiento distinguimos dos niveles. El primero es el "saber qué",
resultado de la interiorizacién de la informacién por parte de un individuo. El segundo
nivel es la transformacién de ese “saber qué” en "saber hacer" (know-how). Por
ejemplo, si una persona lee un proceso de la organizaciéon la aplicacién de ese
conocimiento genera el know-how necesario para llevarlo a cabo.

Lo mas comun de encontrar en las organizaciones es el conocimiento tacito que es
personal, especifico a un contexto, a menudo inconsciente y dificil de formalizar y
comunicar. El conocimiento explicito o codificado consiste en el conocimiento que se
expresa y transmite en un lenguaje formal y sistematico y es el que en menor medida se
da en las organizaciones.

6.4.3 Competencia

La competencia consiste en aplicar el conocimiento correcto en el momento indicado.
Para ello es necesario que las personas tengan la motivacidon necesaria para desarrollar,
compartir y aplicar sus conocimientos alineados con los objetivos organizacionales.
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6.4.4 Competitividad

Si unimos las competencias de las personas o de la organizacién de una forma Unica de
tal forma que no pueda ser copiada por otras organizaciones hablamos de
competitividad.

Las competencias principales consisten en una combinacion de habilidades y tecnologias
gue entregan valor a los clientes. Esta combinacién estd basada en conocimientos
explicitos y tacitos y se caracteriza por una estabilidad e influencia temporal en los
productos.

6.4.5 Ejemplo de Escalera del Conocimiento

Aplicando la escalera de conocimiento en un contexto de una empresa que desarrolla
software ante un requerimiento de soporte enviado por un cliente podriamos definir los
siguientes niveles y caracteristicas.

Tabla 1 — Ejemplo de Escalera del Conocimiento

Nivel Disparadores Ejemplos
Simbolos e Texto del mail
e Imagenes adjuntas
Datos Se agrega sintaxis a los e Direccion de mail
datos e (Codigo de error

e Imagen de pantalla donde se
produce el error

Informacion Se agrega significado e Proyecto
e (liente
e Sistema donde se produce el
problema
e Opcidén del sistema con
problemas
Conocimiento Se genera a partir del e |dentificacién del error
contexto, experiencia, e Determinacion de acciones a
expectativas. seguir segln los procesos
La persona sabe qué establecidos
debe hacer porqué debe e Uso del sistema interno de
hacerlo. tickets y tareas
Acciones Aplicacidn del e Generacién de ticket de
conocimiento y soporte
motivacién del e Categorizacion y priorizacién
colaborador, know-how del ticket
para realizar |a tarea e Determinacion de quién
resuelve el ticket
Competencia Realizar la accion e Analizar situaciones similares
correcta e Encontrar el error

e Resolverloy comunicar la
solucidn al cliente
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Competitividad Forma Unica de hacer las e Tener un tiempo de
cosas respuesta acorde a lo
esperado
e Lograr la satisfaccion del
cliente

6.5 Grados de Madurez en Gestién del Conocimiento

Tomando como base la escalera del conocimiento podemos determinar distintos grados
de madurez en las organizaciones para la gestiéon del conocimiento (North & Kumta,
2018).

__Firstdegree______. Second degree. _____. Thirddegree_ _ . _________. Fourthdegree _ __ ________ >
of maturity of maturity of maturity of maturity
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ion

Information || 4 networking
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Experience,
Expectations)

Data + meaning

Symbols | + Syntax

@ Fig.2.2 Degree of maturity of knowledge-based management of a company

llustracion 5 — Grados de Madurez en Gestion del Conocimiento

Fuente: (North & Kumta, 2018, pag. 39)
6.5.1 Primer Nivel: Gestion de la Informacion

En esta fase las empresas se concentran en la administracion de la informacion.
Implementan la infraestructura de informacién y comunicaciones para permitir el
acceso especifico a bases de datos y documentos. En este nivel la organizacién logra un
aumento en la transparencia y velocidad en los procesos, evita el trabajo repetitivo y
acorta los periodos de entrenamiento de nuevos empleados, lo que resulta en un
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incremento en la calidad de los productos y servicios. Por ejemplo, a través de la
implementacién de intranets y plataformas de comunicacién.

6.5.2 Segundo Nivel: Soluciones en Islas

Las organizaciones implementan iniciativas de gestion del conocimiento en dareas
especificas o unidades de negocio particulares. Esto contribuye a una aceleracién de
algunos procesos (por ejemplo, respuesta a los clientes), a la reutilizaciéon de
conocimiento interno (la rueda no se inventa nuevamente), la mejora del trabajo en
equipo y el incremento de la calidad.

Ejemplos de este nivel son la implementacion de un sistema CRM (Customer
Relationship Management o Gestidn de Relaciones con el Cliente) integrado a la gestion
de ventas o un portal con preguntas frecuentes para técnicos de servicios.

6.5.3 Tercer Nivel: Organizacion de Conocimiento Profesional

En este nivel se implementa una organizacion de conocimiento profesional a través de
todos los departamentos y unidades de negocio. Se cuenta con las siguientes
caracteristicas:

e La infraestructura de informacién y conocimientos garantiza el agil acceso a
informacién relevante.

e Los empleados estan motivados y reciben incentivos para compartir
conocimientos.

e Integracion de la gestion del conocimiento en los objetivos del negocio, procesos
y organizacion de proyectos.

e Elintercambio de conocimiento se realiza a través de comunidades de practicay
centros de competencia.

e Se miden los beneficios de la gestién del conocimiento

Los beneficios en este nivel impactan en procesos mejorados, una alta motivacién de los
empleados y altos niveles de satisfaccion de los clientes.

6.5.4 Cuarto Nivel: Cultura del Conocimiento

Este nivel se caracteriza por valores compartidos, trabajo en equipo, intercambio de
conocimiento mas alla de las fronteras departamentales y de la firma, bldsqueda de
innovacion y una cultura abierta y de confianza compartida por los gerentes vy
empleados. Un componente importante de esta cultura es el aprendizaje desde afuera
(ej. mercados, tecnologias, rivales, proveedores, clientes, etc.) y desde adentro de la
organizacion.

6.6 Modelos de Gestién del Conocimiento

Segln Sanchez (2005) un modelo de gestidn del conocimiento es una herramienta para
representar de forma simplificada, resumida, simbdlica, esquematica la gestion del
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conocimiento; delimitar algunas de sus dimensiones; permitir una visidon aproximada;
describir procesos y estructuras, orientar estrategias y aportar datos importantes.

Existen multiples autores y enfoques que difieren generalmente en los puntos en los
gue hacen hincapié para la gestién exitosa del conocimiento.

Algunos de los mas representativos son los siguientes:

6.6.1 Modelo de Wiig

Wiig (1993) establece un Modelo Integral de Gestidén del Conocimiento basado en los
procesos de creacidn, codificacién y aplicacion del conocimiento en la organizacion.

Establece la necesidad de una estructura organizativa adecuada a fin de identificar el
conocimiento disponible y las necesidades de conocimiento de la organizacién.

Define tres fases primarias:

e Recoleccion de informacion: a partir de distintas fuentes como empleados,
interesados (stakeholders), bases de datos, motores de busqueda, etc., se
recoge, formaliza y codifica el conocimiento que es significativo para la
organizacion.

e Compartir conocimientos: principalmente a partir del uso intensivo de la
tecnologia (portales web, e-mail, redes sociales, wikis, etc.)

e Aplicacién en la organizacion: utilizacion del conocimiento dentro de la empresa
a fin de generar valor agregado.

6.6.2 Modelo de Nonaka y Takeuchi

Es uno de los mas difundidos y es considerado como uno de los aportes mas importantes
a la Gestidn del Conocimiento.

La gestion del conocimiento se define como un proceso dindmico y continuo de
interaccidon entre conocimiento tdcito y explicito y la transformacién de este de
individual a organizacional (Nonaka & Takeuchi, 1995).

El conocimiento tacito es aquel que fisicamente no es palpable y que generalmente
reside en el individuo, el explicito es el que puede ser articulado, codificado vy
almacenado en algun tipo de medio. La forma en que la organizacién transforma el
conocimiento individual en colectivo y viceversa es decisivo para el éxito de las
iniciativas de gestion del conocimiento.

De esta forma el modelo plantea un ciclo en espiral de creacién y transformacién del
conocimiento a partir de 4 etapas que se resumen en el siguiente cuadro:
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Tabla 2 — Espiral del Conocimiento

Socializacion Exteriorizacion
Tdcito a Tdcito Tdcito a Explicito

El conocimiento se adquiere a través de | Se expresan formalmente los
compartir experiencias entre los fundamentos del conocimiento tacito
miembros de la organizacion acerca de algo.

Claves: compromiso y cooperacion, clima | Es una consecuencia de la puesta en
organizacional, valores compartidos, comun de experiencias y modelos
relaciones de confianza mentales de la fase de socializacién.

Herramientas: lluvias de ideas, debates, | Claves: compromiso y cooperacion.

exposiciones orales, talleres. . L
Herramientas: Mapas de conocimiento,

inventarios de contenidos, procesos de
almacenaje y estructuracion del
conocimiento

Interiorizacion Combinacion
Explicito a Tdcito Explicito a Explicito

A medida que el conocimiento explicito Se combinan partes separadas de

se extiende por la empresa, los conocimiento explicito para establecer
empleados empiezan a interiorizarlo un nuevo conjunto de conocimiento.
ampliando su propio conocimiento técito.
Al poner en préctica los nuevos
conocimientos se incorporan al
conocimiento tacito de los miembros de

Se reconfigura la informacidn existente a
través de su clasificacion, cuantificacion y
categorizacidon como conocimiento

L, explicito.
la organizacidn en forma de modelos P
mentales compartidos o practicas de Claves: Etapa mas racional y menos
trabajo. intuitiva, no requiere tanto de los

. ., intangibles de la empresa.
Claves: Compromiso y cooperacion.

Aprendizaje. Herramientas: documentacion, bases de
datos, newsletters, protocolos de

Herramientas: Intranets, wikis, trabajo en L,
actuacion, reformular procesos.

grupo, reuniones informativas,
seminarios, cursos.
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Justificar los conceptos creados (determinando si estan alineados a la estrategia
y visiéon

Transferir el nuevo concepto a todos los niveles de la organizacion.

Compartir conocimiento tacito.

Crear conceptos.
Construir arquetipos.

En la figura anterior se observa una representacion del modelo en dos dimensiones:
[}

epistemolégica y ontoldgica.
conocimiento, tacito y explicito, y la ontolégica incluye el conocimiento individual,

grupal y organizacional.
conocimiento tacito y explicito se va transformando el conocimiento individual en

organizacional a través de las distintas etapas de conversién el conocimiento.

llustracion 6 — Espiral de creacion y transferencia de conocimiento organizacional
Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995) citado por North y Kumta (2018

El proceso continuo puede sintetizarse en cinco fases:



6.6.3 Modelo de Hedlund y Nonaka

Basado en el modelo anterior los autores profundizan los aspectos relativos a
almacenamiento, transferencia y transformacién del conocimiento (Hedlund & Nonaka,
1993).

En el proceso de almacenamiento (dimension epistemolégica) diferencian entre la
articulacion o conversidn del conocimiento tacito en explicito y la internalizacién que
seria el proceso contrario (explicito a tacito). Se utilizar la reflexién como el instrumento
principal.

El proceso de transferencia (dimensidn ontoldgica) se enfoca en la extensidn,
consistente en la transferencia del conocimiento del individuo a la organizacién, y en la
apropiacién que seria el camino inverso (organizacion — individuo). El instrumento
utilizado es el didlogo. Se agrega también a diferencia del modelo anterior el
conocimiento inter organizativo.

La transformacion importa (asimilacion) y exporta (diseminacién) conocimiento del
entorno en forma de habilidades individuales o en conocimiento incorporado a
productos y servicios.

6.6.4 Modelo de Grant

A diferencia de los otros enfoques Grant considera que el individuo es el Unico sujeto
viable en términos de conocimientos, desconoce la existencia del conocimiento
organizacional. A la organizacién le compete la preservacion y promover la utilizacion
de ese conocimiento (Grant, 1997).

Propone cuatro vias o mecanismos para integrar el conocimiento en la empresa:

e Fase de reglas materializadas en procedimientos: se define cdmo se hacen las
cosas explicitandolas en procesos.

e Fase de disefio de actividades productivas como secuencias en el tiempo: se
definen los pasos a seguir en las actividades productivas en una secuencia
temporal.

e Fase de rutinas organizativas: se definen aquellas tareas que se realizan en la
organizacién por costumbre, aunque no estdn normalizadas.

e Formacidn de equipos de solucidn de problemas: cuando se presentan
situaciones no rutinarias y complejas.

Para analizar el desempefio en cuanto al manejo del conocimiento en la organizacién
propone tres pilares:

e La eficiencia de integracion, medida en funcién de la capacidad para acceder y
aprovechar el conocimiento especializado en la organizacién.

e Elalcance de laintegracidn, en cuanto a los tipos de conocimiento especializado
con los que se cuenta y cémo se complementan.

e La flexibilidad de la integracién, en cuanto a incluir nuevo conocimiento en la
organizacion.

19



6.6.5 Modelo KMPG

El modelo KMPG (Knowledge Management Practices Consulting) propuesto por Tejedor
y Aguirre (Agosto 1998) plantea la siguiente pregunta équé factores condicionan el
aprendizaje de una organizacién y qué resultados produce dicho aprendizaje?

Para mejorar las capacidades de la organizacion se requiere del compromiso del equipo
directivo con una visién orientada al aprendizaje de todos los niveles: personas, equipos
y organizacion. También se requiere la implantacion de mecanismos para la creacion,
captacién, almacenamiento, transmision y utilizaciéon del conocimiento.

Es un modelo que tiene en cuenta la interaccion de multiples aspectos de la
organizacién, se identifican seis elementos bdsicos: la estrategia, la estructura
organizativa, el liderazgo, la gestién de las personas, los sistemas de informacion y
comunicaciones y la cultura.

A través de ello se conseguira un cambio permanente, una mejora en la calidad de los
resultados, un mayor desarrollo de las personas y una mayor implicacién con su entorno
y desarrollo.

6.6.6 Modelo de Andersen

Es similar al modelo KMPG descrito anteriormente, se enfoca en acelerar el flujo de
informacién entre los individuos y la organizacién y crear una estructura organizativa
gue permita lograr una cultura orientada al aprendizaje y la innovacion.

Destaca cuatro elementos a tener en cuenta:

e Cultura organizativa.

e Liderazgo.

e Tecnologia utilizada.

e Medicién del capital intelectual.

6.6.7 Modelo KMAT

KMAT (Knowledge Management Assessment Tool) es un instrumento de evaluacién y
diagndstico construido sobre la base del Modelo de Administracién del Conocimiento
Organizacional desarrollado conjuntamente por Arthur Andersen y APQC (American
Productivity & Quality Center).

Comprende cinco elementos clave en la gestién del conocimiento:

e Liderazgo: incluye la estrategia y el uso del conocimiento para reforzar las
competencias de la organizacion.

e Cultura: refleja cdmo la organizacidn favorece el aprendizaje y la innovacion.

e Tecnologia: herramientas de comunicacidn que brinda la organizacion.

e Medicién: referida a la medicion del capital intelectual y la forma de distribucién
de los recursos.

e Procesos: los pasos para identificar, capturar, adoptar y transferir el
conocimiento necesario.
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6.7 Marcos para la implementacion de Gestion del Conocimiento

La gestion del conocimiento implica un programa de cambio que va a tener un impacto
profundo en toda la organizacién. Lo ideal es incluir este proceso de implementacién
en marcos genéricos utilizados para la implementacién y seguimiento de la estrategia
organizacional.

Citando a North y Kumta (2018) un marco es un conjunto definido de tecnologias y
procesos, incorporados en la actividad del negocio, y un conjunto definido de roles,
incorporados en la estructura organizacional, todo ello bajo un manto de gobernanza.
Los modelos de excelencia apuntan a desarrollar y fortalecer el sistema de gestién y los
procesos de una organizacion para mejorar el desempefio y crear valor para todos los
involucrados. Se trata de lograr la excelencia en todo lo que una organizacién hace
(incluyendo liderazgo, estrategia, enfoque en el cliente, gestion de la informacion,
personas y procesos) y mas importante aun, lograr mejores resultados de negocios.

6.7.1 150 9001:2015

ISO (Organizacion Internacional de Normalizacidn) es una federacion mundial de
organismos nacionales de normalizacién. Através de comités técnicos definen una serie
de normas aplicables a distintos contextos.

La norma I1SO 9001:2015 estd orientada a la adopcién de un sistema de gestion de la
calidad en una organizacion. Emplea un enfoque a procesos que incorpora el ciclo
Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PHVA) y el pensamiento basado en riesgos. El
enfoque a procesos permite planificar los procesos y sus interacciones. El ciclo PHVA
busca asegurar que los procesos cuenten con recursos y se gestionen adecuadamente y
gue las oportunidades de mejora se determinen y se actle en consecuencia.

El ciclo PHVA implica una mejora continua y puede resumirse de la siguiente forma:

e Planificar: establecer los objetivos del sistema y sus procesos, y los recursos
necesarios para generary proporcionar resultados de acuerdo con los requisitos
del cliente y las politicas de la organizacién, e identificar y abordar los riesgos y
oportunidades.

e Hacer: implementar lo planificado.

e Verificar: realizar el seguimiento y (cuando sea aplicable) la medicién de los
procesos y los productos y servicios resultantes respecto a las politicas, los
objetivos, los requisitos y las actividades planificadas, e informar sobre los
resultados.

e Actuar: tomar acciones para mejorar el desempefio cuando sea necesario.

Segln se establece en la norma ISO 9001 (2015) los beneficios potenciales para una
organizacién de implementar un sistema de gestidn de la calidad son:

a) La capacidad de proporcionar regularmente productos y servicios que
satisfagan los requisitos del cliente y los legales y reglamentarios aplicables;

b) Facilitar oportunidades de aumentar la satisfaccién del cliente;

c) Abordar los riesgos y oportunidades asociadas con su contexto y objetivos;
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d) La capacidad de demostrar la conformidad con requisitos del sistema de
gestion de la calidad especificados.

EnlanormalSO 9001:2015 se incluyd la gestidon del conocimiento en una nueva clausula,
la "7.1.6 - Conocimientos de la Organizacion" que dice lo siguiente:

La organizacién debe determinar los conocimientos necesarios para la operacion
de sus procesos y para lograr la conformidad de los productos y servicios.

Estos conocimientos deben mantenerse y ponerse a disposicién en la medida en
que sea hecesario.

Cuando se abordan las necesidades y tendencias cambiantes, la organizacion debe
considerar sus conocimientos actuales y determinar cémo adquirir o acceder a los
conocimientos adicionales necesarios y a las actualizaciones requeridas (1SO, 2015).

North y Kumta (2018) Observan que separando los requerimientos individuales del texto
y mostrandolos en orden se crea un ciclo del conocimiento que ilustra cdmo los
requerimientos de la norma se relacionan para entender la gestion del conocimiento y
su implementacion. Muestra también que la gestién del conocimiento dentro de una
organizacién no es un proyecto Unico, sino un proceso continuo.

Los pasos serian los siguientes:

Determinar los conocimientos necesarios: este primer paso identifica qué
conocimientos se necesitan para poder cumplir con las necesidades de los
clientes. Se deben considerar no solo los conocimientos individuales de los
empleados, sino también el conocimiento relevante interno y externo, implicito
y explicito. Esto se aplica no solo a los requerimientos del cliente, sino también
a los de las partes interesadas y deben incluirse en el andlisis.

Considerar el conocimiento existente: el segundo paso es tener en cuenta el
conocimiento disponible actualmente y establecer el alcance del conocimiento
necesario. Esto requiere de una descripcion especifica del conocimiento
existente que permita una comparacién con el conocimiento objetivo.
Identificar las diferencias entre el conocimiento existente y requerido dispara el
préximo paso en el proceso.

Adquirir el conocimiento necesario. Para cumplir con las necesidades actuales
del cliente o para prepararse para el futuro, la organizacién debe tener una
estrategia y formas sistemadticas de determinar cémo se puede obtener el
conocimiento interno o externo - la adquisicion de conocimientos de la
organizacién debe basarse en lo siguiente:

o Fuentes Internas: por ejemplo, propiedad intelectual; conocimientos
adquiridos con la experiencia; lecciones aprendidas de los fracasos y de
proyectos de éxito; capturar y compartir conocimientos y experiencia no
documentados, los resultados de las mejoras en los procesos, productos
y servicios.

o Fuentes Externas: por ejemplo, normas; academia, conferencias;
recopilacidon de conocimientos de clientes o proveedores externos.
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En un entorno dindmico, donde el conocimiento de los clientes y el mercado
pueden cambiar rapidamente, es necesario construir o adquirir continuamente
nuevo conocimiento. En este sentido, la necesidad de adquirir conocimiento
dentro del ciclo de conocimientos debe entenderse como una medida para la
mejora continua.

e Transferir conocimiento y hacerlo disponible: es importante entender que el
conocimiento organizacional siempre representa una porciéon de los recursos de
conocimiento. El conocimiento se materializa en documentos y procesos, se
almacena en los sistemas de informacion y en la estructura organizacional.
Siempre se necesita de personas que capturan esa informacién y conocimiento
para enriquecer el intercambio y el conocimiento externo que complementa a
los recursos internos. Por lo tanto, una buena interaccién entre la organizacion,
el desarrollo de recursos humanos y la tecnologia de la informacién y las
comunicaciones es un factor clave para asegurar que el conocimiento correcto
esté disponible en el momento correcto y en el lugar correcto.

e Sostener, actualizar, proteger conocimiento: el ultimo paso en el ciclo de
conocimiento. Las organizaciones deben establecer un proceso para que el
conocimiento existente pueda actualizarse y preservarse. Esto puede hacerse
documentando el conocimiento requerido, a fin de preservarlo para la
organizacién y para que puedan utilizarlo los nuevos empleados y las préximas
generaciones. La identificacién sistematica del conocimiento disminuye los
riesgos, por ejemplo, del retiro o pérdida de empleados, y establece un
prerrequisito importante para la medicidon efectiva de la preservacién del
conocimiento.

Es recomendable designar a un responsable para la gestiéon del conocimiento en la
organizacién. La norma no prevé que exista un representante de la alta direccidon
responsable de la calidad o de la gestion del conocimiento, pero asigna la
responsabilidad de la gestidon del sistema de calidad a toda la alta direccién.

La siguiente lista propuesta por North y Kumta (2018) provee una guia con los tdpicos
necesarios para cumplir con el estandar.

Tabla 3 — Marco I1SO 9001:2015

Pasos Estado Esperado

Determinar el Los objetivos de conocimientos y competencias se derivan de la
conocimiento estrategia del negocio: ¢ Qué necesitamos saber y qué somos
necesario capaces de hacer para cumplir de forma Unica con los

requerimientos del mercado y los clientes hoy y en el futuro?
Las demandas futuras de clientes, mercados y tendencias de
tecnologia se analizan sistematicamente y a partir de ello se
determinan los requerimientos para el conocimiento y la
competencia.

El conocimiento critico se identifica para los procesos clave y
especificos y se determinan de forma concreta.
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Considerar el
conocimiento
existente

Adquirir el
conocimiento
necesario

Transferir
conocimientos y
hacerlos
disponibles

Sostener,
actualizar,
proteger
conocimiento

Las principales competencias y el conocimiento de mision critica
de la organizacién se determinan de forma periddica y reflejan:
¢Qué sabemos y somos capaces de hacer?, {qué asegura
nuestra competitividad a largo término?

Las calificaciones y habilidades importantes de los empleados
(capital humano) se determinan y evaltan periédicamente.

Las fuentes externas de conocimiento y asociaciones (capital
relacional) se registran, la calidad de las relaciones se evalla
regularmente.

Existe un enfoque estratégico y sistematico para adquirir el
conocimiento necesario internamente y/o externamente.
Varias formas de aprendizaje apoyan la adquisicion del
conocimiento necesario (por ej. capacitacion, e-learning,
aprendizaje basado en el trabajo, aprendizaje de equipos de
trabajo, coaching, mentoring).

Las lecciones aprendidas (de errores y de éxitos, después de
revisiones de acciones) se analizan y aprovechan
sistematicamente.

La organizacion desarrolla y usa sistematicamente fuentes
externas de conocimiento (por ej. cooperacion con servicios de
investigacion y educacion, consultores, clientes, proveedores,
servicios en linea y mas).

La cultura corporativa y el sistema de incentivos promueven el
intercambio de conocimientos y el aprendizaje conjunto.

La educacién y capacitacién estan efectivamente alineadas con
los objetivos estratégicos y operacionales referidos al
conocimiento y competencias.

La capacitacién de los empleados nuevos y la transferencia de
conocimientos de los empleados que abandonan la
organizacion se practican de forma sistematica.

La experiencia individual estd disponible para la organizacién a
través de documentacién o intercambio personal.

Hay una estrategia de empujar y tirar (push and pull) para
diferentes categorias de conocimiento.

Las medios y sistemas de informacién (por ejemplo, bases de
datos, intranets, software social) permiten el acceso orientado
al usuario y el intercambio de informacién/conocimiento
interna y externamente.

Existe una estrategia y un enfoque sistematico para asegurar,
documentar y actualizar el conocimiento de misidn critica.

Los riesgos de pérdida de conocimientos se identifican de forma
sistemadtica, el conocimiento Unico se traspasa efectivamente a
tiempo antes de los cambios en el personal.

Las posibilidades legales de proteccion del conocimiento (por ej.
Patentes y proteccién de marcas) se usan de forma sistematica.
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6.7.2 Blogues de Construccion de Wiig

Wiig (1999) propone un conjunto de 16 bloques de construccién en forma de pasos
como guia para la introduccién de la gestién del conocimiento en una organizacion.

e Obtener la aceptacidon y compromiso de los niveles gerenciales.

e Analizar y mapear el conocimiento.

¢ Planificar la estrategia de conocimiento.

¢ Creary definir alternativas e iniciativas potenciales vinculadas al conocimiento.

¢ Definir beneficios y expectativas para las iniciativas.

o Establecer prioridades para la gestion del conocimiento.

e Determinar los requerimientos de conocimientos clave.

e Adquirir el conocimiento clave.

¢ Crear programas de transferencia de conocimientos.

¢ Transformar, distribuir y aplicar los activos de conocimiento.

o Establecer e implementar una infraestructura de gestién del conocimiento.

e Administrar los activos de conocimiento.

e Construir programas de incentivos.

e Coordinar las actividades y funciones de gestion del conocimiento a través de
toda la organizacion.

¢ Facilitar la gestion enfocada en el conocimiento.

e Monitorear la gestidn del conocimiento.

6.7.3 Marco Basado en la Escalera del Conocimiento

Components of a KM
programme 1. Knowledge strategy

3. Knowledge-oriented \
culture and management Competitiveness

Competence | + bundled

5. Availability of Actions - uniquely
information Knowledge tknow-how) | = right
(know what choice
& why) + application
+ motivation
Information I+ context, ( 2. Learning and
experience, competence
Data | +meaning expectations development

Symbols + syntax

4. Knowledge
identification and transfer

O Fig.9.2 KM implementation framework based on the <knowledge ladder»

llustracién 7 — Marco Basado en la Escalera del Conocimiento
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Fuente: (North & Kumta, 2018, pag. 312)

Como se vio anteriormente la escalera de creacién de valor del conocimiento puede
utilizarse para implementar la gestién del conocimiento de forma modular.

Para ello North y Kumta (2018) definen cinco componentes:

6.7.4

Estrategia de conocimiento: el conocimiento y el aprendizaje son parte integral
de la estrategia corporativa. Las competencias centrales y los objetivos de
conocimiento se derivan de la estrategia y se toman medidas para desarrollar
competencias y salvaguardar el conocimiento.

Desarrollo del aprendizaje y la competencia: las competencias de los empleados
se evallan sistematicamente y se fomenta su desarrollo. El aprendizaje colectivo
se integra en la rutina de negocios de la organizacion.

Gestidon y cultura orientada al conocimiento: se fomenta una cultura de
cooperacion e intercambio de conocimientos. El trabajo en equipo es clave para
implementar una organizacién abierta.

Identificacion y transferencia del conocimiento: las fuentes de conocimientos
estan identificadas y son accesibles para toda la organizacion. La orientacién y
preparacion a los empleados se planifica sistematicamente.

Disponibilidad de informacion: La estrategia de informacidon se orienta a la
demanda, es facilmente accesible, la informacion se codifica de forma
estructurada y coherente para el uso de las personas interesadas. La
informacidén prioritaria se supervisa por moderadores que son responsables de
actualizar y consolidar la informacién regularmente.

Marco MC3 de Nihilent

Nihilent es una empresa de consultoria e integracion de soluciones de la India que, como
novedad, patenté este modelo de aprendizaje e innovacién denominado MC3.

En escenarios que cambian rapidamente las organizaciones necesitan constantemente
estar conscientes de su entorno, percibir oportunidades y adaptarse rapidamente a fin
de ganar en el mercado.

MC3 son las siglas de:

Motivacién: para buscar y colaborar.

Competencia: para crear, capturar y diseminar conocimientos e informacidn.
Capacidad: para apalancar e institucionalizar las mejores practicas.

Calibrar: el desempefio hacia los objetivos predefinidos.

Este marco adopta un enfoque cibernético de causa y efecto. Se centra en la necesidad
de crear un contexto para el aprendizaje, resolucion de problemas e innovacién a través
de la curiosidad, aumentando asi la capacidad de crear nuevos conocimientos en
términos de innovacién, mejora de procesos y mejores servicios.
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lustracion 8 — Marco MC? de Nihilent

Fuente: (North & Kumta, 2018, pag. 316)

El marco alinea e infiltra |la estrategia en todos los niveles de la organizaciéon. Permite a
la organizacién apalancar su capital intelectual y, apoyados en la tecnologia adecuada,
lograr los resultados esperados del negocio. Se enfoca en los siguientes componentes:

Gestiodn de la Intencion: crea una mentalidad para el aprendizaje y define una
agenda de aprendizaje atada a los objetivos del negocio y que aliente a los
individuos a aprender y desempefiarse de una mejor forma.

Gestion del contenido: Facilita la captura del conocimiento tacito de
proveedores, clientes y expertos internos y adquirir competitividad e inteligencia
del negocio.

Gestion de la accion: Aplicar el aprendizaje y asi cambiar la forma en la cual la
organizacién se desempefia.

Gestion del desempefio: realineando los objetivos individuales con los
organizacionales y evaluando y analizando el desempefo basado en estas
métricas.

La calibracién es la primera etapa en la implementacién del marco:

Calibra la organizacion a través de cuatro perspectivas cruciales denominadas:
finanzas, clientes, procesos y aprendizaje (basado en el Cuadro de Mando
Integral de Kaplan y Norton).

Genera agendas de aprendizaje dentro del contexto del negocio.
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e Actla como un Sistema de Gestién de Desempefio total para la organizacién.
La etapa de calibracidn consiste en tres procesos distintos:

e Implementacion de un Cuadro de Mando Integral (BSC).

e Evaluacion de la competencia.

e Mapeo del conocimiento.

La implementaciéon del BSC provee de objetivos claros y medibles para la organizacién,
los distintos departamentos, y los roles dentro de esos departamentos. La evaluacion
de la competencia y el mapeo de conocimientos ayuda en la definicidon de una agenda
de aprendizaje para los individuos en este contexto de negocios.

Al final del ejercicio de calibracién, los individuos saben lo que se supone que deben
hacer y toman conciencia de cuales son las brechas en sus capacidades y niveles de
conocimiento que puedan impedir su progreso y lograr sus objetivos.

El ejercicio de motivacidn sigue a la calibracién y motiva a los individuos a desempefiarse
a través de talleres y asesoramiento individual. Utiliza para ello:

o El ejercicio de evaluacién de competencias, que identifica brechas en las
habilidades blandas de los individuos (como actitud, trabajo en equipo, etc.)

o El ejercicio de evaluacién MC3? que identifica las brechas motivacionales en la
organizacién como un todo

Basado en esto, la gente se categoriza con respecto a los niveles motivacionales (alto,
medio y bajo) y se realizan talleres o asesoramiento individual dependiendo de esas
categorias. El ejercicio genera una fuerza de trabajo altamente enfocada y motivada
gue sabe exactamente qué es lo que tiene que hacer y cdmo se va a medir en el contexto
del negocio.

El ejercicio de competencia equipa a la organizacién con la habilidad de ayudar a su
fuerza de trabajo motivada y enfocada a aprender, compartir e innovar y por lo tanto
cerrar las brechas de conocimiento. Las entradas se toman de los ejercicios de mapeo
en la fase de calibracién. Esto es tipicamente un ejercicio de gestién del conocimiento
y crea el habito esencial de aprendizaje en la organizacion.

Esta fase requiere de dos intervenciones:
¢ Intervencidn no tecnoldgica:
o Externalizacién de conocimiento tacito a explicito.
o Crear repositorios de conocimiento.
o Inculcar comunidades de préctica.
O Reunir inteligencia competitiva.

o Técnicas de ideacion, lluvia de ideas, etc.
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e Las tecnologias también juegan un rol importante. Por ejemplo, herramientas
colaborativas, portales de empleados, herramientas de business intelligence,
data marts, sistemas de gestion de documentos y sistemas de e-learning.

Capacidad es la etapa final del proceso, donde la organizacién desarrolla la capacidad
de institucionalizar los éxitos de la etapa previa (competencia) y escalarlo a través de la
organizacién. Se crean los procesos que generan un éxito sostenible y facilitan la
transformacién de la empresa.

Esta etapa también se llama Gestiéon del Cambio porque brinda a la organizacién
procesos que gestionan el cambio que toma lugar en la organizaciéon. MC?3 establece
una serie de diagndsticos y mediciones de la gestidon del cambio que son muy utiles en
este proceso.

Si bien esta es la etapa final del marco, la gestién del cambio lleva a la recalibracién del
desempefiio con lo que el ciclo se repite.

6.7.5 Proyecto de Cambio

Las organizaciones que deseen iniciar un proceso de implementacién de gestion del
conocimiento deben tener en claro que esto requiere de un cambio de comportamiento
y que debe gestionarse como un proyecto.

Como todo proyecto, la implementacion de la gestidon del conocimiento requiere:
e Unresponsable.
e Una estrategia de cambio.
e Unplan.
e Un equipo especial.
e Un presupuesto.
e Tiene un inicio y un fin.

o Tiene objetivos y entregables.
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Planning, Execution, Monitoring and Controlling Phase
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llustraciéon 9 — Marco Basado en Proyecto de Cambio

Fuente: (North & Kumta, 2018, pag. 319)

Existen muchas teorias sobre como hacer el cambio. Kotter en su libro Leading Change

(2012), propone un proceso de ocho pasos:

Tabla 4 — Proceso de Gestion del Cambio de Kotter

Paso Descripcion

Las conversaciones sobre el cambio se inician cuando una
vulnerabilidad de descubre en la organizacién. Esto lleva a las
personas a la accién y tratan de comunicar el sentido de urgencia

Establecer un
sentido de
urgencia

alos otros. Sin motivacién, la gente no se involucra en el proceso

y no se produce el cambio. Los ejecutivos subestiman lo dificil que

es sacar a la gente de su zona de confort.

Formar el
equipo de
cambio

Los esfuerzos para el cambio generalmente se inician con una o
dos personas y el equipo debe crecer continuamente para incluir a
mas personas convencidas de la necesidad del cambio. Este grupo

ayuda a incluir a otros miembros de la organizacién y a buscar

nuevas ideas. Es crucial crear el equipo, establecer el sentido de
urgencia, realizar un diagnodstico de la situacién y determinar los
caminos posibles para resolver los inconvenientes. Es importante

involucrar a lideres de areas claves en esta etapa.
La transformacidn exitosa se apoya en una imagen del futuro que

Crear la visidon

sea facil de comunicar y atraiga a los interesados. Una visién
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Comunicar la
vision

Empoderar a
otros a actuar
de acuerdo a la
visién

Planificar y
crear éxitos de
corto plazo

Consolidar las
mejoras y
mantener el
impulso para el
cambio

ayuda a clarificar la direccidn en la cual necesita moverse la
organizacién. La vision funciona de diferentes formas: ayuda a
generar motivacion, mantener los proyectos y cambios alineados,
analizar cdmo esta trabajando la organizacién y provee de un
fundamento para determinar los cambios que deben realizarse.
Kotter sugiere que los lideres deberian estimar cuanta
comunicacion de la vision se necesita y luego multiplicar ese
esfuerzo por un factor de 10. Los lideres deben "andar el camino",
otra forma de comunicacién, para que la gente perciba el
esfuerzo. Hechos y no palabras son los verdaderos
comunicadores de las nuevas formas. El esfuerzo de
transformacion fallara a menos que las personas entiendan,
aprecien, se comprometan y hagan que las cosas sucedan. El
principio guia es simple: usar todos los canales de comunicacion y
oportunidades posibles.

Esto implica varias acciones. Permitir a las personas comportarse
y actuar en las nuevas formas y hacer cambios en sus dreas de
intervencién. Destinar presupuesto para las nuevas iniciativas.
Disponer de tiempo en la agenda para tratar los temas. Disponer
de las personas para las nuevas tareas. Liberar a las personas
clave de las responsabilidades existentes para que se concentren
en los nuevos esfuerzos. Resumiendo, remover los obstaculos que
puedan frenar el cambio. Nada es mas frustrante que, creyendo
en el cambio, no se cuente con tiempo, dinero o apoyo para
realizarlo. No pueden deshacerse todos los obstaculos, pero los
mas grandes deben tratarse y tomar acciones para que no
interrumpan el proceso de cambio.

La transformacidn lleva tiempo, la pérdida de impulso y el inicio
de la decepcion son factores reales que se presentan en muchas
situaciones. Las personas quieren ver en el corto plazo evidencias
de que sus esfuerzos estan rindiendo frutos. En una
transformacion exitosa, los lideres planifican y logran pequefias
victorias que la gente puede ver y celebrar. Esto prueba que los
esfuerzos estan funcionando y se incrementa la motivacion para
continuar con el proceso. Los compromisos para generar victorias
de corto plazo ayudan a mantener el nivel de urgencia y fuerzan a
un pensamiento analitico detallado que puede clarificar o revisar
la vision.

Como advierte Kotter "no declarar la victoria muy pronto". Hasta
qgue los cambios no se introducen en la cultura organizacional - un
proceso que puede llevar tiempo - los nuevos enfoques son
fragiles y es posible una regresion a la situacion anterior. Los
lideres usan el sentimiento de victoria como una motivacién para
profundizar el impulso en la organizacion: para explorar cambios
en la cultura base, exponer las relaciones de sistemas de la
organizacién que deben ajustarse, para mover a las personas
comprometidas a nuevos roles. Los lideres del cambio deben
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iniciar el proceso sabiendo que los esfuerzos van a llevar tiempo
para producir resultados.

Institucionalizar | El cambio se produce cuando se convierte en "la forma en que se
los nuevos hacen las cosas". Hasta que los nuevos comportamientos no estén
enfoques arraigados en normas sociales y valores compartidos, son

6.7.6

susceptibles a la degradacidn tan pronto como la presion al
cambio disminuye. Dos factores son importantes. Primero un
intento consciente de mostrar cémo los nuevos enfoques,
comportamientos y actitudes ayudan a mejorar la vida de la
organizacioén. La gente debe conectar el esfuerzo con los
resultados. Lo segundo es asegurar que los préoximos lideres crean
y practiquen las nuevas formas.

Programa de 12 Puntos para la Gestién Orientada al Conocimiento

North y Kumta (2018) resumen sus propuestas para implementar la gestién del
conocimiento en un programa de 12 puntos. Se puede iniciar el proceso por cualquier
punto y puede utilizarse como una lista de comprobacidn para examinar el estado de la
gestion orientada al conocimiento de una organizacion.

Los 12 puntos son los siguientes:

1.

Sensibilizar a los empleados sobre la gestidn del conocimiento y llevar a cabo un
analisis del problema: ¢Dénde estamos quedando cortos de conocimientos?
¢Donde podemos evitar errores a través de un mejor flujo de conocimientos?
¢Como podemos mejorar nuestro desempefio en innovaciéon?

Derivar las estrategias de conocimiento de la estrategia de la organizacién. ¢Qué
competencias queremos desarrollar en los préximos afios?

Crear las condiciones propicias que fomenten la creaciéon e intercambio de
conocimientos, por ejemplo, a través de sistemas de incentivos, criterios
relacionados al conocimiento en las evaluaciones a empleados o el compromiso
de los empleados para el trabajo en equipo

Facilitar los flujos de conocimiento y el aprendizaje desde fuentes externas, por
ejemplo, de clientes, proveedores, competidores, universidades, centros de
investigacion u otros expertos externos. Esto puede hacerse por medio de
equipos tecnoldgicos y foros de clientes. Cooperar con otras empresas.

Prestar atencion a los objetivos de desarrollo de competencias de los empleados.
Por ejemplo, creando un perfil de competencias y controlar los resultados de las
medidas de desarrollo.

Favorecer la transferencia de conocimientos a través de generaciones de
empleados a fin de no perder know-how valioso. Esto se puede hacer con un
modelo de padrinazgo siguiendo la frase "los empleados capacitan a los
empleados" o listas de comprobacién para orientar a los empleados nuevos.
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10.

11.

12.

Incentivar la creatividad y la innovacidén de los empleados introduciendo medios
no burocraticos para que se presenten sugerencias, se realicen pequenas
mejoras o a través de competencias de ideas para nuevos productos

Apoyar el proceso de aprendizaje en los distintos proyectos a través de
revisiones después de la accidn, interrogando (una persona neutral documenta
las experiencias del proyecto de los empleados) y a través de discusiones sobre
el proyecto y la creacion de bases de datos de lecciones aprendidas.

Integrar la gestién del conocimiento en los procesos de negocio. La cuestidon
clave es: ¢CoOmo podemos hacer que el proceso del conocimiento sea
transparente y accesible para todos en la organizacion?

Crear oportunidades para facilitar el intercambio personal de conocimientos.
Esto se puede hacer a través de reuniones regulares, desayunos
departamentales o mercados de conocimiento (similares a mercados de bienes
donde existen ofertas y demandas de conocimientos).

Brindar estructura para documentos, bases de datos e intranets. Crear guias
sobre la documentacién y definir qué empleado es responsable de qué
contenido. Crear incentivos para los empleados que usan actualmente los
sistemas.

Proporcionar una atmdsfera abierta y de confianza de trabajo en equipo de
forma que los empleados puedan compartir sus conocimientos con otros.

6.8 Gestién del Conocimiento en Pymes

North y Kumta (2018) diferencian la estrategia a aplicar en Pequefias y Medianas
Empresas de las grandes corporaciones ya que cuentan con una extension distinta y
ciclos de desarrollo distintos.

En estas empresas el intercambio de conocimiento ocurre de forma natural, las
estructuras son planas y la comunicacion es parte de las operaciones diarias.

Un marco para Pymes deberia enfocarse en:

Trasladar el conocimiento individual del personal clave en conocimiento
organizacional a través de:
o Transformar los procesos rutinarios y el conocimiento procedural en
procedimientos operativos estandar.
o Codificar el conocimiento implicito a través de programas de lecciones
aprendidas.
Aprovechar el conocimiento tacito a través de programas de mentoria.
Usar casos de estudio como un medio para la transferencia de
conocimiento.
La generacion de nuevos conocimientos e ideas llevan a la innovacién lo cual
permite la generacién de nuevos productos o servicios, nuevos clientes y
procesos de negocio mejorados.
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e Creacidn de un entorno de aprendizaje continuo desde lo conceptual a la
practica para hacer frente a nuevos procesos de negocio, nuevos productos y el
siempre cambiante entorno del negocio.

e Proveer acceso a portales externos que brinden informacién acerca de
estandares, regulaciones, procedimientos y mejores practicas.

Hay tres puntos a tener en cuenta al desarrollar una estrategia de gestién del
conocimiento en Pymes:

e Mapear la estrategia de gestién del conocimiento a la estrategia de negocios
basados en un modelo de excelencia del negocio.

e Las iniciativas de gestién del conocimiento deben tratarse como proyectos y
deben disefiarse para ayudar a resolver aspectos clave del negocio, como
mejorar la gestion de las relaciones con los clientes, empleados o socios, acelerar
la innovacion, o mejorar los procesos para reducir costos y mejorar los tiempos
de respuesta.

e Los sistemas de gestién del conocimiento deben enfocarse en los procesos y las
personas y usar la tecnologia sélo para que estén disponibles.

Por otro lado, la estrategia de gestion del conocimiento debe implementarse en tres
niveles diferentes:

e Nivel de las personas: enfatizando las competencias, educacion y aprendizaje de
los miembros de la organizacién para crear conciencia y mejorar la creatividad e
innovacion.

e Nivel organizacional: desarrollando un liderazgo visionario y una cultura
organizacional que asegure al maximo que se compartan los conocimientos
innovadores y creativos.

e Nivel tecnolégico: se requiere de una infraestructura de informacion vy
comunicaciones basada en taxonomias relevantes y repositorios de
conocimientos accesibles para toda la organizacién.

6.9 Trabajadores del Conocimiento

Peter Drucker en The New Realities (1994) citado por Valhondo (2010, pag. 32) escribe
"cuanto mas se basa una institucion en el conocimiento, tanto mas depende de la
voluntad de los individuos de responsabilizarse de su contribucién al conjunto, de
entender los objetivos, valores y el papel de los demds, y por hacerse entender por otros
profesionales de la organizacion".

Los trabajadores del conocimiento deben considerarse como un activo fijo de la
empresa y como tal deben cuidarse en lugar de controlarse.
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En Managing for the Future (Drucker, 1992) citado por Valhondo (2010, pag. 32) expresa
"la productividad de estos nuevos empleados sera el mayor y mas duro cambio al que
se enfrenten los empresarios en las ultimas décadas".

Los puntos clave que caracterizan a los trabajadores del conocimiento son los siguientes:
1. Se gestionan a si mismos. Necesitan tener autonomia.
2. Lainnovacion continua debe ser parte de su trabajo.
3. Necesitan formacién y aprendizaje continuo.
4. Su productividad no se basa tanto en la cantidad como en la calidad.
5. Deben tratarse como un activo en lugar de como un costo.

Peter Senge aporta el concepto de Organizaciones que Aprenden (Learning
Organizations) descrito en su libro La Quinta Disciplina (Senge, 2004).

Define a las organizaciones que aprenden como "organizaciones en la que los empleados
desarrollan su capacidad de crear los resultados que realmente desean y en la que se
propician nuevas formas de pensar, entendiendo a la empresa como un proyecto comun
donde los empleados estdn continuamente aprendiendo a aprender" (Valhondo, 2010,
pag. 33).

Desde el punto de vista de la gestién del conocimiento existen una serie de barreras
para compartir conocimientos por parte de las personas entre ellas:

e Tendencia natural a no compartir (conservar la ventaja competitiva).
e Falta de tiempo.
e Ausencia de reconocimiento por compartir.

La gestidon debe buscar estrategias para romper esas barreras y crear un marco de
cooperacion que contribuya a que todos los empleados compartan el conocimiento.

6.10 El Capital Intelectual

Citando a Valhondo (2010) el valor contable de las empresas, constituido por sus activos
materiales como edificios, maquinarias, vehiculos, materias primas en almacenes,
ademas de los fondos disponibles en bancos, etc., es normalmente inferior al valor en
bolsa de esas mismas empresas. De forma simplificada, el capital intelectual de una
organizacién se configura como la diferencia entre el valor de los activos contables y el
valor de capitalizacion.

Para Haeckel (2000) la importancia del capital intelectual en las organizaciones
modernas ha hecho que estas se concentren en los intangibles, en que la funcién
principal es entregar la capacidad intelectual de la empresa a los trabajadores del
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conocimiento, lo cual implica abarcar una inmensa diversidad de fuentes de
conocimiento y cultivar este en los diferentes ambientes donde reside, para darle valor
agregado a la compaiiia.

Segln Steward citado por Soret Los Santos (1997) es:

La suma de todo lo que todos en la compaiiia saben, lo que genera una linea de
competitividad para ella; mas concretamente, capital intelectual es el conjunto de
componentes intangibles (conocimiento, informacion, propiedad intelectual,
experiencia) que se pueden poner en uso para crear riqueza.

Los componentes que constituyen el capital intelectual son los siguientes:

e Capital Humano: el conocimiento, las competencias, experiencias y know-how,
etc. de los empleados de las empresas; esta parte estd en las mentes de los
trabajadores y se lo llevan consigo cuando dejan la empresa.

e C(Capital Estructural: lo que queda en las empresas: procesos, sistemas de
informacién, bases de datos, metodologias, propiedad intelectual de la empresa,
disefios, secretos comerciales, cultura, etc.

e C(Capital de Clientes o Relacional: relaciones con los actores externos, entre los
gue se incluyen clientes, proveedores, aliados en procesos de colaboracién e
investigacion y desarrollo, etc.

Como se observa el capital intelectual estd fuertemente ligado a la gestion del
conocimiento, mientras mejor se administre el conocimiento se logrard un mayor
crecimiento en el capital intelectual. Los intangibles de una organizacién cobran cada
vez mas fuerza y la gestion de estos intangibles permitird mantener la competitividad y
garantizar la sustentabilidad y crecimiento de las organizaciones.

6.11 Tecnologias Aplicables a Gestion del Conocimiento

Las tecnologias de la informacion y comunicaciones (TIC’s) cumplen un rol clave en la
Gestion del Conocimiento brindando distintas herramientas que facilitan su
implementacidn y permiten el acceso al conocimiento organizacional.

El gran desafio es administrar la convergencia de varias tecnologias que permitan el
proceso de transacciones, compartir conocimiento, almacenar grandes voliumenes de
informacién y buscar la informacién correcta en el momento correcto para la ejecucion
de las tareas.

En las organizaciones se identifican dos niveles principales que hacen uso del
conocimiento: gerencial y operacional. El nivel gerencial se enfoca en la toma de
decisiones y requiere de herramientas de anadlisis sobre multiples fuentes de
informacién. El nivel operativo captura, procesa y disemina informacion para cumplir
con sus funciones y responder de forma eficiente a los clientes tanto internos como
externos. Ambas requieren de disponibilidad y accesibilidad a varios tipos de TIC's que
soporten sus procesos.
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Actualmente, a los sistemas de soporte utilizados en las empresas como sistemas de
gestion y sistemas para la toma de decisiones se agregan las herramientas de
colaboracién y redes sociales ante la necesidad de compartir conocimiento en todo
momento y en cualquier lugar.

En North y Kumta (2018) se enumeran los siguientes criterios para evaluar las TIC's de
una organizacion:

e Individualizacién y orientacion a la demanda: ¢éLos sistemas cumplen con los
requerimientos de las funciones de los trabajadores del conocimiento? ¢Se
adaptan a las necesidades de cada individuo?

e Integracion: éEn qué medidas las TIC's estan integradas? ¢Existen pérdidas de
tiempo y productividad por falta de integracién entre sistemas?

e Aceptacion y Uso: éCuan fécil es el uso de las TIC's? ¢Existen barreras para su
aplicacion?

e Performance: ¢{Cudn bien se desempefian las TIC's? ¢ Afectan la productividad y
desempeiio de los trabajadores?

Es fundamental construir un espacio de trabajo de alta performance que facilite la
exploracion y explotacién de informacién, promueva el desarrollo de procesos y
productos innovadores y facilite el trabajo en equipo, el aprendizaje y el contacto y
relaciones entre los empleados.

Las tecnologias SMAC (sociales, méviles, analitica, cloud) juegan un rol importante en el
disefio de sistemas de gestidn del conocimiento, los sistemas de informacién y los
sistemas de gestion del conocimiento convergen en el punto en que se crea el
conocimiento y se utiliza este conocimiento para realizar una accion.

Gardner (una agencia de investigacién en TIC's) citado por North y Kumta (2018)
identifica las tendencias que van a tener un impacto importante en las organizaciones
en los préximos afos:

e Computaciéon en todos lados: incremento del uso de la tecnologia movil sirviendo
las necesidades de los usuarios méviles en diversos contextos y entornos.

e Existirdn desafios significantes en la gestidn de las organizaciones a medida que
se pierde control sobre los dispositivos finales de los usuarios y se debera prestar
mas atencién al disefio orientado a la experiencia del usuario.

e Internet de las cosas: la integracion a internet de multiples dispositivos de uso
cotidiano (electrodomésticos, relojes, medios de transporte, etc.)

e Impresién 3D y realidad virtual.

e Analitica avanzada: las organizaciones deben encontrar formas de trabajar sobre
grandes voliumenes de datos provenientes de distintas fuentes y entregar
informacién relevante a la persona correcta y cuando se requiera utilizando
analisis de Big Data.

e Sistemas ricos en contexto: consisten en sistema que evallan constantemente
el contexto en el que se encuentran para responder de forma apropiada a los
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requerimientos de los usuarios (por ejemplo, Google Now que brinda
informacidn al usuario en funcion de su ubicacion)

e Maquinas inteligentes: permitirdn la combinacién de andlisis con el contexto y la
utilizacién de algoritmos avanzados que permitirdn al sistema entender su
entorno, aprender por si mismos y actuar de forma acorde.

e C(Cloud Computing: o computacion en la nube que permite la sincronizacion de
contenido y aplicaciones entre miultiples dispositivos.

e Aplicaciones e infraestructura definidas por software: se produce un cambio de
las estructuras estaticas de almacenamiento, centros de datos y seguridad de
acceso a modelos dinamicos utilizando aplicaciones de software configurables.

e Tecnologia de la informaciéon a escala Web: significa que el desarrollo de
sistemas y la operacién de estos pasan a un mecanismo continuo e incremental
de desarrollo de aplicaciones y servicios.

e Seguridad basada en riesgos y proteccidn personal: la tendencia es implementar
la seguridad directamente en la aplicacién a fin de no necesitar una intervencion
externa para garantizar la seguridad. Cada aplicaciéon debe ser auto suficiente
en términos de seguridad.

En la siguiente tabla referida por North y Kumta (2018) se muestran las categorias de
tecnologias aplicables a la gestion del conocimiento.

Tabla 5 — Tecnologias Aplicables a Gestion del Conocimiento

| Categoria _____ Problema _Solucion |
Eficiencia Individual = Pobre accesibilidad, e Dispositivos moviles para
trabajo repetitivo, incrementar la comunicacién
pérdidas de tiempo, e Soluciones moviles para
pérdida de movilidad extender el espacio de
trabajo

e Sistemas que mejoren las
técnicas de trabajo

e Soluciones de comunicacién
adaptadas

e Servicios unificados de
mensajeria

e Analisis de lenguaje natural

e Robdtica

Trabajo en equipo Trabajo en equipo e Espacios compartidos de
inadecuado, tiempos trabajo
excesivos de e Soluciones de video
planificacion, largos conferencias
periodos de e Funcionalidades de
coordinacion, Groupware
problemas de e Teletrabajo
integracion, e Mensajeria instantanea
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vulnerabilidad a
cometer errores

Provision de Falta de informacion,

informacion falta de disponibilidad
de informacidn
relativa a ventajas
competitivas,
aseguramiento de
calidad

BUsqueda activade | Reinvencion de la

informacion rueda, uso ineficiente
del know-how y
experiencia de los

expertos
Uso del El conocimiento no
conocimiento esta disponible de
cooperativo forma explicita y no

puede aprovecharse
colectivamente

Planeamiento y Planeamiento y
control control inadecuado

6.11.1 Sistemas de Gestiéon Documental

Soporte para flujos de
trabajo (Workflow)
Tecnologias cognitivas
Redes Sociales

Sistemas de informacién de
clientes (CRM)

Sistemas de planificacién de
recursos empresariales (ERP)
Portales en intranets y
extranets

Sistemas orientados a
informacién de contexto
Impresion 3D

Analitica

Directorio corporativo de
empleados

Listas de expertos
Busqueda avanzada en
escritorio y a nivel
empresarial

Archivos

Aplicaciones en la nube
E-learning

Canales de informacién de la
compainia (TV, newsletters,
revistas)

Comunidad de negocios
(Wikis, foros)

Blogs de la compaiiia
Comunidades de juegos
Inteligencia artificial
Sistemas de informacidn
gerenciales

Business Intelligence (data-
warehouse)

Control de sistemas de
conocimiento

Citando a Valhondo (2010) un sistema de gestion documental se ocupa del procesado,
almacenamiento, busqueda, recuperacion y distribucion de documentos al conjunto de
usuarios que operan el mismo. Este tipo de sistemas son los mas utilizados para
construir repositorios de informacién, compartir esa informacidon y dar soporte a la
implementacién de iniciativas de gestidon de conocimiento.
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Se caracterizan por:

Manejo de elevados volimenes de documentacién.
Garantia de acceso a la informacién mas actualizada.

Mantenimiento coherente de informacién procedente de diferentes compafiias
y organizaciones.

Gestion de procesos operativos entre departamentos y empresas externas
mediante la definicidn de flujos de trabajo en el sistema.

Gestion de la informacion en formato nativo.
Control de acceso a la informacion.

Seguridad ante la pérdida catastrdfica de documentacion.

Algunas de las ventajas que aporta un sistema de este tipo son:

Reduccion de costos de procesos empresariales mediante el redisefo de
procesos, sustitucion de trabajo administrativo no productivo y reduccién de
espacio fisico de almacenamiento.

Reduccion de los ciclos de trabajo, aumentando la concurrencia de las distintas
actividades necesarias.

Unificacion de procesos empresariales en los distintos ambitos departamentales
y geograficos.

Aumento de las capacidades de comunicacién mejorando la integridad vy
seguridad de la informacion.

Las funcionalidades basicas que suelen incluir son:

Sistemas y procedimientos para la incorporacién masiva de documentos en
diversos formatos electrénicos y procedentes de sistemas informaticos
heterogéneos.

Sistemas de escaneo para la incorporacién masiva o discreta de documentos que
estan en formatos no electrénicos.

Gestion de documentos y sus metadatos.

Referencias a documentos externos al propio sistema de gestion documental
(fotos, videos, radiografias, etc.).

Creacion de relaciones entre los documentos y entre estos y el resto de los
componentes del sistema documental (carpetas, almacenes, metadatos, etc.)
Mantenimiento de historial de documentos.

Localizacion de documentos mediante técnicas de busqueda (palabras clave,
navegacion, texto libre, etc.)

Edicidn de archivos utilizando herramientas nativas de creacion.

Visualizacién de archivos en los formatos mas comunes.

Control de acceso a documentos segun perfiles de usuario.

Anotacién en documentos sin modificar el contenido de estos.
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e Importacion de informacién contenida en otras aplicaciones.

e Herramientas de flujo de trabajo que incluyan un control de este (contemplando
el registro de aprobaciones y firmas de documentos).

e Sistema de impresién de documentos.

e Gestidn del ciclo de vida completo de un documento, manteniendo la traza de
revisiones y el histérico de cambios.

e Relacion de los documentos con los elementos, equipos o activos de la
compaiia.

6.12 Indicadores para Capital Intelectual

Para poder realizar un seguimiento de la gestidon del conocimiento es necesario contar
con indicadores particulares vinculados a esta tematica, en general se aplican aquellos
referidos a la medicion del capital intelectual.

Los indicadores se pueden definir como un valor numérico que provee una medida para
ponderar el desempefio cuantitativo o cualitativo de un sistema, un individuo o una
organizacion.

Rodriguez citado por Carrillo, Gutierrez y Diaz (2012, pag. 109) considera que:

Los indicadores que se utilizan para medir el capital intelectual son instrumentos
que dan valor a los activos intangibles de una empresa y que se manifiestan en
varias unidades de medida, pueden ser de tipo cuantitativo o cualitativo, y se
presentan de dos formas: deductivos e inductivos.

Vidal (2004, pag. 31) define a los indicadores como “elementos del sistema de gestion
gue se crean con el propdsito de obtener informacion significativa, sobre los aspectos
criticos o claves de la organizacién, mediante la relacién de dos o mas datos”. Por tal
motivo, los indicadores son una guia que permite observar y medir el nivel o alcance real
de una meta planteada, que puede constituirse en una valoracion de indole cualitativa
o cuantitativa, de la cual existe una informacion alimentadora o de entrada facilmente
verificable y comprobable en un lapso determinado.

6.12.1 Tipos de Indicadores

Gonzalez Millan y Rodriguez Diaz (2018) proponen la siguiente clasificacion de
indicadores.

e Indicadores de Eficiencia: Permiten medir el uso adecuado de los recursos para
obtener un producto o un servicio mediante la comparacidn con algo o alguien;
se caracterizan por estar relacionados con aspectos internos de la empresa y
estdn dados por el nimero de unidades producidas y la cantidad de recursos
utilizados. Ej. Nro. de vacunas aplicadas / Nro. de personal utilizado.

e Indicadores de Eficacia: Estan enfocados hacia el logro de los resultados
propuestos, relacionados con la cadena de valor del producto o servicio,
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midiendo sus atributos (calidad, precio, oportunidad, confiabilidad, comodidad).
Ej. Nro. de chaquetas producidas en febrero / Nro. de chaquetas programadas
para producir en febrero.

e Indicadores de Efectividad: Se basan en la medida del impacto de la gestién,
tanto en el logro de los objetivos, como en el manejo de los recursos utilizados y
disponibles. Muestran la unién entre la eficacia y la efectividad. Ej. Nro. de
Vacunas aplicadas/ Nro. de pacientes con el virus o en riesgo.

e Indicadores de Desempeiio o Lideres: conducen a cambios en la organizacién
alcanzando resultados finales, son propios de las perspectivas de procesos
internos, aprendizaje y crecimiento de un cuadro de mando integral. Ej. (Nro.
de acciones vendidas / Nro. de acciones posicionadas en bolsa) * 100.

e Indicadores de resultado: miran el pasado, son de tipo histdrico, muestran un
resultado final: Ej. (inflacidn del afio 2013 / inflacion del afio 2012) * 100.

e Indicadores de cobertura: miden el alcance o cubrimiento de una medida o una
norma y tienen un tiempo mas amplio para su medicién. Ej. (Nro. de familias con
servicio de agua en 2013 / Nro. de familias residentes en 2013) / 100.

e Indicadores de calidad: su objetivo primario es apreciar inconformidades o
deficiencias en la prestacion de servicios o productos, son muy utiles sobre todo
para el sector industrial. Ej. (Vehiculos defectuosos / vehiculos producidos) *
100.

6.12.2 Ejemplos de Indicadores

Gonzalez Millan y Rodriguez Diaz (2018) Proponen una serie de indicadores para medir
el capital intelectual y la gestion del conocimiento. Algunos de ellos son:

Tabla 6 — Indicadores Aplicables a Capital Intelectual y Gestion del Conocimiento

Categoria Indicadores

Indicadores de Capital e Numero de proyectos de investigacion
Intelectual e Numero de invenciones
e Numero de patentes
e Numero de convenios de investigacion y
desarrollo
e Numero total de patentes
e NuUmero de innovaciones ejecutadas / planteadas
e Numero de innovaciones / nimero de
trabajadores
e NuUmero de patentes / nimero de empleados
e Porcentaje de presupuesto asignado a
investigacion
e Porcentaje de crecimiento de nuevos productos
e Porcentaje de crecimiento de patentes
e Porcentaje de crecimiento de proyectos de
investigacién y desarrollo
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Indicadores de gestién
del conocimiento

Porcentaje de presupuesto destinado a
capacitacién

indice de innovacion (total de convertidas en
productos y servicios / total de sugerencias
aceptadas)

indice de creatividad (total de sugerencias
aceptadas/ total de sugerencias recibidas)
indice de participacién (total de sugerencias
recibidas / total de empleados)

Contribucidn bruta de la participacion (ingresos
generados / total de sugerencias implementadas)
Contribucidn neta de participacion (ingresos
totales — gastos totales / total de sugerencias)
Inversidon en investigacién, desarrollo e
innovacion (total presupuesto ejecutado en
investigacion y desarrollo / total presupuesto
asignado a investigacién y desarrollo)

Numero de productos o servicios generados
Numero de colaboradores destinados
especificamente a investigacidn y desarrollo
Numero de horas semanales destinadas a
investigacion

Numero de incentivos a cada colaborador
Numero de capacitaciones y entrenamiento
Numero de reconocimientos recibidos

Nivel de capacitacion corporativa (nimero de
capacitaciones ejecutadas / programadas)
Relacidn de nuevos productos y servicios del area
de investigacién y desarrollo (nimero de
productos o servicios generados / colaboradores
asignados especificamente a investigacién y
desarrollo)

Relacion de empleados de [+D (niumero de
empleados en 1+D/ nimero de empleados
totales)

Estimulos al personal (nimero de incentivos /
numero de empleados)

Nivel de innovacién corporativo (nimero de
innovaciones realizadas / nUmero de
innovaciones planteadas)

Margen de innovacién de empleados (nimero de
ideas innovadoras / nimero de colaboradores)
Porcentaje de participacién en procesos de
socializaciéon
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e Porcentaje de participacién en los procesos de
exteriorizacién

e Porcentaje de participacién en los procesos de
combinacidn

e Porcentaje de participacién en los procesos de
interiorizacion

e Porcentaje de inversidn para investigacion,
innovacion y desarrollo

e Porcentaje de crecimiento de nuevos productos o
servicios

e Porcentaje de uso de herramientas tecnoldgicas

7 Metodologia

La metodologia utilizada en el desarrollo del proyecto se basa en los siguientes
elementos.

e Recoleccién de informacidn: en esta etapa se busca informacién dentro de la
organizacién a través de entrevistas, encuestas, observacion y anilisis de la
documentacién existente. También se investigan otras experiencias similares,
bibliografia y casos de estudio.

e Propuesta de mejoras: a partir de la informacién recolectada y del marco
conceptual proponer una serie de mejoras en la organizacién, asi como los
indicadores de gestidon que permitirdn validar el proyecto.

e Validacion: se realiza una validacién del modelo a través de una prueba piloto en
un area de la organizacién.

e Analisis de resultados: se analizan los resultados obtenidos contra los objetivos
y metas planteados.

e Elaboracién de conclusiones: se establece un analisis sobre la pertinencia del
proyecto y los beneficios obtenidos.

8 Plan de Trabajo

El plan de trabajo ejecutado en el proyecto fue el siguiente:

Tabla 7 — Cronograma

Tarea Duracion \

Recoleccién de informacion 45 dias
Elaboraciéon de propuesta de mejoras 45 dias
Presentaciéon de la propuesta en la organizacion y definicion | 15 dias
del plan piloto

Lanzamiento de prueba piloto 1dia
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Seguimiento de prueba piloto 60 dias
Anilisis de resultados y conclusiones 30 dias

9 Recoleccidon de Informacion

9.1 La Organizacién

A fin de introducir el contexto de la organizacidn se transcriben a continuacion extractos
del manual de calidad de DIGIO SRL donde se detallan la trayectoria de la empresa,
vision, mision, valores y las lineas de productos y servicios ofrecidos.

9.1.1 Trayectoria (DIGIO SRL, 2021)

Digio S.R.L. es una organizacion especializada en el desarrollo de servicios integrales,
mediante el empleo de tecnologias informaticas abarcando tanto el sector publico como
el privado.

La misma surge de la confluencia de profesionales de diversas disciplinas, con una
excelente formacion y un profundo conocimiento de los avances tecnoldgicos y de la
evolucién del mercado. Sus esfuerzos y medios se centran exclusivamente, en atender
las necesidades de los clientes ofreciendo una amplia gama de servicios con un
asesoramiento completo.

Tenemos como objetivo principal brindar soluciones altamente especializadas a
nuestros clientes, dirigidas a satisfacer sus necesidades, que no signifiquen un costo,
sino una inversion que resulte en beneficio para su organizacion, posicionandola en el
mercado al que pertenece.

Nuestra forma de trabajar se encuentra regida por normas y criterios que permiten
lograr resultados de alta calidad.

9.1.2 Visién (DIGIO SRL, 2021)

Convertirnos en referentes en la regidon en la provisién de soluciones tecnoldgicas:
creando, desarrollando e innovando para aportar soluciones valiosas a los Clientes y
mejorar continuamente la calidad de nuestros productos y servicios.

9.1.3 Mision (DIGIO SRL, 2021)

Mejorar la gestiéon de los Clientes a partir de la implementaciéon de soluciones
tecnolédgicas, aplicando las mejores herramientas, practicas y estandares de la industria.

9.1.4 Valores (DIGIO SRL, 2021)

e Pasion por lo que hacemos
e Compromiso con el desarrollo de nuestra gente

e Compromiso y respeto por el cliente
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¢ Innovacion en productos y servicios
e Etica en los negocios

e Busqueda de la excelencia

9.1.5 Lineas de Productos y Servicios (DIGIO SRL, 2021)

9.1.5.1 Desarrollo de Software

Gestion proyectos informaticos, ingenieria de requerimientos, analisis, disefio,
desarrollo, pruebas, validacion e implementacién de sistemas de informacién acorde a
las necesidades del cliente.

9.1.5.2 Consultoria Informdtica

Relevamiento de procesos; deteccion de necesidades de hardware y software;
identificacion de puntos de control; input y output de los procesos y sistemas;
dimensionamiento de las necesidades de sistemas; asesoramiento y asistencia para la
aplicacion, definicién e implementacion de sistemas; propuestas de reasignacién de
recursos; sugerencias de aplicaciones y de utilizacion de herramientas informaticas;
planes de integracion de soluciones; elaboraciéon de instructivos y manuales.

9.1.5.3 Reorganizaciéon de Procesos Administrativos

Relevamiento y analisis de los procesos y circuitos administrativos; andlisis sobre la
calidad, oportunidad y seguridad en la emision de documentacién, autorizaciones y
registraciones; revisiéon de los sistemas de control y auditorias; chequeos de conciliacién
y consistencia de informacién; descripcion de las funciones y responsabilidades de los
distintos integrantes de la organizacién; propuestas de reasignacion de personal y
funciones; verificacion y/o elaboracion de manuales de procedimiento y/o instructivos
de procesos y de emision/control de documentacién y formularios; disefio de
formularios; verificacion de organigramas y flujogramas; asistencia, asesoramiento vy
disefio de procesos o circuitos, sistema de control y evaluacion de resultados.

9.1.5.4 Provisidn de Equipamiento y Redes de Datos

Deteccién de necesidades de equipamiento, venta e instalacion de equipamiento,
disefio e instalacién de redes informdticas. Analisis y optimizacién de infraestructura
tecnolégica.

9.1.5.5 Capacitacion Informdtica
Deteccién de necesidades de capacitacion, elaboracién de planes, dictado de cursos,
elaboracion de manuales e instructivos, evaluacion de resultados obtenidos.

9.1.5.6 Mantenimiento, Soporte y Mesa de Ayuda
Posterior a la implementacion de soluciones informaticas y segun los convenido con el
cliente se inicia un servicio de mantenimiento, soporte y mesa de ayuda.

En cada caso se establece un proceso para el desarrollo de las actividades de
mantenimiento y de su verificacion. Preferentemente se realiza en el ambiente de

46



desarrollo, con las herramientas y la documentacién adecuada, incluyendo, segin
corresponda, lo siguiente: a) el alcance del mantenimiento; b) la identificacién del
estado inicial de los items mantenidos; c) la organizacidn del soporte y los acuerdos; d)
las actividades de mantenimiento incluyendo la resolucién de problemas, mesa de
ayuda, servicio de soporte para hardware, y seguimiento del sistema para deteccidn de
fallas; e) las modificaciones de interfaces que pueden requerirse cuando se hagan
incorporaciones o modificaciones al sistema de hardware o componentes, controlados
por el software; f) las actividades de administracion de la configuracién, pruebas y
aseguramiento de la calidad; g) la planificacién de liberacién propuesta; h) la forma en
gue se llevard a cabo la extensiéon de la funcionalidad y la mejora del rendimiento; i) los
informes y los registros de mantenimiento.
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10.1.1.1 Organigrama

Directorio

Planificacién
—————————————————————————————— Estratégica

Gestion de
Calidad

Gerencia de Gestion

Gerencia de Soporte Administrativa

Infraestructura de
Soporte hardware Lider de Proyecio

Gestidn de Recursos
Humanos

Lider de Investigacian y

Capacitacion Desarroiio

Administracion de base

de datos

Im plementacion

Administracion
Finantiera

Compras, Stock y
Patrimonia

llustracion 10 — Organigrama

Fuente: Manual de Calidad DIGIO

10.1.1.2 Marco Estratégico de DIGIO (DIGIO SRL, 2021)

En funcién de nuestra misién “Mejorar la gestidon de nuestros clientes a partir de la
implementacidon de soluciones tecnoldgicas aplicando las mejores herramientas,
practicas y estdndares de la industria” nos enfocamos en ofrecer a nuestros clientes un
amplio abanico de productos y servicios a fin de facilitar el cumplimiento de sus
objetivos y optimizar sus funciones.

DIGIO se enfoca principalmente en tres segmentos de clientes:
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e Salud: se incluyen en este segmento clinicas y hospitales tanto del sector publico
como privado con soluciones integrales. También se incluyen soluciones
particulares para droguerias y farmacias, laboratorios y consultorios médicos.

e Cajasy Colegios profesionales: consistente en asociaciones profesionales y cajas
previsionales. Contamos con un producto especifico y validado de rapida
implementacion.

e Sistemas de Gestidn General: sistema de gestidon comercial, recursos humanos,
ventas, stock.

La propuesta de valor de DIGIO consiste en brindar productos integrales y la excelencia
en el servicio de soporte y asistencia técnica. En la mayoria de los casos el software se
instala como un servicio por lo que es importante la velocidad de respuesta y el 6ptimo
funcionamiento de los sistemas. A esto se suma un fuerte conocimiento del modelo del
negocio del cliente y anticiparnos a las futuras necesidades que surjan.

10.1.2 Mapa de Procesos

PROCESOS DE ALTA DIRECCION

Planificacion Objetivos de Calidad Revision por la Direccion

PROCESOS DE OPERACION

REQUISITOS FUNCIONALES Y CRITERIOS
) DE ACEPTACION MY - DISENO Y DESARROLLO
(ANEXO TECNICO DE CONTRATO Y/O PROPUESTA - IMPLEMENTACION l

TECNICA)

SOFTWARE NUEVO
o i CLIENTE

SOFTWARE INCREMENTAL

r

CAPACITACION y
ASISTENCIA TECNICA

SOLICITUD DE REQUERIMIENTO

—>
(PEDIDO DE SOLICITUD)
SOPORTE Y
MANTENIMIENTO
Goei fje iE Acciones Correctivas Gestion de Riesgos Andlisis de Contexto Auditoria Interna SatlsfaAoclén &
SG C Conformidades Cliente

P ROCE sos Gestion de las personas, infraestructura
APOYO y ambiente

Gestion de Proveedores Mantenimiento Informatico

llustracion 11 — Mapa de Procesos

Fuente: Manual de Calidad Digio
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En el mapa se observan los principales procesos de la organizacion divididos en los
niveles de: alta direccion, operativos, especificos del sistema de gestién de calidad y de
apoyo.

10.1.3 Politica de Calidad (DIGIO SRL, 2021)

En Digio S.R.L. decidimos crecer y mejorar nuestra calidad de servicio por lo que
adoptamos la implementacién de un sistema de gestién de calidad basado en los
requisitos de la norma IRAM-ISO 9001:2015.

Tomando como base la direccidn estratégica y contexto de la organizacién DIGIO S.R.L.
define la siguiente guia:

= Mejorar la gestion de nuestros clientes a partir de la implementacion de
soluciones tecnoldgicas aplicando las mejores herramientas, practicas y
estandares de la industria.

= Brindar productos y servicios que satisfagan las necesidades y expectativas
de nuestros clientes y partes interesadas; asegurando la conformidad con los
requisitos definidos por ellos, los legales y reglamentarios aplicables.

= Realizar un constante esfuerzo de formacion y actualizacion de nuestro
equipo de trabajo, en cuanto al conocimiento de las diferentes areas de la
Tecnologia de la Informaciéon y las Comunicaciones, comprometiéndonos a
ofrecer soluciones eficaces.

= Gestionar los recursos necesarios para mantener el SGC con el compromiso
de cumplir con los requisitos aplicables a fin de aumentar la satisfaccion de
nuestros clientes y partes interesadas.

= El compromiso de trabajar sobre la mejora continua del sistema de gestion
de la calidad.

11 Propuestas de Mejoras

Aplicando el marco tedrico expuesto con anterioridad se detallan las propuestas de
mejoras aplicables al contexto de DIGIO.

11.1 Constitucion de Equipo de Trabajo

Dado el tamanio de la organizacion (Pyme) no se considerd necesario la creacidon de un
nuevo cargo de responsable de Gestién del Conocimiento. Se optd por constituir un
equipo de trabajo para el proyecto de implementacidon y el mismo equipo sera el
responsable del seguimiento una vez iniciado el proyecto.

Lider de Proyecto:

e Diego Diaz Cuello, socio gerente
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Responsables:

e Pablo Gutierrez, gerente de produccién
e Lorena Nallar, gerente de proyectos

Las tareas asignadas al equipo son las siguientes:

e Definiciéon del proyecto.

e Seguimiento y control del proyecto.

e Actualizacidn del marco estratégico.

e Coordinacién y planificacién de reuniones.

e Definicién y seguimiento de indicadores.

e Establecer plazos, tareas y responsables.

e Definir acciones para garantizar que la gestion del conocimiento siga vigente.
e Actualizar planes de capacitacion.

e Definicién de cambios en los procesos.

11.2 Marco Utilizado

A partir del andlisis de lo expuesto anteriormente en el marco teérico se acordd con la
organizacién utilizar para la implementaciéon del proyecto un enfoque basado en I1SO
9001:2015 (definido en la seccién 6.7.1) ya que la empresa posee certificacion en
algunos de sus procesos desde el afio 2018 y el equipo de trabajo estd familiarizado con
la norma.

Basado en esta norma se utilizara el ciclo PHVA (planificar, hacer, verificar, actuar) a fin
de implementar un ciclo de mejora continua en la gestién del conocimiento.

Analizando el contexto y los datos obtenidos en la etapa de recoleccidn de informacion
el primer paso es la elaboracién de un plan de trabajo. Las tareas para incluir en ese
plan son las siguientes:

Tabla 8 — Etapas/Fases del Proyecto

Etapa/Fase Tareas a Realizar Herramientas
Andlisis de Situacidon e Analizar el estado actualde e Formulario de
la empresa en cuanto a la Evaluacion de APQC
gestidn del conocimiento
Determinar el e Relevamiento de e Reuniones de
conocimiento necesidades de cada area Evaluacion
necesario e Determinacion de e Encuestas
conocimiento critico e Analisis de procesos
actuales
Considerar el e Analisis del conocimiento e Reuniones de
conocimiento existente Evaluacion
existente e Definicidn y actualizacién e Encuestas
de competencias e Analisis de procesos
requeridas actuales

51



Adquirir el
conocimiento
necesario

Transferir
conocimientos y
hacerlos disponibles

Sostener, actualizar,
proteger
conocimiento

Analisis de fuentes
externas de conocimiento
Actualizacion de estrategia
organizacional

Actualizar los procesos
administrativos

Definicion de instancias
para compartir
conocimientos

Implementar un sistema de
incentivos

Establecer un plan de
capacitacién

Establecer mecanismos de
transformacion de
conocimiento tacito en
explicito

Andlisis de herramientas
informdticas existentes

Analizar el uso del
conocimiento
Establecer métricas
Actualizar procesos
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Mapa estratégico
Balanced Scorecard
organizacional
Redefinicion de
procesos

Reuniones de estudios
de casos

Planes de induccién de
empleados

Programas de mentoria
Planes de incentivos

Sistema de gestion
documental

Sistema de gestion de
proyectos

Planes de formacion
Reuniones de analisis de
casos

Planes de induccidon de
empleados

Guias de
documentacién

Definir responsables de
contenidos

Evaluacién por parte de
la direccién
Evaluaciones de
competencias
Auditorias de procesos
internas y externas
Mapa estratégico
Balanced Scorecard
organizacional

Revisién de procesos
Encuestas de clima
organizacional



11.3 Analisis de Situacién

11.3.1 Encuesta APQC

A fin de contar con un punto de partida sobre el estado de la organizacion en cuanto a
gestidn del conocimiento se decidié utilizar una encuesta ofrecida en el sitio de APQC
(American  Productivity & Quality Center) en la siguiente direccién:
https://www.apqgc.org/what-we-do/benchmarking/assessment-survey/mini-km-
capability-assessment

En el sitio de se ofrece una herramienta rapida de diagnéstico con las siguientes
preguntas:

Assessment Questions

Check any boxes below if you can answer "yes" to the corresponding question.

Yes

Is your organization doing anything it calls O
knowledge management?

Is there a general consensus in your
organization about what knowledge Od
management means?

Is your organization doing something that,
although not called knowledge
management, falls under the definition of
knowledge management?

O

Has a business need for knowledge
management been identified?

Does senior management understand and
support knowledge management as a key
to your organization’s business strategy?

Are people specifically assigned to
knowledge management activities?

Does your organization as a whole know
what knowledge it already has?

Do the people who need information know
who has it and how to find it?

Is knowledge systematically transferred
from one part of your organization to
another?

Is knowledge consistently gathered from
outside your organization for internal use?

Is technology used effectively to share
knowledge within your organization?

Are people networks accustomed to
effectively sharing knowledge within your
organization?

O 00O 0O 0ooo o o

Does the culture of your organization
encourage people to share their knowledge
and reward them for doing so?

O

llustracion 12 - Encuesta APQC

Fuente: https://www.apgc.org/what-we-do/benchmarking/assessment-survey/mini-
km-capability-assessment
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A continuacidn, se transcriben las preguntas y algunas observaciones sobre la
organizacién ante cada una de ellas.

Tabla 9 — Encuesta APQC y respuestas

Pregunta Respuesta / Observaciones

¢Estd implementando su organizacion Existen algunas iniciativas aisladas y el
algo que se denomina gestioén del propésito de implementarlo.
conocimiento?

¢Existe un consenso general sobre lo que @ Parcialmente.

significa la gestién del conocimiento?

¢Estd implementando su organizacion Existen puntos de captura y difusion de
algo que, aunque no se llame gestiéon del | informacién a través de los procesos y
conocimiento, cae bajo la definicién de sistemas de informacion internos.
gestién del conocimiento?

¢Se identificé una necesidad empresarial | Si, se observa que no se aprovecha al

para implementar gestion del maximo el conocimiento existente y el
conocimiento? gue se genera en las operaciones diarias.
¢Entiende la alta direccion y apoya ala Si, la alta direccion considera que es
gestién del conocimiento como un clave la gestién del conocimiento y su
elemento clave en la estrategia integracién a la estrategia
organizacional? organizacional.

éExisten personas asignadas No.

especificamente a actividades

relacionadas a la gestién del

conocimiento?

¢La organizacion en su conjunta sabe con | Parcialmente.
gué conocimientos cuenta?

éLas personas que necesitan informacion | Parcialmente.
saben quién la tiene y como encontrarla?

éSe transfiere el conocimiento Parcialmente.
sistematicamente de una parte de la

organizacién a otra?

¢éSe recopila conocimiento No.
constantemente desde afuera de la

organizacién para uso interno?

¢Se utiliza la tecnologia de manera eficaz | Parcialmente.
para compartir

conocimiento dentro de su organizacion?

¢Estan las redes de personas Parcialmente.
acostumbradas a compartir

conocimiento de forma eficaz?

¢La cultura de la organizacion anima a las | No.

personas a compartir sus conocimientos

y las recompensa por hacerlo?
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¢éLa organizacién estd aprovechando al No.
maximo el conocimiento para mejorar
productos y servicios?

¢Su organizacién mide el impacto No.
o el éxito de los esfuerzos de gestion del
conocimiento?

En funcidon de las respuestas ingresadas en la encuesta la calificacion dada fue de
“Principiante” indicando lo siguiente:

Your response to the survey indicates that you are:

Take out your compass and get ready to embark on an
exciting journey. While you have obviously recognized the
0-5 "yes": benefits of knowledge management, you've got a significant
responses: amount of work ahead of you to incorporate the necessary
concepts and processes. The good news is that many people
Beginner have forged this path ahead of you, and you can take

ensure that you're heading in the right direction.

llustracion 13 — Respuesta de Encuesta APQC

Fuente: https://www.apgc.org/what-we-do/benchmarking/assessment-survey/mini-
km-capability-assessment

“Saca tu brujula y preparate para embarcarte en un emocionante viaje. Si bien es
evidente que has reconocido los beneficios de la gestién del conocimiento, tienes una
gran cantidad de trabajo por delante para incorporar los conceptos y procesos
necesarios. La buena noticia es que muchas personas han abierto este camino por
delante de usted, y puede aprovechar las lecciones que han aprendido a lo largo del
camino para asegurarse de que va en la direccion correcta.” (APQC, 2021)

Teniendo en cuenta los grados de madurez en gestién en conocimiento de las
organizaciones definidas en la seccion 6.5 DIGIO se encuentra en el segundo nivel ya que
se cuenta con informacién sobre procesos, cuenta con infraestructura tecnolégica y
existen algunas iniciativas aisladas de gestién del conocimiento como repositorios de
informacién y secciones de preguntas frecuentes. La idea inicial seria lograr llegar a un
tercer nivel en el grado de madurez (organizacion de conocimiento profesional)
garantizando el acceso a la informacion relevante, estableciendo incentivos para
compartir conocimientos, mejorando la motivacién de los colaboradores, integrando la
gestién del conocimiento a la estrategia organizacional, procesos y proyectos,
estableciendo instancias para compartir conocimiento y midiendo los beneficios de la
gestién del conocimiento en la organizacion.
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Dado que estamos ante un proceso de mejora continua en la gestién del conocimiento
se espera a futuro alcanzar el cuarto nivel (cultura del conocimiento) como consecuencia
de laimplementacién de ciclos de gestion del conocimiento en todas las areas

11.3.2 Taller sobre gestién del conocimiento

El primer paso tomado fue realizar un taller sobre gestién del conocimiento donde se
explicaron los objetivos del proyecto y una propuesta inicial de las iniciativas a
implementar.

A partir de este taller se desarrollé una encuesta dentro de la organizacién a fin de
identificar fortalezas y debilidades en cuanto a la gestién el conocimiento y se aplicé a
las areas de produccion y soporte.

La encuesta tenia las siguientes preguntas:

e (Cuenta con toda la informacién necesaria para realizar su trabajo?

e (Qué informacidn considera necesaria para realizar su trabajo y no consigue
facilmente?

e (Sabe quién puede responder a alguna inquietud o duda ante un problema
especifico?

e (Sabe dénde buscar la informacion cuando la necesita?

e (Qué informacidn valiosa considera que deberia almacenarse y actualmente no
se guarda?

e (Considera que existe una buena predisposiciéon en la empresa para compartir
conocimientos?

e (Considera util el sistema de gestién de proyectos? ¢Qué funcionalidades le
agregaria?

e (Qué informacién considera que ayudaria a mejorar la productividad y la
velocidad de respuesta a los clientes?

e (Qué informacion externa a DIGIO considera que podria incorporarse?
(Informacidn de clientes, proveedores, competencia, académica)

Las respuestas obtenidas fueron las siguientes:

Tabla 10 — Encuesta inicial DIGIO

Pregunta Respuestas

éCuenta con toda la informacién o Si—44%
necesaria para realizar su trabajo? e No-28%

e No Siempre —28%
¢Qué informacion considera e Scripts SQL de tareas repetitivas
necesaria para realizar su trabajoy e Procesos y ldgica del negocio del
no consigue facilmente? cliente

e Documentacién sobre cédigo
e Plazos de entrega
e Manuales de los sistemas
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¢Sabe quién puede responder a
alguna inquietud o duda ante un
problema especifico?

éSabe donde buscar la informacién
cuando la necesita?

¢Qué informacidn valiosa considera
que deberia almacenarse y
actualmente no se guarda?

¢Considera que existe una buena
predisposicion en la empresa para
compartir conocimientos?
¢Considera util el sistema de gestion
de proyectos? ¢ Qué funcionalidades
le agregaria?

57

Diagramas de entidades y
relaciones de las bases de datos

Si—85%
No —15%
Si—44%

No siempre —28%

La mayoria de las veces — 14%
Consulta a lideres de proyectos —
14%

Scripts de SQL que se ejecutan en
los clientes

Documentacion sobre las
distintas opciones de los sistemas
Informacion sobre los objetos de
codigo generados para poder
reutilizarlos

Procesos del negocio relevados
sobre los clientes

Instructivos y manuales que se
entregan a los clientes
Instructivos paso a paso para la
realizacion de tareas repetitivas
Documentacién asociada a los
proyectos

Documentacion formal de
algunos conceptos que se repiten
en varios sistemas (circuitos de
cobranzas, registracion contable,
entre otros)

Si—100%

Si—100%

Métricas mas especificas sobre
tickets y tareas

Mejor uso de la seccién de
preguntas frecuentes
Optimizar la busqueda de
informacién

Fusionar tickets a otros
existentes

Si lo considero util, no agregaria
ninguna funcionalidad



e Optimizar el funcionamiento de
algunas opciones que requieren
muchos pasos

¢Qué informacion considera que e Tener los procesos de clientes
ayudaria a mejorar la productividad y documentados para no perder

la velocidad de respuesta a los tiempo en entender el

clientes? funcionamiento de los sistemas y

qué resuelven.

e Mejor organizacion de la
informacién

e Instructivos paso a paso de
resolucién de tareas repetitivas

e Informacién disponible en todo
momento y con una forma
sencilla de realizar blisquedas

éQué informacién externa a DIGIO e Datos de contactos sobre los
considera que podria incorporarse? clientes

(Informacion de clientes, e Responsables vy flujos de
proveedores, competencia, autorizacion de los clientes
académica) e Informacion sobre la

competencia (mercado)
e Formacién académica

11.4 Determinar El Conocimiento Necesario

En funcidn de la encuesta inicial se planificaron reuniones semanales de una hora por el
plazo de un mes. Se determinaron las siguientes categorias de conocimiento necesario
dentro de la organizacion:

Informacién operativa:

Scripts SQL de tareas repetitivas.

Scripts de SQL que se ejecutan en los clientes para soluciones ad-hoc ante
problemas especificos.

Documentacién sobre cddigo fuente y componentes de software utilizados.
Plazos de entrega.

Diagramas de entidades y relaciones de las bases de datos (estructuras de datos).
Instructivos paso a paso para la realizacién de tareas repetitivas.
Documentaciéon formal de algunos mddulos que se repiten en varios sistemas
(gestidon de cobranzas, circuito de pagos, registracidn contable, entre otros).

Informacién sobre clientes y proyectos:

Procesos y légica del negocio del cliente.
Manuales e instructivos de sistemas.
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e Documentacidn sobre las distintas opciones de los sistemas.
e Documentacién asociada a los proyectos.

e Datos de contactos sobre los clientes.

e Responsables y flujos de autorizacién de los clientes.

Informacion de fuentes externas:

e Informacidn sobre la competencia (mercado).
e Disponibilidad de formacién académica.

11.5 Considerar el Conocimiento Existente

En las reuniones de evaluacion se consideréd también el conocimiento existente y se
realizé una categorizacidn inicial de este. Las principales fuentes son las siguientes:

Informacién operativa:

e Definicion de sistemas, mdédulos y opciones de cada mddulo.
e Especificaciones funcionales de tareas.

e Historial de tareas asignadas a los colaboradores.

e Historial de tickets de soporte generados por los clientes.

e Tiempos previstos y tiempos reales de trabajo por cada tarea.
e Informacion sobre datos de acceso a clientes.

e Informacién sobre preguntas frecuentes.

Informacién derivada del sistema de gestién de calidad:

e Mapa estratégico.

e Balanced Scorecard.

e Definicién de Procesos e Instructivos.

e No conformidades.

e Auditorias internas y externas de calidad.
e Evaluaciones de competencias.

e Encuestas de satisfaccién de clientes.

e Encuestas de clima laboral.

e Revisiones por la direccién.

e Planes de capacitacion.

e Planes de induccion.

e Protocolos de atencién al cliente.

e Registros de capacitaciones.

e Manuales e instructivos enviados a los clientes.

El principal inconveniente es que nos es facil acceder a esa informacion porque esta
desperdigada en multiples sistemas de informacidn y repositorios de datos.
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La principal fuente de informacién es un sistema interno denominado Sistema de
Gestiodn de Proyectos desarrollado en la empresa que esta enfocado en dar apoyo a los
principales procesos operativos.

Cuenta con informacidn de:

o (lientes
e Proyectos

e Moddulos

e Opciones de cada médulo
e Tareas

e Eventos

o Tickets

e Indicadores operativos de rendimiento
e Documentos de gestion de calidad
e Preguntas frecuentes

Cada usuario puede acceder a un panel donde puede observar las tareas asignadas,
registrar los tiempos de trabajo y una vez finalizada una tarea pasar a la siguiente
instancia del flujo de trabajo.

SISTEMA DE o £} DIEGO DIAZ CUELLO m

GESTION DE

PROYECTOS & 2 Agendas
Trabajando en: Gasali
INICIO  REPORTES CONFIGURACION  SEGURIDAD  INDICADORES ~ CALIDAD ~ SOPORTE  TAREASYEVENTOS  GESTION DEPROYECTOS  FAQS
o . . o) (o)
(o[oj{0} [o[oK0[0} 00:00 (O % (01 |00 |00 [0b48 |19 |07 NeSiel MeleRH| 000 | 000
TENPODEATRASD ] T REAACT TIEMPO TRAB. XTLTRAS mrespen, | mreasTer, | Taseas e XREAP wssms | ksas PRRe® WERISTNT | 5o | s cenvaos
INDICADORES
PROYECTO (Proyecto) v TAREA
1 0 4
TAREAS POR HACER  TAREAS ATRASADAS. CODIGO TAREA TIPO SUBTAREA (Tipo SubTarea) v
0 1
ESTADO Por Hacer v EN SPRINT (**TODAS) v
TAREAS EN PROCESO  TAREAS URGENTES
TAREAS DE TESTING SIN ASIGNAR: 3
‘TAREAS DE DESARROLLO SIN ASIGNAR: 10
MIS TAREAS
+ |+
Proyecto Cédigo Tarea Tarea Tipo SubTarea Ne Ticket Fecha Creacion Prioridad Estado  Tiempo Trabajado Avance Prioritaria En sprint
Q @ Caja Forense de ~ CFCH- Agregar una columna de Validacién del . Ik Al Por o 060k 0
Chaco 00333 circunscripcion Analista hacer

llustracion 14 — Sistema de Gestion de Proyectos - Tareas Asignadas
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SISTEMA DE o ¥ DIEGO DIAZ CUELLO E

GESTION DE
Agendas

PROYECTOS N o
Trabajando en: Gasali

INICIO REPORTES CONFIGURACI SEGURIDAD INDICADORES

IDAD SOPORTE TAREAS Y EVENTOS GESTION DE PROYECTOS FAQS

: % (01 |00 |00 00% JuEmiyA 069
(0] [oloK0[0}( 00:00 |0 % (01 % 7 000 (000
LTAREAACE X TTRAG mseaspeN. | ReasTERM. | TAREAS X REAP ssis. | ksas. D.PROM.TICK TKSSENTR. | TS CERRADOS
PROYECTO ~ *** Todos v USUARIO  ***Todos V' Sélo Prioritarias  Si . 'SUBTAREAS ATRASADAS O SUBTAREAS EN APURO . 'SUBTAREAS CON TIEMPO DISPONIBLE
= Por hacer = En progreso = Terminadas
TRABAJANDO (ARRASTRE AQUI PARA FINALIZAR)
n Pablo Gutierrez . (ARRASTRE AQUI PARA INICIAR PROGRESO)
PAUSADO Corregir error al registrar atencion de turno.

Generar asiento de liquidacion de préstamo. i AAGAS-00372 20/01/2021
(ARRASTRE AQUI PARA PAUSAR)
CIPMS-00766.004 Validacion del Analista / /

5 Agregar tab para abm de relaciones contables
le.  Vanesa Noemi Serrano Morales . CAFER-00008 05/06/2021
l Pablo Gutierrez .
Generar asiento contable relacionado a 20.00% Instalacién y Configuracin de Sitio Web en Sistema
Crear estructura y tabs para configurar cuenta procesamiento de colegio de médicos. Wordpress
contable relacionada al concepto de liquidacion. CJPMS-00769.002 Desarrollo 23/03/2021

CCS-01177 12/09/2018
CJPMS-00767.003 Validacion del Analista / /

Armado de Prototipo

‘ Diego Carullo . CCS-01185 27/09/2018

Agregar bot6n pago facil que se encuentra en Ajuste de Prototipo segun reunion 25/09
autogestion. CCs-01201 11/10/2018
ISSPSE-01778.006 Validacién del Analista / /

Ajustes de sitio web segun solicitud del encargado de

i comunicacién
‘ Pablo Gutierrez . €CS-01241 10/12/2018

llustracion 15 — Sistema de Gestion de Proyectos - Estado de Tareas

Se cuenta también con una secciéon de preguntas frecuentes la cual no es lo
suficientemente flexible para la busqueda de informacién.

SISTEMA DE o ¥ DIEGO DIAZ CUELLO E

GESTION DE
PROYECTOS Agendas
Gasali

Trabajando en:

INICIO REPORTES MI PANEL IGURACION SEGUR

INDICADORI

00 |00

AREASTERM. | TAREAS ATR.

SOPORTE TAREAS Y EVENTOS GESTION DE PROYECTOS

19 07 ) 8

ssms. | sas. D. PROM.TICK D.TICKANTIG

000 | 000

TKSSENTR | TK'S CERRADOS

PALABRAS CLAVES

» AGAS - GASALL

» AMEH - Antonio Marin e Hijos

» BD - Base de Datos

~ CAFOR - Caja Forense de Chaco DATOS DEL SERVIDOR
1 - Datos de Acceso Datos del Servidor
» CAPSAP - Caja de Abogados de Jujuy Leer mas
» CAS - Caja de Abogados Salta

» CLA - Clinica Los Alerces

» CMS - Caja de Médicos Salta
REPROCESAR HONORARIOS Y CD

» COBS - Caja Odontologos y Bioquimicos Imputar registros aceptados pero no impactados de honorarios regulados y Cuenta digital.

CONCEPTOS CONTABLES - Conceptos contables y financieros

¥ CPCES - Caja de Contadores Salta

» CS - RELOJ BIOMETRICO

» CUK - Clinica Urkupifia

» CV - CLINICA VITAE SCRIPTS AFILIADOS AL DIA.

» DG - Digio Scripts Afiliados al dia a una fecha de corte.

» DGS - Digio Salud Leer m:
» DROGFED - Drogueria FEDAFAR

» DVS - Direccién de Vialidad

» FATFA - Personal de Farmacia

» GX - Genexus

» HSC - Hospital Santa Clara

llustracion 16 — Sistema de Gestion de Proyectos - Preguntas Frecuentes

11.6 Adquirir el Conocimiento Necesario

A fin de adquirir el conocimiento necesario se tomaron en cuenta las siguientes
iniciativas:
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11.6.1 Actualizacion del Balanced Scorecard

Dentro de la organizacidn se utiliza el Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral)
propuesto por Kaplan y Norton (2006) como herramienta para el seguimiento y gestion

de la estrategia organizacional.

Icilones

n

niciativas

=
=
‘ Procesos Internos de
egocio
8 ViSién “Para satisfacer a 8 o
= y nuestros clientes y = i
K= accionistas: 'Qm: S 2
S ac as: ¢, ‘S
: EStmtega procesos de ; r:g.
§ negocio tenemos & =
' que perfeccionar?” =

Aprendizaje y
Crecimiento

“Para conseguir «lZ
nuestra Vision: =] g g
;,Como podemos zle| 12

= 2
mantener nuestra [ &) =S
habilidad para cleleE
cambiar y mejorar?”

llustracion 17 — Balanced Scorecard

Fuente: (Valhondo, 2010, pag. 111)

A partir de la visidn y estrategia se definen los objetivos estratégicos en funcion de

cuatro perspectivas.

Aprendizaje y Crecimiento: se enfoca en la capacidad de mejorar y aprender
dentro de la organizacién, estas capacidades son un driver para empujar el resto
de las perspectivas. En enfoca en las capacidades y competencias de las
personas, la cultura y clima laboral y los sistemas de informacion con los que se
cuenta.

Procesos Internos: analiza los procesos internos de la organizacion y la capacidad
de estos para lograr la satisfacciéon del cliente y conseguir rendimientos
financieros. Divide los procesos en operativos, de gestidon de clientes y de
innovacion.

Clientes: se busca contar con clientes leales y satisfechos para ello se miden las
relaciones con los clientes y las expectativas que tienen con el negocio.
Finanzas: se centra en la obtencion de rendimientos financieros enfocandose en
crear valor para los accionistas.
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11.6.2 Actualizacion del Mapa Estratégico

El mapa estratégico describe visualmente la estrategia mostrando una relacién causa
efecto entre los objetivos de las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard.

1. Incrementar

PERSPECTIVA FINANCIERA
A los Ingresos
Para sostenernos financieramente
éen qué debemos centrarnos? 2. Reducir los Costos g Incementact
de Producciony Rentabilidad Por
Servicios Cliente
PERSPECTIVA DEL CLIENTE

¢Cémo deben vernos
nuestros clientes?

PERSPECTIVA DE PROCESOS
INTERNOS

Para satisfacer a nuestros clientes
éen qué procesos operacionales
debemos destacarnos?

1. Fortalecer S. Atraery

Retener

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y las
CRECIMIENTO Competencias

Talento

¢Coémo mantenemos nuestra capacidad

de cambiar y mejorar? -
3. Optimizar

la Gestion del

Conocimiento

llustracion 18 — Mapa Estratégico DIGIO

Se actualizé el mapa estratégico de la empresa ddndole una importancia fundamental a
la gestién del conocimiento ya que va a impactar en el fortalecimiento de las
competencias del personal, en atraer y retener talentos al mejorar la cultura
organizacional e innovar en productos y servicios. Todo esto tendrd un impacto en la
mejora en los procesos y la satisfaccidon del cliente que permitird lograr una mejora en
los aspectos financieros de la organizacidon reduciendo costos y mejorando la
rentabilidad por cliente.
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11.6.3 Actualizaciéon de Indicadores

En este cuadro, para cada objetivo estratégico se definen los indicadores y metas a
seguir y constituyen la base para analizar el desempefio de la organizacion.

Tabla 11 — Balanced Scorecard DIGIO actualizado

Perspectiva

Objetivos Estratégicos

PF1. Incrementar los ingresos
de DIGIO

PF2. Reducir costos de servicio

PF3. Incrementar la
Rentabilidad Por Cliente

PC3. Contar con clientes
satisfechos

PP2. Incrementar la cartera de
clientes

PP3. Innovar con nuevos
productos y servicios

PP4. Reducir los tiempos de
respuesta

PP5. Cumplir con los plazos
establecidos en la ejecucion
de los proyectos

PA1. Fortalecer las
competencias de nuestro
equipo

PA3. Optimizar la gestidn del
conocimiento

Indicadores Estratégicos

IF2. Incremento de Utilidad de la
empresa

IF3. Porcentaje de costos sobre
productos y servicios ofrecidos

IF4. Promedio de Rentabilidad Por
Cliente

IC3. Satisfaccion del Cliente

IC4. Porcentaje de retencidn de
clientes

IP4. Cantidad de clientes nuevos por
segmento

IP7. Cantidad de proyectos de
innovacion iniciados

IP9. Tiempo de espera promedio del
cliente

IP10. Porcentaje de entregas
puntuales

IP11. Ratio de horas trabajadas sobre
horas presupuestadas

IA1. Porcentaje de miembros del
equipo con evaluaciones destacadas

IA2. Hs de capacitacién en productos
y servicios

IA4. Hs de capacitacién en habilidades
técnicas

IA7. Cantidad de reuniones de
socializacion
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Metas

20% anual

30%

35%

80%

100%

4 nuevos clientes
anuales

4 anuales

Reduccidn en un

20% en el primer

ano

80%

<=1

70%

2 hs mensuales

4 hs anuales

2 mensuales



IA8. Porcentaje de colaboradores que  80%
participan en actividades de
socializacién

IA9. Ratio de accesos al sistema de >=1
gestion documental sobre accesos del
mes anterior

IA12. Porcentaje de talentos 90%
PAS. Atraer y retener talento  retenidos
IA13. indice de clima laboral 80%

Los nuevos indicadores sobre gestién del conocimiento seleccionados son los siguientes:

Tabla 12 - Ficha de Indicador de Cantidad de Reuniones

Cantidad de Reuniones de Socializacion

Nombre del Indicador Cantidad de Reuniones de Socializacion

Cadigo IA7

Fecha de Creacién 01/07/2020

Responsable Responsable de calidad

Férmula de Calculo Cantidad de registros de reuniones de estudios de casos,
talleres y lecciones aprendidas

Unidad de Medida Numérico

Periodicidad Mensual

Fuente Registros del sistema de gestién de calidad

Objetivo 2 mensuales

Tabla 13 — Ficha de Indicador de Porcentaje de Colaboradores en Socializacion

Porcentaje de colaboradores que participan en actividades de socializacion

Nombre del Indicador Porcentaje de colaboradores que participan en
actividades de socializacion

Cédigo IA8

Fecha de Creacion 01/07/2020

Responsable Responsable de calidad

Férmula de Calculo Cantidad de colaboradores que participan en reuniones

de socializacion (estudios de casos, talleres, lecciones
aprendidas) / Cantidad de colaboradores

Unidad de Medida Numérico

Periodicidad Mensual

Fuente Registros del sistema de gestién de calidad
Objetivo 80% de asistencia
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Tabla 14 - Ficha de Indicador Ratio de Accesos al Sistema de Gestion Documental

Ratio de accesos al sistema de gestion documental sobre accesos del mes anterior

Nombre del Indicador Ratio de accesos al sistema de gestion documental sobre
accesos del mes anterior

Caédigo IA9

Fecha de Creacién 01/07/2020

Responsable Responsable de calidad

Férmula de Calculo Cantidad de accesos a documentos en el sistema de

gestion documental del mes actual / Cantidad de
accesos del mes anterior

Unidad de Medida Numérico

Periodicidad Mensual

Fuente Estadisticas del sistema de gestion documental
(OpenkM)

11.6.4 Sistema de Gestidon Documental

A fin de unificar el almacenamiento y el acceso a la informacién se decidié implementar
un sistema de gestién documental. La herramienta elegida fue OpenKM, ya que para un
proyecto anterior para unos clientes se habia evaluado esta herramienta y se considera
gue cumple con las necesidades de DIGIO.

OpenKM? es una solucidn de gestidn que permite a las empresas controlar la creacidn,
almacenamiento, revision y distribucién de los documentos, incrementando la eficiencia
en la capacidad y reutilizar la informacién; asi como el control del flujo de los
documentos.

Integra lo esencial para la gestiéon de documentos, la colaboracion entre usuarios y las
funcionalidades de busqueda avanzada. Incluye herramientas administrativas para
definir los roles de usuarios, cuotas para cada usuario, seguridad a nivel de documento,
log de actividades y configuracién de tareas automaticas.

La herramienta permite:

e Capturar documentos.

e Controlar la vida de los documentos.

e Recopilar informacion de cualquier fuente digital.

e Colaborar con colegas en documentos y proyectos.

e Aprovechar el conocimiento acumulado mediante la localizacién de
documentos, expertos y fuentes de informacion.

e Controlar los flujos de documentos.

e Gestidn del conocimiento.

e Control de versiones.

e Garantizar la seguridad de la informacion.

! https://www.openkm.com/es/
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e (Clasificacion de documentos.

e Definir flujos de trabajo complejos que incluyen revisiéon, aprobaciéon vy
validacién.

e Asignar tareas a grupos de usuarios.

e Monitorear las tareas de los flujos de trabajo, el estado y los procesos.

e Mensajes de notificacién por correo electrénico configurables.

e Captura de metadatos.

e Firma electrénica.

Otra de las caracteristicas importantes es que utiliza estandares y tecnologias de cédigo
abierto (“open source”) lo que implica que se distribuye mediante una licencia que
permite al usuario final modificar el cédigo fuente y adaptarlo. La herramienta puede
descargarse e instalarse de forma gratuita, lo que es un aspecto importante para la
factibilidad econémica del proyecto.

Una vez instalado OpenKM se procedid a configurarlo, para ello es importante entender
como funcionan las principales opciones de este.

Archivo  Edicién  Herramientas Marcadores  Plantillas  Ayuda “
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© & Calidad (J & INFORMACION DOCUMENTADA 15/06/2021 13:03:41 Lorena Nallar
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© (& Obsoletos. ( ¥ RRHH 15/06/2021 13:03:41 Lorena Nallar
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llustracion 19 — OpenKM - Sistema de Gestion Documental en DIGIO

11.6.4.1 Taxonomia
La taxonomia consiste en la clasificacidon que se le va a dar a la informacién contenida
en OpenKM. Agrupa la informacién por carpetas.

Se decidié en conjunto del equipo de trabajo utilizar la siguiente estructura:

e (alidad
o Normas
o Documentos Obsoletos
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Procesos de Apoyo
Procesos del SGC
Procesos Internos
o Registros
e C(lientes
o Proyectos
= Sistemas

o O O

e Moddulos
= Documentacion Sobre el Cliente
e Modelo de Negocio
e Procesos Principales
= Manuales de Usuarios e Instructivos
= Scripts (consultas y actualizaciones a las bases de datos mas
frecuentes)
= Migracidn
o Contactos
o Datos de Acceso
e Documentacidn Técnica
o Herramientas de Desarrollo
o Bases de Datos
o Instructivos y Estandares

11.6.4.2 Categorias
Permiten organizar la informacién de una manera ldgica. Esta opcién es util porque al
subir un documento se pueden asignar categorias y facilitar la basqueda.

Las categorias elegidas fueron:

e Nombres de Clientes
e Nombres de Proyectos
e Nombres de Sistemas
e Nombres de Médulos
e Tipos de Informacidn
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Archivo  Edicién  Herramientas Marcadores  Plantilas  Ayuda “
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llustracion 20 — OpenKM en DIGIO - Categorias

11.6.4.3 Tesauros

Se definen términos conceptuales al estilo “palabras clave” que se utilizan para
categorizar documentos. El repositorio de informacién se organiza por esos términosy
también permite la busqueda avanzada de informacién.

11.6.4.4 Plantillas
Contiene plantillas de documentos que pueden ser usados como base por los usuarios
para crear nuevos documentos.

Entre las plantillas se agregaron las correspondientes a los registros del sistema de
gestién de calidad (por ejemplo, los registros de capacitaciones a usuarios), formatos de
informes mas utilizados, plantillas de presentaciones de PowerPoint y formatos para la
creacién de documentacién técnica sobre los clientes y proyectos.

Se procedid también a la creacidén de un instructivo para el registro de informacién en
OpenKM con las directivas para agregar a cada documento categorias y palabras clave
para facilitar la busqueda.

Otra caracteristica importante de OpenKM es que brinda un tablero donde pueden
observarse los distintos accesos a la informacién y sacar estadisticas de uso de la
herramienta las cuales pueden utilizarse para actualizar los indicadores de gestidn
relacionados a la gestion del conocimiento.

11.6.5 Instancias para Compartir Conocimientos

Se establecieron una serie de instancias para que los colaboradores interactlien y
compartan experiencias y conocimientos.

Se definié una plantilla con un formato especifico para el registro de reuniones el cual
se detalla en el Anexo .
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Para cada observacion o sugerencia se determina un responsable de seguimiento. En la
siguiente reunion se presentan los avances sobre las propuestas y observaciones.

11.6.5.1 Revisiones de Casos

Dos veces por mes se realizan reuniones de revisiones de casos. Para cada instancia se
proponen los casos a analizar por parte de los miembros del equipo. Las revisiones se
derivan de errores informados por los clientes, casos de éxito en implementaciones de
proyectos, problemas detectados internamente por los equipos de trabajo y toda
posibilidad de intercambiar informacién importante. Los resultados de cada revision se
incluyen en el sistema de gestion documental para acceso por parte de los
colaboradores y el seguimiento del historial.

11.6.5.2 Presentacion de Proyectos

Ante proyectos nuevos se realiza una reunién informativa por parte de los lideres de
proyecto donde se explica el alcance, cronograma previsto y principales caracteristicas
de cada proyecto.

11.6.5.3 Lecciones Aprendidas

Ante el final de un proyecto se establecié una instancia de lecciones aprendidas.
Miembros del equipo asignado al proyecto realizan un primer analisis incluyendo tanto
situaciones favorables como inconvenientes encontrados. Cada una de estas instancias
cuenta con la participacion de la mayoria de la organizacién y cada persona puede
realizar propuestas de mejoras o sugerencias para aplicarlas en otros proyectos.

Los resultados y conclusiones se guardan en el sistema de gestién documental para el
acceso por parte del equipo.

11.6.6 Actualizacion de Procesos Administrativos

Los procesos administrativos principales se actualizaron a fin de que la documentacion
generada se incorpore tanto al repositorio de informacién (OpenKM) como al sistema
de Gestién de Proyectos interno.
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Proceso de Disefio y Desarrollo

Cliente

Responsable de Proyecto / Implementador

Analistas

Desarrolladores

Analistas de Testing

1. Especificar
Requerimientos

3. Validar

?

2. Andlisis de
" Requerimientos

——

Openkm

»  Validacién

4. Registrar

5. Especificar

cliente

—

7. Revisar

desarrollo de

6. Desarrollar
tareas
especificadas,

tareas

Gestion de

Calidady
Pruebas

SGP

Ilustracion 21 — Proceso de Disefio y Desarrollo Actualizado

El proceso de Disefio y Desarrollo se actualizé a fin de que los analistas, al realizar el
analisis de los requerimientos del cliente y generar la documentacién asociada, carguen
en el sistema de gestién documental esta informacién (OpenKM).
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SubProceso Gestion de Calidad y

Analista de Testing

Disefiar
Escenarios de
Prueba y Casos

de Pruebas w

Actualizar
entorno de
prueba

l

Replicar datos
de cliente en
entorno de
prueba

v

Ejecutar casos
de Pruebas

llustracion 22 — Subproceso de Gestidn de Calidad y Pruebas

El subproceso de gestion de calidad y pruebas también se actualizé a fin de que los
analistas de testing registren los escenarios y casos de pruebas que generan en el
sistema de gestién de proyectos y en OpenKM.
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Proceso de Capacitacion y Asistencia Técnica a Clientes

Cliente Area de Capacitacion / Lider de Proyecto / Implementador

< proyecto/subsistema;
funcionalidad en
implementacion? *

Disefiar Plan de
Capacitacién o
Asistencia Técnica
Openkm

A 4

Informar cambios,
mejoras o nueva
funcionalidad

Disefiar Cronograma
de Capacitacién o
Asistencia Técnica

Respuesta
Ticket SGP

Openkm

Informe de
actualizacién

Manualese
instructivos

A 4 A

Realizar
G itacion o
Asistencia Técnica
R-GRH-03 Registro
de Capacitacion
Interna/Clientes

Solicitar
capacitacion

A 4
A

R-PRO-04
Asistencia
Técnica

A

Verificar eficacia de
la capacitacion

A 4

Si ¢Eficacia
verificada?

llustracion 23 — Proceso de Capacitacion y Asistencia Técnica Actualizado

El proceso actualizado de capacitacion y asistencia técnica establece puntos de
actualizacion de informacidn en el sistema de gestion documental en cuanto a planes
de capacitacion, cronogramas, manuales e instructivos generados, registros de
capacitaciones e informacién asociada a la resolucion de tickets (como scripts utilizados,
resolucién técnica de inconveniente detectado, etc.).

El area de soporte es una de las que mas va a hacer uso de la informacién porque en
general, ante un requerimiento del cliente, necesita hacer uso de la documentacion de
cada proyecto, instructivos para resolucién de problemas comunes, estrategias
aplicadas para resolucion de problemas en situaciones anteriores, datos de acceso a
bases de datos y aplicaciones en cliente, etc. Al resolver el requerimiento actualiza en
el sistema de gestion documental la informacién que considera relevante para utilizarla
en situaciones posteriores.
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11.6.7 Actualizacion de Planes de Induccién

Los planes de induccién se actualizaron (ya existian como parte del sistema de gestion
de calidad) incorporando las modificaciones en los procesos y el uso de las nuevas
herramientas de gestion documental. Se agregd la figura del Mentor, que es el
responsable de realizar el seguimiento en los primeros meses del nuevo colaborador.

11.7 Transferir Conocimientos y Hacerlos Disponibles

11.7.1 Sistema de Incentivos

Como incentivos principalmente se trabajé en incluir la contribucién a compartir
conocimientos dentro de las evaluaciones de competencias del personal.

Por ejemplo, la evaluacion de competencias para el puesto de Desarrollador incorpora
secciones especificas para analizar la contribucién al flujo de conocimiento vy Ia
participacién en las instancias de socializacion dentro de la empresa. El documento
puede observarse en el Anexo lll.

Se elabord un ranking de contribuciones al sistema de gestidon documental el cual es de
acceso publico a los miembros del equipo. Se puede evaluar la contribucion de cada
colaborador calificando la misma desde el sistema de gestion documental.

Se esta evaluando la inclusién de un incentivo econémico adicional que incluya tanto el
desempefio operativo como la contribucidn al conocimiento del colaborador.

En cuanto a la motivacién se trabajé en un enfoque basado en el involucramiento de
todos los miembros de la organizacién en el proceso. Se invitd a contribuir en la
definicién de las categorias de conocimientos requeridos, la definicién de taxonomias y
gue realicen sugerencias relativas al proceso buscando un esquema que rompa
jerarquias y que valore los aportes y contribuciones de los colaboradores

11.7.2 Planes de Capacitacion

A partir de la implementacidn del sistema de gestion de calidad ya se contaba con un
plan de capacitacién para el personal. Se modificd el mismo agregando los aspectos
relativos a la gestion del conocimiento, como el uso del sistema de gestion documental
y talleres mensuales para evaluacidn del conocimiento organizacional.

11.7.3 Transformar Conocimientos

Se considera en esta instancia el establecimiento de mecanismos que transformen el
conocimiento tdcito en explicito. Para esta accién se utiliza tanto el sistema de gestion
documental (OpenKM) como el sistema de gestion de proyectos interno.

Se actualizaron los procesos administrativos incluyendo instancias de registro en el
sistema de gestion documental cuando se cuente con informacién valiosa.

Se crearon instructivos para el registro de informacion y para asegurar que no haya
desviaciones se programaron revisiones a partir de muestreos con una frecuencia
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mensual donde se analiza si la informacion se registré de manera adecuada. En caso de
encontrar desvios se generan no conformidades para ser tratadas dentro del sistema de
gestion de calidad.

11.8 Sostener, Actualizar y Proteger Conocimientos

Es importante que el ciclo de construccién del conocimiento sea sustentable y sostenible
en el tiempo a tal fin se tomaron las siguientes iniciativas:

Se actualizé el mapa estratégico y los indicadores asociados en el Balanced Scorecard
como se mostrd en secciones anteriores a fin de que la gestidon del conocimiento se
constituya en un factor importante en la busqueda de la mejora en la competitividad.

La idea no es recargar el tablero de indicadores dificiles de medir, sino contar con
aquellos basicos que permitan evaluar el estado de situacion.

Por otro lado, la gestién del conocimiento estd implicita dentro del sistema de gestion
de calidad tanto en el marco estratégico, como en los procesos y las evaluaciones por lo
gue se analiza en las distintas instancias de:

e Registros de no conformidades y producto no conforme.
e Revisiones por parte de la direccién.

e Auditorias internas de calidad.

e Auditorias externas de calidad.

e Propuestas de mejoras.

e Evaluaciones de desempefio.

e Encuestas de satisfaccion del cliente.

e Encuestas de clima laboral.

12 Plan Piloto

En el periodo de prueba se lanzé un plan piloto por un plazo de 60 dias a fin de realizar
un seguimiento de las iniciativas tomadas principalmente en cuanto al marco
estratégico, los cambios en los procesos y las instancias definidas de intercambio de
conocimientos.

En ese plazo se realizaron las siguientes acciones:

e 6 talleres de gestion del conocimiento para presentacion del proyecto y analisis
de necesidades de conocimiento y del conocimiento existente.

e |Instalacion y configuracion del sistema de gestion documental (OpenkKM).

e Capacitacién sobre uso de OpenKM.

e Migracidon de preguntas frecuentes del sistema de gestién de proyectos a
OpenKM.

e 4 reuniones de estudio de casos.
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e Seguimiento de los procesos actualizados.
e Seguimiento de métricas e indicadores.

Si se toma como parametro el sistema de gestién documental (OpenKM) se observa un
crecimiento importante en cuanto a la informacién almacenada y subida con mas de
800 documentos, mds de 500 MB de informacidn y 256 carpetas de taxonomias.

Documents by context Documents size by context Folders by context

® Taxonomy (821) ® Taxonomy (322.6 MB) ® Taxonomy (256)

® Personal (52) ® Personal (213.6 MB) ® Personal (7)
Template (1) Template (47.0 KB) Template (1)
Trash (25) Trash (24.1 MB) Trash (5)

OS memory: 3.9 GB JVM memory: 1.6 GB Disk: 29.4 GB

® Available (448.5 MB) ® Available (71.6 MB) ® Available (17.0 GB)
® Used (3.4 GB) ® Used (1.5 GB) ® Used (12.4 GB)

llustracion 24 — Estadisticas OpenKM

Como se observa se evidencian cambios importantes en las respuestas del equipo de
trabajo en cuanto a compartir conocimientos, lo que indica que los objetivos del
proyecto en cuanto a la optimizacidn de la gestién del conocimiento tuvieron un avance
importante.

En cuanto a los cambios especificos en la cultura organizacional no llegaron a medirse
ya que las instancias de evaluacidon de competencias y las encuestas de clima laboral se
realizan de forma anual. Sin embargo, los indicadores basados en la contribucidn a la
gestién del conocimiento tuvieron un crecimiento importante sobre todo en el drea de
soporte técnico que es la que generalmente utiliza el conocimiento almacenado para la
resolucién de problemas y por los puestos de analistas de sistemas.

Con respecto a las fortalezas de la organizacién para la implementacion del proyecto
contamos con:

e Compromiso de la direccion.
e Buena actitud en la empresa para compartir conocimientos (determinada en la
encuesta inicial).
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e Infraestructura tecnoldgica.
e Experiencia en procesos de mejora continua.

Las debilidades que se determinaron con el equipo de trabajo son las siguientes:

e Alta rotaciéon de personal, situacion que es comun en la industria del software.

e Escaso presupuesto para capacitaciones externas (certificaciones en tecnologias,
posgrados, etc.)

e Impera el dia a dia por sobre la planificacidn.

e La conversidn de conocimiento tacito a explicito lleva tiempo, el que es escaso
en la organizacion.

Para tener una idea del avance de la organizacion en cuanto a la gestion del
conocimiento se realiz6 nuevamente la encuesta de APQC (American Productivity &
Quality Center) en la siguiente direccién: https://www.apgc.org/what-we-
do/benchmarking/assessment-survey/mini-km-capability-assessment

Tabla 15 — Segunda Evaluacion APQC

Pregunta Respuesta /
Observaciones

¢Estd implementando su organizacion algo que se Si

denomina gestidn del conocimiento?

¢Existe un consenso general sobre lo que significa la Si

gestion del conocimiento?

¢Estd implementando su organizacion algo que, aunque | Si
no se llame gestion del conocimiento, cae bajo la

definicion de gestidn del conocimiento?

¢Se identificé una necesidad empresarial para Si
implementar gestién del conocimiento?
éEntiende la alta direccidn y apoya a la gestion del Si

conocimiento como un elemento clave en la estrategia
organizacional?

¢Existen personas asignadas especificamente a Si
actividades relacionadas a la gestion del conocimiento?
¢La organizacién en su conjunta sabe con qué Si

conocimientos cuenta?
¢éLas personas que necesitan informacion saben quién Si
la tiene y como encontrarla?

¢éSe transfiere el conocimiento sistematicamente de Parcialmente
una parte de la organizacion a otra?

¢Se recopila conocimiento constantemente desde No

afuera de la organizacién para uso interno?

¢Se utiliza la tecnologia de manera eficaz para Si

compartir

conocimiento dentro de su organizacion?

77



¢Estdn las redes de personas acostumbradas a Si
compartir conocimiento de forma eficaz?

¢éLla cultura de la organizacidn anima a las personas a Si
compartir sus conocimientos

y las recompensa por hacerlo?

¢La organizacidn estd aprovechando al maximo el Parcialmente
conocimiento para mejorar productos y servicios?
¢Su organizacion mide el impacto Si

o el éxito de los esfuerzos de gestion del conocimiento?

La respuesta de la encuesta indica que el estado de la organizacion en cuanto a gestion
del conocimiento es Avanzada:

Your response to the survey indicates that you are:

practices in knowledge management. Your "no"
answers will indicate the areas in which your
organization needs to improve. Even if you
answered "yes" to all 15 questions, ask yourself

11-15 "yes": what more you should be doing to strengthen

responses: [each of the components. The goal is not just to

Advanced |[facet, but rather to say you're doing it well
enough that its positive impact is felt throughout
your organization. Remember, any practice—
knowledge management included—must be
diligently revisited and improved upon if it is to
deliver its maximum benefit.

llustracion 25 — Sequnda Encuesta APQC

Fuente: https://www.apgc.org/what-we-do/benchmarking/assessment-survey/mini-
km-capability-assessment

Las observaciones son las siguientes:

“Estd bien encaminado para demostrar las mejores practicas en la gestion del
conocimiento. Sus respuestas "negativas" indicaran las areas en las que su organizacion
necesita mejorar. Incluso si respondié "si" a las 15 preguntas, preglintese qué mads
deberia hacer para fortalecer cada uno de los componentes. El objetivo no es solo decir
gue estd abordando una faceta especifica, sino mas bien decir que lo estd haciendo lo
suficientemente bien como para que su impacto positivo se sienta en toda la

organizacién. Recuerde, cualquier practica —incluida la gestidon del conocimiento—
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debe revisarse y mejorarse con diligencia para que pueda ofrecer su maximo beneficio.”
(APQC, 2021)

También se realizé nuevamente al fin del piloto una encuesta anénima al personal con
algunas preguntas que se realizaron en el primer taller de gestién del conocimiento. Se
excluyeron aquellas preguntas que indagaban sobre necesidades de informacion ya que
esa informacidn se trabaja en los talleres y estudios de casos. Los resultados fueron los
siguientes:

Tabla 16 — Segunda encuesta interna DIGIO

Pregunta Respuestas Anteriores Respuestas Nuevas
¢éCuenta con toda la Si—44% Si—72%
informacién necesaria No—-28% No Siempre —28%
para realizar su trabajo? No Siempre —28%
éSabe quién puede Si—85% Si—95%
responder a alguna No—-15% No—-5%
inquietud o duda ante un
problema especifico?
éSabe dénde buscar la Si—44% Si—86%
informacién cuando la No siempre — 28% La mayoria de las veces
necesita? La mayoria de las veces - | —14%

14%

Consulta a lideres de

proyectos — 14%
éConsidera que existe una | Si—100% Si—100%
buena predisposicién en la
empresa para compartir
conocimientos?
éConsidera util el sistema | Si—100% Si—100%

de gestién de proyectos?

Como se observa se mejoraron muchos items de las encuestas:

Las deficiencias en informacién que persisten generalmente se deben a iniciativas que
se iniciaron y que por el volumen de informacién todavia no estdn completas. Se
adjuntan algunas observaciones sobre los items especificos.

e Documentacidn sobre cédigo: construir esta informacién llevaria mucho tiempo
y trabajo adicional. Se decidié mejorar la documentacién interna mientras se
realiza la codificacién y actualizar los estdndares para escribir cédigo. En las
reuniones de revision de casos se analizan situaciones donde se puede optimizar
el cédigo y la documentacion asociada.

e Documentacién sobre las distintas opciones de los sistemas: esta informacién es
parcial actualmente. A medida que se avance sobre los proyectos la idea es
actualizarlas
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e Informacién sobre los objetos de cddigo generados para poder reutilizarlos: no
se tomd ninguna iniciativa en este aspecto.

e Documentacidn formal de algunos conceptos que se repiten en varios sistemas
(circuitos de cobranzas, registracion contable, entre otros): a medida que se
carga informacidon en el sistema de gestion documental se actualiza esta
informacién. No se cuenta con informacién sobre proyectos iniciados con
anterioridad.

e Cambios en el sistema de gestidén de proyectos (métricas mds especificas sobre
tickets y tareas, fusionar tickets a otros existentes, optimizar el funcionamiento
de algunas opciones que requieren muchos pasos): se evaluaron las mejoras
sobre el sistema, los cambios se implementardan en préximas versiones del
sistema.

e Instructivos paso a paso de resolucién de tareas repetitivas: se crean estos
instructivos a demanda y se suben al sistema de gestion documental. Con el
tiempo se contard con la mayoria de los instructivos compartidos.

e Responsables y flujos de autorizacién de los clientes: no se actualizo esta
informacién.

e Informacidn sobre la competencia (mercado): no se tomaron iniciativas en este
aspecto.

e Formacion académica: no se tomaron iniciativas en este aspecto.

La idea es que, a medida que se evolucione en el ciclo de gestion del conocimiento,
muchos de estos aspectos se incluyan a futuro.

A continuacién, se muestra la evolucién de los indicadores especificos de gestion del
conocimiento durante el piloto:

Tabla 17 — Evolucion de Indicadores durante el Piloto

Indicador Mes 1 Mes 2
IA7. Cantidad de 4 4
reuniones de socializacién
IA8. Porcentaje de 85% 82%

colaboradores que

participan en actividades

de socializacién

IA9. Ratio de accesos al Sin Datos
sistema de gestion

documental sobre accesos

del mes anterior

Como se observa, durante el piloto se cumplié con la meta de realizar al menos dos
reuniones de socializacidn mensuales, en este caso se realizaron talleres y estudios de
casos. La participacién de colaboradores fue alta en los dos meses.

En cuanto a los accesos al sistema de gestion documental en el primer mes no se pudo
medir por no contar con datos del mes anterior. En el segundo mes el indicador fue
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menor a 1 debido a que en el primer mes, al ser nuevo el sistema, se cargd mucha
informacién sobre los distintos proyectos lo cual distorsiona esta métrica. A futuro se
podra analizar la tendencia de este indicador cuando la operatoria se normalice.

13 Conclusiones

Davenport en el Blog CIO del The Wall Street Journal (2015) cita lo siguiente “... la gestion
del conocimiento no esta muerta, pero esta buscando aliento” refiriéndose a la merma
del interés en la materia que se observa tanto en las busquedas en internet como en las
encuestas a gerentes de distintas empresas.

Considera que esto se debe a la dificultad de cambiar el comportamiento de las personas
en cuanto a adquirir y compartir conocimientos, la centralizacidn de los proyectos en los
aspectos tecnoldgicos, la lentitud para buscar y aplicar el conocimiento almacenado y el
surgimiento de nuevas tecnologias como buscadores y analitica de datos que facilitan la
busqueda y andlisis de informacion.

Esto refleja la dificultad de este tipo de proyectos, sobre todo en grandes
organizaciones, dénde los volimenes de informacién y la necesidad de coordinacion son
importantes.

Esto, sin embargo, no quita importancia a la necesidad de administrar de una manera
agil y eficiente el conocimiento sobre todo en organizaciones como Digio que se centran
en brindar productos y servicios intangibles y con un alto componente de trabajo
intelectual.

Las iniciativas de gestion del conocimiento impactan en toda la organizacién, desde la
alta direccion en la definicion de la estrategia y la gestién del cambio, la optimizacién de
los procesos operativos y de apoyo, la busqueda de la satisfaccién de los clientes y las
motivaciones y competencias de los colaboradores. Implica trabajo colaborativo y
predisposicidon para compartir conocimientos y mejorar la cultura de la organizacién y la
armonizacién entre la rigidez de los procesos y la necesidad de innovar y analizar
constantemente la forma de trabajar.

El objetivo del proyecto es “Identificar el aporte de la gestion de conocimiento a la
mejora del desempefio en la empresa DIGIO SRL”, como se observé en el trabajo la
gestion del conocimiento provee de un marco amplio con un impacto en distintos
aspectos de la organizacién como estrategia, procesos, cultura y tecnologia. El haber
incluido la gestion del conocimiento como un aspecto clave en la gestidon y como parte
del sistema de gestion de calidad constituye un aporte importante del proyecto. Esto
implicéd analizar el funcionamiento de la organizacién, determinar los gaps de
informacién existente, proponer mejoras en las herramientas y procesos de la
organizaciéon e incentivar a los colaboradores a intercambiar conocimientos vy
experiencias dentro de un marco gestionado y definido.

En cuanto a los objetivos especificos se analizan en la siguiente tabla:
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Tabla 18 - Andlisis de Objetivos Especificos del Proyecto

Objetivo Observaciones

O.E.1: Determinar cuales son las fuentes de Durante el proyecto se relevaron las

conocimiento clave para el funcionamiento de
DIGIO SRL y gestionarlo eficientemente.

0.E.2: Convertir el conocimiento individual en
conocimiento organizacional contribuyendo a

la mejora continua de la empresa.

O.E.3: Elaborar una propuesta de mejoras
aplicando los principios de gestion del

conocimiento.

O.E.4: Analizar el impacto de la propuesta y su

efectividad.

distintas fuentes de conocimiento
dentro de DIGIO, se mejoraron los
procesos para registrar la
informacién en las distintas
instancias y se establecieron
momentos de intercambio como
reuniones de estudio de casos y de
lecciones aprendidas.

Se establecieron pautas para la
conversién de conocimiento
individual en conocimiento
organizacional a través de
repositorios de informacién (sistema
de gestién documental OpenKM),
modificacion de los procesos para
mantener actualizada la informacién
y la determinacién de instancias de
intercambio de conocimientos y
experiencias.

A partir del andlisis de los modelos
de gestién del conocimiento
existentes y de determinar cual es el
mejor para DIGIO, se elaboré una
propuesta de mejora la cual fue
evaluada durante el piloto.

Se realizd un andlisis del impacto de
la propuesta dentro de la
organizacién y se midié la
efectividad que tuvo en los aspectos
operativos de la organizacion.

En cuanto al desempefio operativo de DIGIO se observaron cambios en algunos de los

indicadores vinculados a tiempos de respuesta, uso de recursos y cumplimiento de los

tiempos estimados.
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Ms Trabajadas/Estimadas

109.33%

RatioEstimadoTrabajado

102.21%:

Objetivo: 100% (-221%)

Hs Trabajadas/Estimadas en Tareas Atrasadas

197.53%

RatioEstimadoTrabajado

169.06%

Objetivo: 100% (-69.06 %)

Hs Extra Por Rehacer Tareas

218,62

Detalle Hs Trabajadas/Estimadas FILTROS

Analisis ANO MES
153,35 %

Entregas Puntuales Tiempo de Espera

2021 v Seleccionar

2020 i 7 9 2
. S 2019 »
Asistencia Técnica 2018 y
; egaPuntual Promedio de TiempoEsperaCliente
104,63 % 2017 v
2016
2015
2014

(En blanco) MULTILUB

Capacitacion
129,30 %

Salta Salud

Total

I Correccién de Datos

llustracion 26 - Sistema de Gestion de Proyectos - Tablero de Control

Tomando como valores de medicion de desempeiio indicadores operativos vy
comparandolos con los presentados en la seccidn 5 tenemos que:

Tabla 19 - Comparacion de Indicadores Operativos

Indicador Valor al Inicio Valor al Final
Horas trabajadas / horas 123,8% 109,33 %
estimadas

Entregas puntuales 8% 12%
Tiempo de espera promedio 20,53 dias 7,92 dias

para resolucioén de tickets

La implementacion del proyecto no justifica de por si estos valores, sino que es parte de
las acciones de mejora desarrolladas con la implementacién del proyecto y las
evaluaciones realizadas dentro del sistema de gestién de calidad. Sin embargo, es
evidente que las mejoras implementadas en las perspectivas de aprendizaje vy
crecimiento y procesos internos, a través del mecanismo causa efecto tuvieron un
impacto en el desempefio operativo de la organizacion.

El mayor impacto se dio en el drea de asistencia y soporte técnico, ya que se redujo el
tiempo de respuesta a los clientes a partir de contar con un repositorio de informacion
con instructivos para tareas repetitivas, scripts para solucionar problemas frecuentes,
documentacion sobre proyectos y sistemas implementados, manuales e instructivos de
operacion de sistemas y diagramas de estructuras de datos y de procesos de los clientes.

Otra contribucién importante fueron las reuniones de estudio de casos y lecciones
aprendidas que permitieron intercambiar experiencias y detectar oportunidades de
mejora tanto para registrar como para compartir informacion.
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Los cambios especificos en la cultura organizacional no llegaron a medirse ya que las
instancias de evaluacion de competencias y las encuestas de clima laboral se realizan de
forma anual.

Si analizamos el nivel de madurez de la organizacidn actual en cuanto a gestion del
conocimiento (detallado en la seccidén 6.5) la empresa pasé de un nivel dos a un nivel
tres “Organizacién de Conocimiento Profesional” ya que se puede acceder facilmente a
la informacidn relevante, se cuenta con personal motivado, se integra la gestion del
conocimiento dentro de los objetivos de la empresa y procesos operativos, se definen
instancias de intercambio de conocimiento y se miden los beneficios de la gestion del
conocimiento. A futuro lo deseable es dar un salto hace el dltimo nivel de “Cultura del
Conocimiento” donde se observa un impacto en la cultura, valores, trabajo en equipo e
intercambio de informacidn interno y hacia afuera de la empresa.

Las acciones definidas en el presente trabajo constituyen una primera aproximacion a la
implementacion del ciclo de gestion del conocimiento en DIGIO, es importante destacar
gue no se trata de algo estdtico, sino que con el uso y el andlisis de los resultados se
establece un proceso de mejora continua que ird perfeccionando las practicas, la
estructura de la organizacién, la cultura organizacional, la deteccién de nuevas
oportunidades y la innovacién.

A futuro se espera analizar los avances tecnoldgicos aplicables a la gestidon del
conocimiento como inteligencia artificial, automatizacién, big data y analitica que
permitirian reducir los tiempos de busqueda y respuesta, automatizar algunas tareas
repetitivas y a partir del manejo de grandes volimenes de informacidon detectar
tendencias y sugerir las acciones a seguir en funcidn de las experiencias pasadas.

En este trabajo se aplicaron muchos de los conocimientos adquiridos durante el cursado
del posgrado referidos a direccidon general, operaciones, estrategia, planeamiento y
control de gestidn, recursos humanos, tecnologias de la informacién e innovacién entre
otros. Es interesante observar cémo el enfoque holistico expresado en las distintas
materias tuvo una clara aplicacién en este proyecto. Precisamente mis motivaciones a
realizar el posgrado estaban en la adquisicidn de conocimientos y herramientas para
aplicarlos en la actividad profesional y en la empresa de la cual soy socio y por lo tanto
unos de los mayores interesados en la sustentabilidad y competitividad de esta. Mis
expectativas estan ampliamente cubiertas y espero que tengan un fuerte impacto en el
futuro de la organizacién.
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Anexo | — Encuesta Interna sobre Gestion del Conocimiento

Gestion del Conocimiento en DIGIO

Encuesta 14/06/2021

@ diegodiazcuello@gmail.com (no compartidos) (&)
Cambiar de cuenta

;Cuenta con toda la informacion necesaria para realizar su trabajo?

Tu respuesta

¢Qué informacion considera necesaria para realizar su trabajo y no consigue
facilmente?

Tu respuesta

¢ Sabe quién puede responder a alguna inquietud o duda ante un problema
especifico?

Tu respuesta
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¢Sabe donde buscar la informacion cuando la necesita?

Tu respuesta

;Qué informacién valiosa considera que deberia almacenarse y actualmente no
se guarda?

Tu respuesta

;Considera que existe una buena predisposicion en la empresa para compartir
conocimientos?

O si
ONo

;Considera util el sistema de gestion de proyectos? ;Qué funcionalidades le
agregaria?

Tu respuesta

¢Qué informacion considera que ayudaria a mejorar la productividad y la
velocidad de respuesta a los clientes?

Tu respuesta

¢Qué informacion externa a DIGIO considera que podria incorporarse?
(Informacion de clientes, proveedores, competencia, académica)

Tu respuesta

Enviar Borrar formulario
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Anexo Il — Registro de Reunion Interna

REUNION
Interna

LUGAR
Y
FECHA:

HORA INICIO:

HORA FIN:

TIPO DE REUNION:

ESTUDIO DE
CASOS

LECCIONES

[:] APRENDIDAS

El TALLER

MODERADOR:

TEMA:

o

AREA

NOMBRE

DNI

FIRMA

N
1
2
3
4
5
6
7
8
9

10

11

12

13

14

15

Temario Detallado:

 Documentacién entregada durante la reunion:
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Responsable Seguimiento

| Observaciones y Sugerencias:
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Anexo Il — Evaluacién de Competencias de Puesto Desarrollador

Datos del Evaluador

Gerente o Jefe Directo: Posidion:

Gerencia:

Instrucciones: A continuacion, debera compl cuidadc te el d peiio del empleado en su funcién diaria, sus
competencias y la aplicacién de las capacitaciones, marcando una sola resp para cada pregunta. Cada pregunta presenta

4 opciones relacionadas con el grado de frecuencia.

Frecuencia de evaluacion: ANUAL.

Tiempo de conservacion del documento: 3 afios

Responsable de Archivo: Responsable de RRHH

El Diccionario de competencias le permitira evaluar las misma

Trabajo en equipo y Productividad: Capacidad para establecer relaciones de cooperacion y colaboracion, otorgar aportes al
trabajo de los demas, priorizando los objetivos del equipo en vez de los personales. Cumplir con plazos y logros de objetivos.
Iniciativa: Capacidad para actuar proactivamente ante determinada situacién. Incluye saber identificar un problema obstaculo
u oportunidad y llevar a cabo acciones que contribuyan a su solucién.

Comunicacion: Es la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e ideas en forma efectiva. La habilidad de saber
cuando y a quien preguntar para llevar adelante un propésito. Es la capacidad de escuchar al otro y comprenderlo.
Cumplimiento de las normas: Disposicion para entender, acatar y actuar dentro de las directrices y normas organizacionales y
sociales.

Orientacién al cliente (interno y externo): Implica un deseo de ayudar o servir a los clientes con el objetivo de dirigir todas sus
acciones en la busqueda de satisfaccion de |os mismos.

Contribucion al flujo de conocimiento: Capacidad de crear, distribuir, compartir y aplicar conocimientos en la organizacion. Se
consideran también las contribuciones en las tareas de socializacion e innovacién en procesos, productos y servicios.

DESEMPERNO DEL EMPLEADO EN SU FUNCION

Productividad: Siempre Frecuentemente Pocas Veces Nunca

Cumple plazos y logra los objetivos

Trabaja con eficiencia y eficacia

Puede manejar varios proyectos a la vez

Calidad: Siempre Frecuentemente Pocas Veces Nunca

Realiza sus trabajos con excelencia

Demuestra dedicacion y esfuerzo en sus trabajos

Va mas alla de su trabajo normal y se involucra lo mas posible

Conocimiento del Puesto: Siempre Frecuentemente Pocas Veces Nunca

Entiende las funciones y responsabilidades del puesto

Posee los conocimientos y habilidades necesarias para el puesto

Conoce todo lo necesario y aumenta siempre sus conocimientos

Planificacion y Resolucién: Siempre Frecuentemente Pocas Veces Nunca

Establece orden correcto de prioridades en su trabajo

Es capaz de identificar problemas y resolverlos

Es capaz de cumplir con responsabilidad tareas delegadas

COMPETENCIAS
Trabajo en equipo Siempre Frecuentemente Pocas Veces Nunca

Colabora con su equipo de trabajo y los equipos de la Organizacion

Mantiene buenas relaciones interpersonales con, pares, jefes y personal a cargo.

Es eficiente en sus tareas
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Iniciativa

Promueve ideas nuevas y creativas

Es proactivo en el alcance de sus resultados

Busca responsabilidades mas allé de las obligaciones de su cargo

CUIII\-II i i6 L

Transmite sus ideas con claridad, precisién y seguridad

Sabe escuchar activamente

Escribe respetando las reglas gramaticales, |a ortografia y puntuacion

Cun 1to de las normas

{

1
P

Cumple con las politicas, normas y procedimientos de la Empresa

{

Orientacion al Cliente (interno y externo)

oportuna y acer a las necesidades de sus clientes

Es amable y respetuoso en la interaccion y solucidn de problemas de clientes

Se preocupa por mejorar sus relaciones y el servicio con sus clientes

Contribucién al Flujo de Conocimientos

Pocas Veces

Comparte sus imi y ala izacion y distribucion del,
misma

Aplica en las distintas sit i el enla

Participa actit en las activit de gestion del ¢ imi y
a la innovacion en procesos, productos y servicios

CAPACITACION

Capacitaciones realizadas durante el afio Siempre

Aplicacién y transmisién de conocimientos adquiridos en las capacitaciones

Por la presente se deja constancia que el empleado: ..... con nimero de Legajo 00, Area GERENCIA DE
PRODUCCION, estd calificado para desempefiarse como: DESARROLLADOR segin consta en la

correspondiente Perfil y descripcién de puesto.

Esta calificacion fue alcanzada por medio de:

Examen tedrico () Evaluacion tedrico-practica ( ) Escrito( ) Oral( )

Evaluacién realizada sobre el desempefio de la actividad R-GRH-02 (_ ), Desempefio en el puesto ( )

Este puesto requiere revalida Si(_) No (X)

Frecuencia de la revalida: -

Dando conformidad a los requerimientos del SGC se extiende la presente constancia, la cual certifica el

cumplimiento de los objetivos previstos.

A continuacion, podra comentar que considera UD. importante para que el Colaborador Comience a hacer; Deje de hacer o Contintie haciendo,

para lograr un desempeiio sobresaliente.

FORTALEZAS

AREAS A DESARROLLAR:

Fecha de la evaluacion:

Firma del Gerente o Reporte Directo: ..

Firma del Fmpleada. ..o
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