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Resumen ejecutivo

La disciplina de Administracion del conocimiento consiste en la integracion de estrategias, practicas
y modelos para la identificacién, retencidn, clasificacidn, integracidn, distribucién, aprovechamiento
y actualizacion del capital intelectual que una organizacién, sin importar sus caracteristicas, ha
adquirido por medio de su aprendizaje, de su experiencia y de factores internos y externos que
impactan en sus operaciones, su cultura y sus procesos. Esta es una forma de describirla, ya que
existen diferentes definiciones de la Administracion del conocimiento, y cada profesional que se
desenvuelve en estas practicas puede darle una definicion distinta en funcién de su experiencia y de
su formacién académica y profesional.

Esta disciplina existe desde que se genera y se comparten experiencias y aprendizajes, aunque
formalmente se ha desarrollado e implementado desde 1991. A través de los afios, se han
desarrollado modelos para la implementacion, ejecucién y evaluaciéon de la Administracion del
conocimiento. Entre los modelos mas aceptados, y que se describen en el anexo de este informe,
estan: el Modelo epistemolégico organizacional, de conocimiento en espiral, de creacién de sentido,
de construccion y uso de conocimiento, espacios de informacién, sistemas inteligentes adaptativos,
y el sistema de capitales.

La implementaciéon de estos modelos se respalda con aplicaciones de Administracion del
conocimiento, las cuales han sido implementadas en organizaciones de diferentes tamafos, giros y
cultura laboral. En este informe describimos: las comunidades de practica, los cuadros de mando
integral (o Balanced Scorecard), sistemas de Administracién del conocimiento, lecciones aprendidas
y transferencia de mejores practicas, y las bases de conocimiento.

Como toda iniciativa por desarrollar en cualquier organizacién, se debe poder definir la propuesta
de valor al implementar estrategias basadas en conocimiento. Para ello, se describe como la
Administracién del conocimiento complementa otras disciplinas, por ejemplo: Inteligencia de
negocios, Investigacion, Desarrollo e Innovacién, Gestion del Capital Humano, Gestién interna,
Ambientes de colaboracion y Arquitectura Empresarial. Esta integracidn brinda principalmente un
factor diferenciador para ser mas competitivos e incrementar la imagen corporativa, entre otros
beneficios.

En este informe también se describen los elementos minimos necesarios para desarrollar un acta
de constitucion del proyecto de Administraciéon de conocimiento, formalizar una propuesta,
constituir el equipo de trabajo y definir indicadores de gestién y valoracion del logro. También se
describen algunos factores considerados como criticos para el éxito de la implementacién de un
proyecto de esta naturaleza, y un modelo de madurez propuesto por el American Productivity and
Quality Center (APQQC).

Para cerrar el informe se describen tres casos de éxito: la multinacional tecnoldgica IBM, la empresa
de defensa Rafael, y la cementera mexicana CEMEX; y las conclusiones basadas en el desarrollo de
este documento.
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Introduccion

En su libro El Principe, dedicado a Lorenzo II de Médici (duque de Urbino), Nicolas Maquiavelo le
escribio: “Queriendo yo ofrecerle a Vuestra Magnificencia con algin presente que sea testimonio de
mi afecto y adhesion hacia Vos, no he hallado entre cuanto poseo cosa alguna de mayor valia que el
conocimiento de las acciones de los grandes hombres, conocimiento atesorado por mi mediante
una prolongada experiencia de los asuntos modernos y un constante e ininterrumpido estudio de
los antiguos.”!

Israel, dentro de su cultura académica, social y productiva basada en conocimiento, ha logrado
crecer en temas de investigacion y desarrollo, innovacidn tecnoldgica, cultura de emprendimiento y
mejoras institucionales que, sin recursos naturales y en un estado continuo de guerra, le han
permitido ser un pais con mas start-ups que gigantes como Canad4, China y el Reino Unido (Pasher
& Tuvya, 2011).2

En una publicacién hecha por el Colegio de Profesionales en Informatica y Computacidn, durante el
Data Center Summit 2015, algunos expertos comentaron que “[...] los paises exitosos seran aquellos
que migren a una economia basada en conocimiento, la cual se sustenta en la gran cantidad de
informacién que hoy posee.”3

Finlandia, Singapur, Hong Kong, Shenzhen (China) y Manchester (Reino Unido) tienen en comun ser
considerados como ejemplos de Ciudades del Conocimiento: comunidades que a través de una
estrategia y un plan comprometido entre la sociedad y el gobierno, tiene el propdsito de construir
una economia basada en conocimiento, fomentando la continua creacién socializacion, utilizacién y
actualizacion del capital intelectual (Trejo, 2007). Al tratar el tema Economia de Conocimiento, se
habla de una definicion de finales del siglo XX, cuando la inversion en capitales intangibles en las
empresas generd transformaciones progresivas en rubros como educacién, investigaciéon y
desarrollo, tecnologia de la informacién, comunicaciones, entre otros, para generar elementos de
diferenciacion en las practicas y operaciones de las organizaciones para incrementar su valor real
(marca, prestigio, contactos, imagen) en lugar de solo su valor en libros (activos, inversiones, ventas,
capital).

Como contexto histdrico, en la segunda mitad del siglo XX las organizaciones empezaron a realizar
inversiones para mejorar sus procesos, reducir costos, crear nuevos productos y diferenciarse de la
competencia, apostando a las habilidades, experiencias e ideas del personal propio de la
organizacion, la adaptabilidad de las mejores practicas en la industria, la colaboracién activa y la
investigacion y desarrollo. Estos factores hicieron que la Administracién del conocimiento se
estableciera como disciplina desde 19914 abarcando temas como estrategia corporativa,

1 Traduccién al castellano.

2 Referencia a Start-Up Nation: The Story of Israel’s Economic Miracle de Dan Senor y Saul Singer (Hachette Book Group,
2009).

3 CPIC, ;Estdn los profesionales ticos preparados para la creacién de un Silicon Valley en el pais?, 20 de agosto del 2015.

4 Nonaka, Ikujiro, The knowledge creating company. Harvard Business Review, 1991.



tecnologias de informacién, gestion del capital humano, finanzas, politica, desarrollo social, entre
otros.

Actualmente, si utilizamos un motor de busqueda, podemos encontrar® aproximadamente
14.800.000 resultados de Administracion del conocimiento, 64.600.000 de Gestion del conocimiento,
98.800.000 de Knowledge managements, con mas de 3.600.000 articulos y 128.000 libros
relacionados con el tema. Al haber tanto contenido disponible, una persona que desee incursionar
en proyectos de esta disciplina necesita de una definicién de Administracién del conocimiento,
practicas y herramientas que puede utilizar, cdmo planear y ejecutar un proyecto, y mas aun, cual
es su propuesta de valor.

Bajo estas premisas, este informe ofrece una introducciéon general sobre la Administracién del
Conocimiento, ejemplos de aplicaciones, propuesta de valor en las organizaciones, un esquema
propuesta de planeacién de proyectos afines y la descripcién de casos de éxito.

5 Resultados de buiisquedas en Google al momento de escribir este informe.
6 Traduccién al inglés.



.Qué es la Administracion del conocimiento?

Sélo en Wikipedia hay seis definiciones diferentes que intentan explicar este tema. Cada autor e
investigador puede tener su propio significado de la Administracién del conocimiento, con base en
los fundamentos utilizados y la experiencia adquirida.

El American Productivity and Quality Center (APQC) lo define como “un esfuerzo sistematico para
permitirle a la informacién y el conocimiento crecer, fluir y crear valor” (O'Dell & Hubert, 2011).

El Centro de Sistemas de Conocimiento (CSC), lo define como “una estrategia para identificar,
sistematizar y desarrollar el universo de capitales de la organizacion”’.

El Doctor Gabriel Valerio Urena, profesor del Tecnoldgico de Monterrey e Investigador del CSC, lo
define como “definir lo que sabe, identificar lo que no sabe, y definir la estrategia para reducir la
brecha de conocimiento” (Valerio, La Gestion del Conocimiento, 2009).

Y en su libro, Kimiz Dalkir brinda definiciones de Administracion del conocimiento desde tres
perspectivas diferentes: desde el punto de vista de negocio, de las ciencias cognitivas y de procesos
y tecnologia; en el prefacio, Chun Wei Choo lo describe como “un marco de trabajo8 para disefiar los
objetivos, estructura y procesos de la organizacion para que pueda usar lo que sabe para aprender y
para crear valor para sus clientes y comunidad” (Dalkir, 2005).

La Administracion del conocimiento parte ademas de la capacidad de transformar el conocimiento
a un nuevo nivel, el capital intelectual: aquellos activos intangibles que combinan el conocimiento
organizacional como un todo, tanto el conocimiento del personal como de los procesos,
experiencias, politicas, entre otros. La combinaciéon de capital intelectual con las practicas de
Administracion del conocimiento son los que permiten a las organizaciones potenciar su
crecimiento, éxito y ganancias (Pasher & Tuvya, 2011).

Sin embargo, aun con diferentes definiciones y perspectivas, podemos englobar administracion del
conocimiento de la siguiente forma:

e Se fundamenta en el aprendizaje, la experiencia y el conocimiento que una organizacidon
posee, ya sea:

o Conocimiento explicito: aquél conocimiento que se encuentra codificado en un
medio tangible, como documentos, estandares, manuales, politicas, aplicaciones de
software (sistemas de informacién), entre otros elementos.

o Conocimiento ticito: aquél conocimiento que radica en la mente de las personas,
que se aprende o se ha adquirido a través de la experiencia. No se encuentra
codificado, ademas de ser dificil de compartir sin el contexto y el espacio adecuado.

e Comprende un método de trabajo que complementa las actividades, procesos y arquitectura
organizacional, ademas permite disefiar estrategias para adquirir e implementar el
conocimiento que existe en el entorno de la organizacién y que pueda darle valor agregado.

7 CSC. “3 generaciones de AC”. Documento de Trabajo del Consejo Técnico del Centro de Sistemas de Conocimiento. 2001.
8 0 “Framework”.



o Fuertemente influido por el personal, la cultura, la capacidad y las practicas de la
organizacion.

o Tiene impacto en la naturaleza, la visién y la estrategia organizacionales, ademas de los
roles y las responsabilidades del personal organizacional, independientemente de su
formacidn y sus funciones.

o Tecnologias de informacién y comunicacién son facilitadores, pero no son fundamentales
para que existan practicas de Administracién del Conocimiento.

Y, aun utilizando los mismos estindares y herramientas, un proyecto de Administraciéon de
conocimiento es Unico y diferenciado, el cual crece y madura conforme evoluciona la organizacién.

Organizaciones
Compafias virtuales Capital
creadorasde intelectual
conocimiento
Certificacion de

—— Estandares de
rendizaje

AroaN Medicion de Comunidades innovacion en
- organizacional inteligencia de practica conocimiento
1969 1985 1988 1991 1994 1997 2000+
: ; Fundamentosde la Programas de
Proliferacion (3 quinta A Balanced administracién
deTl disciplina soministracion de Scorecard L
conocimiento de conocimiento
- én universidades
Primer APQC .
CKO

Figura 1: Linea de tiempo de la Administraciéon del conocimiento (Dalkir, 2005)

A través de los afios, los individuos, comunidades, empresas, consorcios locales y regionales y hasta
paises y su estructura de gobierno han hecho conciencia sobre la necesidad de atender las
necesidades desde el punto de vista de sus activos tangibles (todo aquello palpable que tiene o
puede darsele un valor particular) y sus intangibles (todo aquello que tiene un valor cualitativo,
diferenciador, como parte de su capital intelectual). Algunos ejemplos (O'Dell & Hubert, 2011) de
déonde la Administracién del conocimiento ha impactado la cultura actual son:

o Inmersién digital: el acceso a las comunicaciones inaldmbricas y el uso de dispositivos
moviles nos han permitido hacer maultiples funciones en cualquier parte y en cualquier
momento. Aunque nos permita realizar multiples tareas, la realidad es que mezclamos
tareas tanto profesionales como personales, lo cual interrumpe y disminuye nuestra
efectividad y eficacia en las actividades del dia a dia. La Administracion del conocimiento se
centra en crear un ambiente de conocimiento que sea efectivo, que la informacién se
encuentre accesible y obtenida en el menor tiempo posible, que sepa filtrarse y utilizarse en
el momento adecuado, y que la colaboracion y generacién de conocimiento no se vuelva un
obstaculo que amplie las tareas multiples que reduzcan atin mas el desempefio.



e Computacién social: la incursién en redes sociales, tecnologias para la colaboracién,
servicios en la nube y el avance en las telecomunicaciones hacen que cualquier persona o
grupo de personas puedan crear y/o contribuir a la generacidn y difusiéon de conocimiento,
creando comunidades de practica para temas amplios o especificos, desde un repositorio
documental compartido en una red departamental hasta uno accesible en una red social
mundial. La Administracién del conocimiento se implementa para crear taxonomias para la
informacién y clasificarla, crear criterios de filtrado y reglas de distribucién y uso, ademas
de integrar estrategias de actualizacién y capacitacion, gestién y aprovechamiento de
contenido, etc.

e Demografia: conforme avanzan los afios, una generaciéon de profesionales de larga
trascendencia en diferentes mercados y giros de empresas (conocida como ‘baby boomers’)
esta cada vez mas cerca del retiro; esto significa enormes pérdidas de conocimiento ticito y
de experiencia que puede volverse irrecuperable, a menos que se quiera “recorrer el camino
andado”. Por otro lado, una nueva generaciéon (conocida como ‘millennials’) se transforma
en una masa critica laboral que buscan mas la satisfaccion profesional y la carrera de vida
que pueden formar en una organizacion antes que en el crecimiento econémico, o dicho de
otra forma: ellos no renuncian a sus trabajos, renuncian a sus jefes (Bradberry, 2015). La
Administracién del conocimiento trabaja desde dos perspectivas:

o Retener el conocimiento de personas de trayectoria corporativa que se retiran o
buscan otros trabajos.

o Identificar y retener el personal experto de la organizacion, estos son aquellos que
tienen gran talento para cumplir con sus funciones, son generadores de
conocimiento que puede difundirse y aprovecharse en la organizacién, o de los
cuales la organizacidn tiene dependencia para las funciones de misidn critica.

o Evaluar las condiciones culturales, profesionales y personales que influyen en la
eficiencia y eficacia del personal, para aprovechar lo positivo y mitigar lo negativo.

o Crear una cultura colaborativa generadora de conocimiento e innovacién, con sus
respectivas condiciones, procedimientos y recompensas.

e Contenido para dispositivos moviles: con una frase conocida como “existe una aplicaciéon
para eso”, la sociedad en general se distingue por crear una dependencia (en menor o
mayor medida) de herramientas y funcionalidades incluidas en sus dispositivos portatiles,
desde la agenda integrada a cualquier teléfono movil, hasta un gestor de tiempo personal
con capacidad de aprendizaje®. La Administracion del conocimiento utiliza sus bases para
desarrollar e implementar herramientas que brinden mayor funcionalidad e identificar
mayores requerimientos para soluciones a problemas especificos (para una empresa) o
generales (para un pafs).

9 Como “Timeful”, una herramienta inteligente de gestién del tiempo, recién adquirida por Google.



La Administracién del conocimiento es una disciplina influyente en individuos y comunidades,
entre organizaciones publicas y privadas, en centros educativos y de investigacién y desarrollo, en
zonas locales y regionales; se ha transformado desde una inversion diferenciada a un
requerimiento de mision critica, que conlleva desde cambios paulatinos a radicales, desde adopcién
de practicas a reingenieria de procesos, desde definiciones de perfiles profesionales hasta modelos
de reclutamiento que incluye habilidades duras y blandas, desde un portafolio de proyectos hasta la
definicién completa de la visién y los objetivos organizacionales.

En palabras de Platon: “Una buena decision esta basada en conocimiento y no en nimeros”.

0 en palabras cominmente atribuidas a Sir Francis Bacon: “El conocimiento es poder”19.

10 “Scientia potentia est”.



Propuesta de valor de la Administracion de conocimiento en las

organizaciones

Como se mencioné anteriormente, diferentes modelos y estrategias de Administraciéon de
conocimiento ofrecen la identificacion, aprovechamiento e incremento del capital intelectual, los
capitales tangibles e intangibles, y un aumento del valor real de una organizacion.

La Administracién del conocimiento tiene caracteristicas particulares: no depende del giro de la
organizacion sino de su cultura, aprovecha las caracteristicas cuantitativas y cualitativas de los
activos y los capitales de la organizacion, influye desde las practicas cognitivas y funcionales
individuales hasta los objetivos y la razén de ser de una organizacion, y sobre todo, tiene un
acercamiento multidisciplinario.

Con base en la experiencia profesional y formacién académica, se presentan diferentes ejemplos de
como este abordaje da valor a diferentes practicas en las organizaciones:

Administracion del conocimiento e Inteligencia de negocios

La Inteligencia de Negocio consiste en la implementacién de herramientas, técnicas y metodologias
para la recopilacién, procesamiento y analisis de grandes volimenes de datos (generalmente
estructurados) que competen a una organizacidn en particular. La interpretacién de los analisis y
reportes generados permite identificar areas de oportunidad para la organizacién y el mercado en
el que se encuentra, reconocer tendencias, crear diferenciacién y ventaja competitiva, planificar a
corto y largo plazo, y soportar la toma de decisiones en los niveles tanto operativo como
estratégico, entre otros beneficios.

Complementandola con una estrategia de Administraciéon del conocimiento, se puede incrementar
la cantidad de informacién por analizar que brinde mayor valor agregado, ademas de robustecer los
mecanismos de interpretacion de los resultados de la Inteligencia de negocios, esto incluye
variables cualitativas y cuantitativas que no hayan sido consideradas a la hora de realizar
diagnosticos de inteligencia. Por ejemplo: en un andlisis de mercado tradicional, los mejores
clientes casi siempre son considerados aquellos que compran mas productos o servicios, pero ;qué
tal aquellos que con sus referencias han abierto nuevos mercados, aquellos que levantan el capital
imagen organizacional, o aquellos que se han mantenido fieles a la marca durante un proceso de
recesion econémica?

Ademas, una estrategia para implementar el aprendizaje y la experiencia de la organizacion y su
capital humano permite fortalecer lineamientos y procedimientos para la toma de decisiones
operativas y estratégicas asi como para su ejecucion. Por ejemplo: se decide implementar una
estrategia operativa para reduccion de costos ante una contraccién del mercado; con base en un
proceso de administracion de la experiencia y memoria organizacional, se pueden evaluar si las
decisiones y los lineamientos a seguir ya se han implementado, si tuvieron éxito o areas de
oportunidad, quiénes estuvieron involucrados y en qué condiciones estuvo el mercado, y mas aun,
como reiniciar operaciones normales e inclusive recuperar el tiempo en términos de inversiones y
expansiones ordenadas cuando hayan tiempos de bonanza.



Administracion del conocimiento e Investigacion, Desarrollo e Innovacion
Si hay un término sumamente explotado en los tiempos actuales, al punto de sonar hasta trillado, es
la necesidad de crear empresas e instituciones enfocadas en la Innovacidn.

Investigaciéon y Desarrollo (o I+D) consiste en la ejecucién de procedimientos que permitan el
desarrollo de una nueva idea, la mejora de un producto o servicio actual, mejora en procesos y
metodologias aplicadas a un entorno corporativo, o diferenciacién empresarial. [+D ha crecido
desde la integracion de instituciones académicas y de investigacion con organizaciones privadas y
publicas con necesidades particulares, donde la ingenieria, las ciencias aplicadas o las ciencias
basicas son utilizadas para buscar la mejora continua tanto en productos y servicios,
procedimientos, o el lanzamiento de nuevas oportunidades de mercado.

El resultado obtenido de las actividades de [+D comuinmente se conoce como Innovacién, la
implementacién de mejores soluciones que permita satisfacer necesidades actuales, aprovechar
oportunidades futuras, o integrar nuevas tendencias. Organizaciones que buscan diferenciarse con
la creacidn, distribucidn o contribucidon de nuevas practicas, productos o servicios dicen tener un
area de Investigacion, Desarrollo e Innovacion, o 1&D+I (Mikel, 2012).

Complementandola con una estrategia de Administracién del conocimiento, se facilitan practicas de
I&D+I que generen valor a la organizacion. Sélo la investigacion y el desarrollo no son garantia de
éxito, ademas que las inversiones que se realizan a productos y servicios “nuevos” (aun siendo
mejoras a productos existentes) no siempre tienen un retorno de la inversion asegurado.

Sin embargo, el correcto delineamiento y ejecucion de las practicas cotidianas en los
procedimientos de una organizacidn, la consulta e involucramiento del capital humano adecuado, la
documentacién y transferencia de lecciones aprendidas, y la definicién de criterios de éxito de la
[&D+] (tanto criterios cuantitativos como cualitativos), retribuird un mayor valor real de las
inversiones, y no solo en funcion de criterios financieros.

Y no se trata solo de lanzar productos o servicios nuevos, también en el desarrollo de mejores
practicas y estandares que puedan dar valor a una organizacion. La Administracion del
conocimiento permite identificar criterios importantes como la cultura organizacional, criticidad,
capacidades del capital humano, instrumental e intelectual, entre otros. Con base en estos criterios,
una organizacion puede estar mas confiada al momento de implementar estrategias de I1&D+], e
identificar en cudles oportunidades incursionar y en cuales no, no solo basados en el costo de
oportunidad. En palabras de Henry Ford, “Si piensa que puede, o piensa que no puede, usted tiene
razon”11,

Administracion del conocimiento y la gestion del Capital humano
El capital humano es una pieza clave para toda organizacién. Todo el personal cumple funciones
especificas, de forma individual o colectiva, para realizar tareas de misidon critica para la

11 “Whether you think you can, or you think you can’t, you are right.”



organizacion o dar soporte a las actividades del dia a dia. Con cada jornada laboral, el capital
humano aprende a ejecutar sus responsabilidades hasta alcanzar un nivel productivo aceptable.

Sin embargo, la ejecucion de las “tareas cotidianas”, aun aquellas que conforman la base de la
piramide jerarquica en una organizacion, son una fuente considerable de aprendizaje, de
identificacion de oportunidades de mejora, y una fuente valiosa de lecciones aprendidas; en
resumen, con cada dia que pasa, el personal adquiere experiencia.

Una estrategia de Administraciéon del conocimiento trata de resolver, entre otros temas, tres
problemas que surgen en las organizaciones: ;como puede preparar personal nuevo para cumplir
con sus funciones de forma mas eficiente y efectiva?, ;como puede estandarizar en la organizacion
las mejores practicas y aprovechar las oportunidades que se presentan?, y ;cémo puede retener el
conocimiento del personal que se retira?

Ante el primer problema, la Administracién del conocimiento implementa estrategias para crear un
perfil de personal y un plan de sucesidn. Este perfil comprende la definicién de las habilidades duras
y blandas que se esperan de una persona que cubra un puesto, no solo en su formacién profesional
0 su preparacién académica, sino ademas sus habilidades personales, cognitivas, relacionales, e
inclusive otros criterios de inteligencia emocional'2.

El disefio de capacitaciones personalizadas es un método muy aceptado para difundir y
estandarizar las practicas y actividades de una organizacion, el cual resuelve el segundo problema.
Desempeifia dos papeles importantes: reconocer y documentar el conocimiento tacito del personal
para compartir las mejores practicas entre las personas que realizan actividades similares,
mientras se crean indicadores de desempefo que irdn mejorando conforme el personal adopte
estas practicas; por otro lado, crea una base de conocimiento para que el personal que se integra a
la organizacién (sea nueva contratacién o por reasignacion) pueda iniciar funciones productivas
rapidamente (que se complementa con acompafiamiento por parte de expertos en la materia o de
agentes de conocimiento).

La Administracion del conocimiento también integra procedimientos que transforman el
conocimiento tacito en explicito, enfocados en retener la experiencia que ha adquirido el personal a
través de los afios. Esta estrategia es critica sobre todo para retener el conocimiento de personas en
puestos criticos, que hayan sido identificados como expertos, o que se encuentran prontos a
retirarse. Un repositorio de conocimiento y una memoria organizacional donde se implementen
herramientas para capturar y retener la experiencia y el conocimiento dentro de las personas es de
las principales razones por las cuales se implementa la Administracién del conocimiento en las
organizaciones, atendiendo el tercer problema.

Sumado a las practicas que pueden realizarse en temas de capital humano, un factor de gran valor
para las organizaciones que utilizan Administracion del conocimiento es la identificacion de
expertos. Estos agentes de conocimiento son aquellos que tienen capacidades, aptitudes y
experiencia que sobresalen en las dreas en las que se desempefian, y son quienes generan mayor

12 Goleman, Daniel. La Inteligencia Emocional. Editorial Javier Vergara. 1996.



valor a la organizacién. La Administraciéon del conocimiento permite implementar estrategias no
solo para identificar y retener a estos expertos (e inclusive, permitirles desarrollarse para
transformarse en apoyos para la organizacién y su personal), sino ademadas transferir su
conocimiento a otros integrantes de sus respectivas areas para incrementar la capacidad operativa
y administrativa organizacional, reducir la dependencia implicita de estos expertos, y documentar
su conocimiento tacito para preservarlo en la memoria organizacional.

Administracion del conocimiento y Gestion interna

Sin importar el giro o el mercado en el que se desarrolla, toda organizacién busca la forma de medir
y reportar como los recursos se estan utilizando, cémo el capital humano se desempefia, qué
resultados se obtienen y como se comportan los indicadores financieros y operativos de interés
para la administracién superior.

Existen diferentes herramientas para la gestiéon interna organizacional: controles de ingreso y
salida de personal, reporteo de actividades, sistemas de gestién empresarial, gestiéon de control de
riesgos, entre otros. Un sistema para la gestion interna debe permitir, entre otros puntos, el control
operativo, financiero y administrativo de la organizacién, con la capacidad de monitorear los
principales indicadores de desempefio y auditarlos cuando sea necesario.

Asi como con la Inteligencia de negocios, implementar Administracién del conocimiento permite
ampliar no solo los criterios de evaluacion, ampliar la base de indicadores cualitativos y
cuantitativos, y respaldar la toma de decisiones, sino que permite aprovechar el uso de
herramientas de Gestién interna con base en la cultura laboral, la capacidad operativa y
administrativa organizacional, y considerando la mayor cantidad de variables existentes en el
entorno.

También estad relacionado con temas de gestiéon de proyectos. El cuerpo de conocimiento que
propone el PMI!3 para las actividades relacionadas con el cierre de un proyecto!4, describe la
actualizacion de los activos organizacionales con informacion histérica; esto es, todas las lecciones
aprendidas y material de referencia que se fue adquiriendo conforme un proyecto se fue ejecutando
y cerrando, la cual es utilizada como insumos (ejemplos: riesgos identificados, planes de
contingencia, estrategias y tareas, métricas, resultados de auditorias, entre otros) de la base de
conocimiento organizacional, para ser utilizado a futuro en proyectos o actividades similares. La
administracion del conocimiento facilita las tareas relacionadas a la captura, clasificacion,
depuracién y definicion de taxonomias que permiten un almacenamiento estructurado y
mecanismos eficientes para recuperar y utilizar este aprendizaje, logrando un mejoramiento en los
indicadores de desempeiio y el incremento en la tasa de éxito de los proyectos. (PMI, Capture the
Knowledge, 2015)

Si existe I&D+I en la organizacion, un sistema de Gestidn interna basada en conocimiento permite
controlar la capacidad operativa y financiera que se ejecuta para fines de mejora continua y

13 Project Management Institute.
14 Area de conocimiento Integracion de proyecto, proceso de cierre de proyecto o fase. (PM], A Guide to the
Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide) Fifth Edition, 2013).

10



aprovechamiento de areas de oportunidad, entender el retorno de las inversiones hechas tanto en
el nivel cuantitativo (capital financiero, capital instrumental, indicadores productivos, generacion
de ingresos o ahorro de costos) como en el cualitativo (incremento de las capacidades del capital
humano, capital imagen, nivel de cumplimiento de los objetivos organizacionales en temas de
calidad, criterios normativos, entre otros, incremento del valor real de la organizacién,
robustecimiento del capital relacional), identificar y medir como el personal invierte su tiempo y su
esfuerzo no solo en las tareas tradicionales sino también en actividades de aprendizaje y mejora, y
como se traduce estas actividades extracurriculares en generacién de valor para la organizacion.
Todo esto, mientras se constituye un sistema formal que permita evaluar y controlar el desempefio
organizacional.

Administracion del conocimiento y Ambientes de colaboracion

El valor agregado del conocimiento adquirido a través de los afios consiste en saber como
aprovecharlo. Poder compartir el capital intelectual generado en una o en multiples organizaciones
permite generar y adquirir conocimiento nuevo, robustecer y consolidar el conocimiento existente,
e integrar a diferentes personas con diferentes perspectivas y habilidades y hacerlas trabajar en
conjunto para alcanzar un propésito o resolver una necesidad en comun. Como se menciond
anteriormente, las comunidades de practica son de las herramientas mas populares de la
Administracion del conocimiento en temas de ambientes colaborativos.

Un ambiente de colaboraciéon requiere de tres elementos principales: un propésito bien definido,
participantes que interactien para alcanzar el propdsito, y un medio para facilitar la colaboracion.

El avance de las tecnologias de informacién y comunicaciéon ha permitido romper con las barreras
de espacio y tiempo para el trabajo en equipo. Sin embargo, no son fundamentales para generar
ambientes colaborativos. Un ejemplo es la cultura colaborativa integrada en Rafael!5, donde se
abren espacios para que varias personas de diferentes dreas operativas puedan compartir sus
experiencias y su conocimiento en temas y funciones afines, o la Universidad de Oxford, que
involucra a sus estudiantes en multiples comunidades de practica, para incrementar el
conocimiento adquirido tanto en sus areas académicas como en otros departamentos
multidisciplinarios, y la tecnologia se utiliza como facilitador para la captura y difusion del
conocimiento adquirido. Otro ejemplo, donde las tecnologias de informacién son importantes, son
los espacios colaborativos de corporaciones multinacionales, o centros de investigacion
establecidos en diferentes paises; por ejemplo IBM, que utiliza su plataforma tecnoldgica para crear
espacios para la generacién de ideas para detallar y reinventar los objetivos y la estrategia
organizacional, el lanzamientos de nuevos productos y servicios, y el aprovechamiento de areas de
oportunidad que se identifican en diferentes partes del mundo.

Los ambientes colaborativos siguen politicas y procedimientos de participaciéon que pueden ser
estandar al momento de constituirlos, como por ejemplo: definir la criticidad y atencién del tema,
como clasificar la informacién compartida, cdmo seleccionar los perfiles usuarios que pueden
participar, entre otros. Sin embargo, la Administracion del conocimiento permite ademas gestionar

15 Rafael Advanced Defense Systems Ltd, Israel. http://www.rafael.co.il/
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otros factores que influyen en la eficiencia y efectividad de estos ambientes, entre ellos: edad de los
participantes, experiencia previa, dominio de los temas, nivel jerarquico organizacional, capacidad
de uso de las herramientas facilitadoras para la colaboracién, tiempo disponible para participar y
tiempos de espera, como calificar la informacién (ejemplo: informacién comprobable, experiencia
adquirida, criterios personales, estandares), etc.

Administracion del conocimiento y Arquitectura empresarial

TOGAF16,17 define el concepto de Arquitectura empresarial como el conjunto de procesos de
negocio de una organizacidon, incluyendo su informacién, servicios de tecnologia, procesos
funcionales e infraestructura; engloba tanto procesos manuales como automatizados, estandariza
modelos, disefios y lineas base para la configuracion de activos de tecnologia y definicion de datos;
y tiene como objetivos: una operacion de las tecnologias de informacién mas eficiente, un mejor
retorno de las inversiones hechas y reduccién de riesgos a inversiones futuras, y adquisiciones
rapidas, simples y econémicas (TOGAF Version 9, 2009).

Graficamente, las principales fases del ciclo de desarrollo de la Arquitectura empresarial propuesto

en el TOGAF son las siguientes:
A. Vision de la
arquitectura
7 ~
H. Gestion de B. Arquitectura de
cambios negocio

G. Gobernabilidad C. Arquitectura de
dela sistemas de
implementacién informacion

F. Plan de D. Arquitectura
migracion tecnoldgica
= E. Oportunidades y &
Soluciones

Figura 2: Ciclo de desarrollo de la Arquitectura empresarial (TOGAF)

Desde la perspectiva de la Administracion del conocimiento, se pueden considerar las siguientes
propuestas de valor para complementar la estrategia de gestion de la Arquitectura empresarial:

16 The Open Group Architecture Framework, http://www.opengroup.org/subjectareas/enterprise/togaf. Para fines de
esta publicacidn, se utilizara como base este estandar de Arquitectura empresarial.

17 Véase también el informe ‘Arquitectura empresarial’, de Gerardo Porras Cedefio, N° 40 del Club de Investigacién
Tecnoldgica, publicado en el 2008.
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Evaluando los principales capitales de la organizacién (tanto aquellos elementos tangibles e
intangibles), se puede construir una visiéon a corto, mediano y largo plazo del flujo de
procesos esperado (o requerido) por la organizacion. Disefiar la infraestructura
organizacional (en procesos de negocio, sistemas y servicios, datos e informacién, activos de
tecnologia, y las respectivas politicas y procedimientos de gestién) utilizando estdndares o
siguiendo las mejores practicas de la industria ya no es suficiente para crear un factor
diferenciador. Evaluar la cultura, el capital humano e instrumental, la experiencia y los
procesos internos y agentes externos que influyen en el dia a dia de la organizacién, permite
construir una Arquitectura Unica, distinguida de la competencia, al tener el sello del capital
imagen y la marca de la organizacién (aun cuando otras empresas utilicen los mismos
estandares).

El mapeo de los procesos de la organizacion (por ejemplo, por procesos de misidn critica, de
soporte y de gestion) requiere de la compresion tanto del flujo de las actividades y tareas a
realizar como de las personas, servicios y activos que se requieren para ejecutarlas. Siempre
habra espacio para la mejora continua y el aprovechamiento de areas de oportunidad, por lo
que conocer, entender y documentar de forma efectiva la arquitectura de negocio, de
sistemas de informaciéon y de tecnologia, sumando las capacidades y experiencias
adquiridas a través de los afios, justifica con mayor seguridad las inversiones y los
requerimientos que se necesitan para desarrollar y mantener una plataforma sélida.
Robustecer los procesos de migraciéon y control por medio de planes de capacitacion
reducen significativamente los tiempos de implementacién, pruebas, aceptacion y puesta a
produccién no solo la arquitectura fisica, sino ademas las practicas, procedimientos y
capacidades del capital humano por involucrar, ademas de facilitar la preparaciéon y
formalizacion del personal de la mano con la actualizacién de la Arquitectura empresarial.
Asi como los modelos de Administracién de conocimiento, la Arquitectura empresarial es
ciclica. Conforme avancen los estandares de la industria, las tecnologias de informacion, las
mejores practicas y, sobre todo, la experiencia y lecciones aprendidas de la organizacion, se
puede construir una Arquitectura mas so6lida, abarcando elementos internos mas complejos
(el modelo puede ser incremental por areas o grupos de procesos hasta abarcar toda la
organizacion) y externos (clientes, proveedores, regulaciones, entre otros), con menor
riesgo, inversiones mejor definidas y un retorno financiero y operativo mas rapido, siempre
y cuando estén bien gestionadas, el aprendizaje se encuentre documentado y disponible, y
la cultura empresarial vaya madurando.

La Administraciéon del conocimiento siempre buscara dar valor agregado a las practicas y
estandares que una organizacién adopta y ejecuta, tanto en sus actividades diarias como en su

razon de ser. Como un abordaje multidisciplinario, su principal objetivo consiste en reconocer,

filtrar, capturar, codificar, distribuir y preservar el conocimiento adquirido y desarrollado por la
organizacion, y transformar los resultados obtenidos en propuestas de mejora para aquello que la
organizacién reconoce como importante y hasta necesario, el cual ird incrementando su valor
conforme una organizaciéon madura en sus practicas, su cultura y sus capacidades.
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.Como plantear un proyecto de Administracion de conocimiento?

Como todo proyecto que requiere inversion de recursos, tiempo y capital financiero, entre otros,
cualquier iniciativa de Administracion de conocimiento debe partir por identificar una oportunidad
o necesidad organizacional, debe definir un alcance determinado con sus respectivas caracteristicas
y resultados esperados, una descripciéon de cdmo la iniciativa se integra con la mision, visién y los
objetivos estratégicos de la organizacion, y redactar la declaracién de trabajo (o Statement of Work
en inglés), con su respectivos casos de negocio y acuerdos a nivel organizacional para el
involucramiento, respaldo y/o patrocinio de la iniciativa. En el estandar desarrollado por el PM], se
conoce como la carta de proyecto o acta de constitucion del proyecto (o Project Charter en inglés).

Crear la carta de proyecto
Esta carta puede estar constituida por los siguientes puntos:

o Definir la propuesta de valor: ya sea para iniciar o robustecer las practicas y procedimientos
de Administracién del conocimiento, se debe realizar un andlisis de la visidn y la estrategia
que la organizacién tiene formalizada. Realizar entrevistas con lideres de departamentos,
gerentes y la administracion superior puede clarificar necesidades organizacionales desde
diferentes angulos, y sumando el uso del conocimiento interno y externo disponible,
responder preguntas sobre qué valor agregado puede dar la Administracién del
conocimiento a la situacion actual o futura de la organizacién. Algunas preguntas por
responder son:

o ¢El conocimiento organizacional se puede utilizar para generar capacidades y
competencias en el capital humano, instrumental, producto?

o ¢El conocimiento organizacional se puede utilizar para crear innovacién,
diferenciacion o satisfacer las necesidades internas y externas?

o ¢El conocimiento organizacional puede mejorar los niveles de desempefio,
capacidad y costos incurridos en las operaciones del dia a dia?

o ¢El conocimiento organizacional es suficiente para explotar areas de oportunidad y
mejora?

o ¢El conocimiento organizacional puede crear criterios de diferenciaciéon en el
mercado y en la industria?

e [dentificar el capital intelectual: la empresa, ya sea por su experiencia y generacion de
conocimiento interno, o por adopciéon de practicas y estindares en el entorno, debe
identificar los objetos de conocimiento (personas, documentos, recursos, practicas,
lecciones aprendidas) necesarios para desarrollar la iniciativa de Administracién del
conocimiento. No se requieren repositorios o bases de conocimiento ya definidos para
identificar el capital intelectual; identificar a las personas con mejor desempefio en un area
productiva, evaluar el perfil de personas claves, analizar la arquitectura empresarial, revisar
la documentacidn existente, entre otras actividades, permite listar el capital intelectual
recomendado para formalizar la iniciativa.
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e (aso de negocio: como en todo proyecto, se necesita montar un caso desde el punto de vista
de negocio que permita justificar la inversiéon que se requiere hacer, ademas de definir los
limites de ejecucion del proyecto, alcance general, y necesidad u oportunidad que busca
satisfacer.

e Acuerdos: ante todo, cualquier iniciativa de Administraciéon del conocimiento no podra ser
ejecutada exitosamente sin el empoderamiento suficiente. Exponer la informacién general
al personal clave de la organizacion, permitird la adopciéon del objetivo por alcanzar, la
creacion de expectativas relacionadas con el resultado esperado, el entendimiento de los
requerimientos necesarios e incentivar el apoyo continuo de las areas por involucrar y la
motivacion para ampliar su alcance.

Formalizar el proyecto
Una vez expuesta la iniciativa y acogida la carta de proyecto, se debe trabajar en la formalizacion de
su plan de ejecucién e implementacion. Algunos puntos criticos por desarrollar son:

o Alcance: puede ser muy localizado, como documentar el flujo de proceso de un area o
departamento particular, o tan ambicioso como desarrollar formalmente un departamento
de Administracion del conocimiento. Es importante definir la visiéon de la iniciativa por
implementar (;hasta donde vamos a llegar?), para definir las etapas o los proyectos a futuro
para incrementar el alcance y el valor del capital intelectual organizacional.

e Objetivos: es importante que los objetivos estén alineados con la estrategia y la vision de la
organizacion, ya sea para incrementar el desempeno o las capacidades del personal,
restructurar procesos, innovar, reducir costos, implementar estandares, reconocer su valor
real, entre otros.

e Actividades: dentro de las tareas a ejecutar, se deben considerar (pero no limitar a):

o Capturay documentacion del conocimiento adquirido.

o Clasificacion e indexacion de los objetos de conocimiento creados.

o Validacion y almacenamiento de los objetos.

o Estrategia de distribucién y recuperacién de los objetos; este punto es muy
importante ya que permitira que la organizaciéon aproveche los productos
generados (comunidades de practica, blogs, intranet).

o Creacidén de herramientas para el uso y explotacion de los objetos de conocimiento
(cursos, capacitaciones, bases de conocimiento).

e Recursos y tiempo: capital humano, financiero, instrumental, materiales y activos, entre
otros. Es importante diferenciar los recursos necesarios para ejecutar e implementar el
proyecto y aquellos necesarios para mantenerlo y gestionarlo. También se necesita de un
calendario de actividades, hitos de tiempo, plazos de entrega y aceptaciéon de entregables,
entre otros factores relacionados con el tiempo.

e Riesgos y barreras: riesgos inherentes al momento de ejecutar el proyecto, que pueden
impactarlo y que requieran de planes de contingencia o acciones correctivas (es muy
importante conocer las practicas e informacién histdérica de la gestion de proyectos de la
organizacion). Es pertinente ademas identificar las barreras a las que la iniciativa estara
sujeta, como espacios de trabajo, capacidad operativa, plataforma tecnolégica, cultura
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laboral (incluye la posible resistencia a utilizar los productos finales), capacidad y
conocimiento del personal, zona geografica, entre otros.

Fuentes de consulta: si la organizacion dispone de, o puede conseguir, documentacidn sobre
proyectos de Administracién de conocimiento, o cuenta como parte de su capital relacional
con expertos relacionados en el tema, debe inventariar las fuentes que puede utilizar para
consulta sobre la iniciacién, ejecucién, control e implementacion de las iniciativas
planteadas en el alcance del proyecto. Aqui es muy importante ademas aprovechar la
identificacion del capital intelectual organizacional, mencionado anteriormente.

Constituir el equipo de trabajo

Una vez identificada y redactada la informacién necesaria para formalizar el plan de accién y
ejecucién del proyecto, se debe constituir el equipo de trabajo. Los roles y responsabilidades de los
miembros del equipo son (pero no se limitan a estos):

Lider de proyecto: cominmente es el responsable o administrador del conocimiento. Tiene
las mismas responsabilidades de un administrador de proyecto, pero ademas lleva la batuta
al momento de implementar y darle continuidad a todas las iniciativas relacionadas con la
Administracion del conocimiento. Entre sus responsabilidades estan:

o Apoyar y facilitar la estrategia de Administracion del conocimiento, caso de negocio,

visién, misidn y objetivos.

o Guiar el desarrollo de iniciativas de Administraciéon del conocimiento en el nivel

organizacional.

o Promover el uso y aprovechamiento del capital intelectual.

o Colaborar con lideres o responsables de las diferentes areas de negocio para

consolidar un entendimiento de la Administracion del conocimiento.

o Liderar la ejecucién de actividades de Administracién del conocimiento para el

aprovechamiento de dreas de mejora y oportunidades.

o Impulsar el intercambio de conocimiento y evaluar la propuesta de valor.
Especialista en Administracion del conocimiento: persona con experiencia, formacion y
habilidades relacionadas con Administracién del conocimiento y sus requerimientos.
Coordina y facilita el disefio e implementacién de las actividades relacionadas con la
Administraciéon del conocimiento, asi como la guia y la capacitaciéon de los lideres de
comunidades de practica. Entre sus responsabilidades estan:

o Facilitar, monitorear y dar mantenimiento al uso y la mejora del capital intelectual.

o Monitorear y reportar el avance de las actividades relacionadas con la

Administracion del conocimiento.

o Trabajar con el personal organizacional en identificar areas de oportunidad y

debilidades en el flujo de conocimiento.

o Apoyar en el soporte del disefo, implementaciéon y mejora de las actividades de

Administracion del conocimiento.

Monitorear y evaluar los programas de Administracién de conocimiento.
Monitorear el nivel de eficiencia y eficacia de las herramientas utilizadas para
apoyar las actividades de Administracion del conocimiento.
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o Difundir los programas de Administracién del conocimiento en los niveles interno y
externo.

Director de comunicaciones: es la persona responsable de la comunicacién entre personas
claves de los alcances y actividades relacionadas con los programas de Administracién del
conocimiento. Se encarga ademas de la difusién, publicacién y atencion de los casos de éxito
y resultados obtenidos, con el fin de mantener y expandir la conciencia y aceptacién de las
practicas y procedimientos de Administracion del conocimiento. Entre sus
responsabilidades estan:

o Planear y liderar estrategias de comunicacién para concientizar acerca de los
beneficios y requerimientos en el intercambio y aprovechamiento del capital
intelectual.

o Participar y planear reuniones de trabajo, capacitaciones, conferencias y eventos
relacionados con la Administracién del conocimiento.

o Gestionar las expectativas del personal en temas relacionados con el intercambio
del capital intelectual y la ejecucién de tareas relacionadas con Administracion del
conocimiento.

Mantener y promocionar la marca de Administracion del conocimiento.

Gestionar los programas de reconocimiento al personal involucrado en temas de

difusion y aprovechamiento del capital intelectual.
Analista de negocio/TI: es la persona responsable de vincular el equipo ejecutor de
Administracion del conocimiento, las dreas de negocio, la administracion y el personal en
general, ademas de ser el enlace entre los equipos disefiadores y el personal responsable de
la infraestructura de tecnologias de informacion. Se encarga de velar por el cumplimiento
de los objetivos, estrategia y vision organizacional relacionados con la Administracion del
conocimiento, que el personal reciba el apoyo técnico y operativo necesario, y que los
recursos necesarios para la implementacién de actividades de Administracion del
conocimiento sean ejecutados efectivamente. Entre sus responsabilidades estan:

o Desarrollar, implementar y soportar la infraestructura de TI con el personal
relacionado.

o Apoyar en el cumplimiento de necesidades operativas y tecnoldgicas del equipo
ejecutor, unidades de negocio y personal clave.

o Abordar y apoyar en las capacitaciones necesarias en temas uso de tecnologias
relacionadas con la Administracién del conocimiento.

o Modelar las mejores practicas y el comportamiento relacionado con el intercambio
de capital intelectual y las herramientas habilitadoras.

Disefiadores: son las personas involucradas en el disefio de herramientas, recursos y otros
objetos de conocimiento, considerando factores como la cultura laboral, personas
ejecutoras, perfiles del personal, entre otros criterios, con el propésito de atender mejor las
necesidades de conocimiento y detalles en la estrategia. Entre sus responsabilidades estan:

o Desarrollar métodos relacionados con el personal para habilitar la participacion.

o Identificar contenido critico y como debe ser gestionado.

o Evaluary promover la adquisicién y el uso de tecnologias de informacién.
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o Desarrollar medidas y casos de negocio relacionados con el enfoque de la
Administracion del conocimiento en la organizacién.

o Ejecutar e implementar actividades y estrategias de Administraciéon del
conocimiento.

Definir indicadores de gestion y valoracion del logro

Conforme las iniciativas y las practicas de Administracion del conocimiento se van formalizando, es
importante definir los indicadores de gestiéon y valoracién del logro. Estos indicadores pueden
dividirse en:

Medicidn de actividades: estan relacionados con la participacidn, uso y aprovechamiento del
capital intelectual generado y articulado en la organizacion.

Medicién de eficiencia en procesos: estas medidas aseguran que el conocimiento esta
fluyendo y es utilizado donde es necesario para guiar los objetivos estratégicos.

Medicion del desempefio organizacional y resultados: esta relacionado con el desempeno de
las operaciones y actividades de la organizacién. Se trata de medir cémo el
aprovechamiento del capital intelectual mejora el desempefio en indicadores criticos de los
procesos de negocio y los resultados organizacionales.

Factores criticos de éxito

Thomas Davenport, David De Long y Michael Beers identifican los siguientes factores como criticos
para el éxito de un proyecto relacionado con la Administraciéon del conocimiento (Davenport, De
Long, & Beers, 1997):

Cultura organizacional orientada a la generacion y aprovechamiento del conocimiento, libre
de inhibiciones y que sea vinculante.

Infraestructura técnica y organizacional respaldada por una infraestructura tecnolégica y
capital humano que explote al maximo el uso de capital intelectual.

Respaldo del personal directivo y la administracién superior.

Vinculado con el valor econémico de la organizacion (valor real).

Orientacion de los procesos y evaluaciéon de los requerimientos organizacionales
relacionados con la Administracién del conocimiento.

Claridad en el objetivo por alcanzar y el lenguaje utilizado.

Respaldado por practicas de motivacion que involucren al personal organizacional.
Creacion de una estructura formal para la gestion del capital intelectual generado.

Multiples canales de transferencia del capital intelectual.
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Modelo de madurez de la Administracion del conocimiento
APQC (O'Dell & Hubert, 2011) propone un modelo de madurez para la medicion e identificacion del
nivel en el que se encuentran las iniciativas y estrategias de Administracion del conocimiento en las

organizaciones:

Nivel 1 - Iniciar
(crear conciencia)

Nivel 2 -
Desarrollar (crear
participacion)

Nivel 3 -
Estandarizar
(alinear procesosy
abordaje)

Nivel 4 - Optimizar
(manejar los
resultados
organizacionales)

Nivel 5 - Innovar
(mejorar
continuamente las
practicas)

La organizacién ha identificado una necesidad de evaluar su
situacion, y la administracion superior ha aceptado crear una prueba
de concepto o crear una estrategia de Administracion del
conocimiento.

En este nivel, el lider administrador del conocimiento evalia el
estado actual del intercambio de conocimiento, posibles barreras a
este intercambio y otras cuestiones, y las herramientas y tecnologias
existentes que pueden impulsarla.

La organizacién ha identificado areas de oportunidad, y el grupo
ejecutor de la Administracion del conocimiento ha establecido una
direccion estratégica. El grupo trabaja para identificar conocimiento
critico, llevar a cabo una evaluacion con el personal de Tl y personal
clave, desarrollar indicadores clave para medir los esfuerzos
iniciales, y construir mapas de conocimiento para identificar
necesidades y areas de mejora.

La organizacién tiene procesos de flujo de conocimiento estandar,
abordajes replicables y herramientas de soporte. Ha empezado a ver
resultados en las mediciones de los esfuerzos iniciales, que tiene
propietarios especificos y un grupo ejecutor con roles y
responsabilidades especificos. La infraestructura organizacional
soporta esfuerzos de Administracion de conocimiento a nivel
organizacional, y un cuadro de mando integral monitorea la
capacidad y efectividad de los esfuerzos.

Las capacidades de la Administracién del conocimiento permiten a la
organizacion aprovechar el conocimiento para soportar su misién. La
Administracion del conocimiento es tratada como una funcién de
mision critica. Su estrategia se integra con la visién organizacional, y
su plataforma de reporteo esta integrada con la organizacional. Las
responsabilidades de Administracion del conocimiento influyen en el
desempefio individual y son parte de los programas relacionados con
la gestion del talento y el desarrollo de lideres.

El conocimiento de la organizacién soporta innovacién y la mejora
continua. La Administracién del conocimiento es parte de marco de
excelencia de la organizacion, y los procesos de gestion ayudan a los
gerentes y lideres a obtener el financiamiento necesario para
continuar con la mejora de sus esfuerzos. El grupo de Administraciéon
del conocimiento trabaja con proveedores y grupos internos
responsables de la gestion del talento, desarrollo de lideres, mejora
de procesos, y aprendizaje organizacional, para mejorar la
efectividad de la organizacion y los usuarios del capital intelectual.
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Aplicacion de Administracion del conocimiento

A continuaciéon se presentan algunos ejemplos de c6mo se implementan estrategias de
Administracién de conocimiento:

Comunidades de practica

Las comunidades de prdctica son grupos constituidos de personas con conocimientos y experiencias
en comun que interactiian entre ellas. Una comunidad formal y ordenada permite la interaccién y
consulta de recomendaciones y soluciones de forma mas eficiente y efectiva, permite la integracion
de informacidn y contenido relevante de forma mas dindmica, y retiene el conocimiento compartido
en caso que un integrante decida retirarse.

Algunos resultados de actividades vinculadas a comunidades de practica son:

e Permite a los empleados intercambiar ideas, colaborar y aprender entre ellos.

e C(Creaun flujo de colaboracion sin restricciones de funciones, ubicacién o tiempo.

e Acelerael proceso de intercambio de conocimiento para la creacién de innovacion.

e Las practicas se integran a las actividades y la cadena de valor de una organizacién.

e Segln sea el nivel de participacion y formalidad en el contenido compartido, también se
identifican dreas de oportunidad y mejores practicas en la organizacién.

Dominio:
Las cosas
que
importan

Comunidades
de Practica

Comunidad: Practica:
El tejido Desarrollar,

compatiry
Gel mantener el
aprendizaje conocimiento

social del

Figura 3: Pilares de las Comunidades de Practica 18

18 Dawson College. http://www.dawsoncollege.qc.ca/public/72b18975-8251-444e-8af8-
224b7df11fb7 /our communities/active learning classroom/community of practice diagram.jpg
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Entre organizaciones que han adoptado practicas de Administracion del conocimiento, las
comunidades se han vuelto esenciales para la mejora en tiempos de reacciéon a oportunidades de
mercado, tiempos de respuesta a atenciéon de necesidades, desarrollo del personal, aprendizaje
corporativo e implementacién de cambios.

’ s, SPONtaneously
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within == > under a \
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Implicitly held / "> Uoint Enterprise)

Knowledge \ N
/ A they build
£ \
which / \
becomes | \.
\ / Trust
Collective / Among Members
Intelligence \ /
= — > in order to
R Share
which Shared Tacit Knowledge
creates Practice
N—
k thereby /

developing

Figura 4: Flujo de conocimiento en una Comunidad de Practica 19

Segtiin APQC, los rasgos de las comunidades exitosas son:

e Una propuesta clara de valor, alineada a las necesidades y expectativas de la organizacion, y
atractiva para los integrantes.

e Un lider o facilitador experto dedicado, mas roles con responsabilidades definidas para los
miembros y administradores de la comunidad.

e Una ruta de conocimiento coherente y comprensible para el contenido principal, con
objetivos explicitos.

e Un proceso de intercambio de conocimiento formal y sencillo, que ademas le permita crecer
y evolucionar al ritmo de la organizacion.

e Un medio tecnolédgico apropiado que facilite la colaboraciéon y el intercambio y recuperacion
de conocimiento, que ademas distinga entre comunidades formales (de largo plazo) o
temporales.

e Planes de capacitacién y comunicaciones para miembros y personas interesadas.

e Un directorio de colaboradores actualizado y dindmico, que ademas permita la interaccién y
conexion entre el personal en diferentes niveles, procesos y funciones de la organizacién.

e Meétricas de desempefio y éxito para evaluar resultados obtenidos.

19 Conversations in CME with Floyd Pennington. https://convcme.files.wordpress.com /2011 /02 /cop-
picturel.jpg
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e Un plan de reconocimiento para los colaboradores.
e Una agenda sobre temas criticos por tratar en un periodo determinado (normalmente tres a
seis meses).

Ademas, para lograr el éxito a largo plazo de las comunidades de practica, desde el principio estas
deben obtener (y mantener) el apoyo de directores, ejecutivos, y la administracién superior de la
organizacion, asi como motivar a los expertos en el tema y colaboradores para invertir tiempo de
valor en las actividades de la comunidad.

Cuadro de mando integral

Un cuadro de mando integral (en inglés, Balanced Scorecard o BSC) es un método sistematico para
administrar el capital intelectual. Su objetivo es facilitar a la administraciéon (y a la organizacién en
general) gestionar los capitales intangibles de la organizacién desde el punto de vista financiero y
no financiero. Todo cuadro de mando integral conlleva ademads la creacién de indicadores claros y
estructurados, para guiar en las actividades y definir los objetivos de la organizacidn por gestionar.

Aunque ha habido practicas relacionadas a la creaciéon de matrices de gestidn de indicadores sin ser
referidos como cuadros de mando, Robert Kaplan y David Norton propusieron en 1992 los detalles
de los cuadros que mas aceptacién tienen entre gestores y practicantes de Administracion de
conocimiento. En 1996, ellos publicaron The Balanced Scorecard: Translating strategy into action,
donde expandieron el conocimiento del concepto y las practicas relacionadas a este método.

La estructura de un cuadro de mando integral se guia generalmente por medio de cuatro categorias
principales, llamadas perspectivas. En estas perspectivas se organizan los indicadores y objetivos
relacionados, y se visualizan las relaciones que existen entre ellos también, lo cual genera un mapa
estratégico por seguir. Las cuatro perspectivas mas utilizadas son:

e Financiera.

e (lientes.

e Procesos internos.

e Innovacién y aprendizaje.

La perspectiva financiera se define segin el giro de la organizacién, ya sea una empresa privada o
una organizaciéon no gubernamental. Empresas que generan utilidades mantienen los objetivos e
indicadores financieros, mientras que empresas sin fines de lucro normalmente vinculan los
objetivos e indicadores del propdsito o resultados de sus inversiones, actividades y alcances.
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Figura 5: Ejemplo de un Cuadro de Mando Integral: mapa estratégico, objetivos, indicadores y programas de
accion20

Sistemas de Administracion de conocimiento
Los sistemas de Administracion de conocimiento son herramientas que evolucionaron de sistemas

de gestion de informacion que integran sistemas de trabajo colaborativo por computadora,
sistemas de gestion de contenido y de informacion.

Las caracteristicas principales de estos sistemas son:

e Comunicacion entre varios usuarios.

e (Coordinacion de actividades.

o C(Colaboraciéon entre grupos de usuarios para crear, modificar y distribuir objetos y
productos.

e Control de procesos para asegurar integridad y monitorear el progreso de proyectos.

Los sistemas que soportan la Administracién del conocimiento proveen funciones especificas para
la comunicacién (como correos electrénicos y foros de discusion), coordinaciéon (calendarios
compartidos y listas de tareas), colaboracién (espacios de trabajo y repositorios compartidos) y
control (control de pistas de auditoria y gestidon de versiones).

Estos sistemas extienden la figura de los empleados a trabajadores de conocimiento, brindando los
medios para crear conocimiento y contribuir activamente en un cuerpo de conocimiento dinamico y

20 Cuadro de mando integral. http://www.monografias.com/trabajos75/cuadro-mando-integral /cuadro-
mando-integral2.shtml
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compartido. Las funciones de los sistemas permiten a varios individuos organizar actividades en
comun sobre artefactos compartidos y reutilizables, con el propdsito de alcanzar un objetivo en
particular, fortaleciendo la cultura de trabajo y experiencia.

Los sistemas ademas brindan soporte a varias funciones relacionadas con la informacién, como por
ejemplo:

e Adquisicion e indexacion.

e Capturay almacenamiento.

e Accesoy busquedas.

e Combinacidn, integracidén y modificacion.
e Rastreo.

Tecnologias habilitadoras para estos sistemas incluyen orientadas a objetos, comunicacién amplia y
sistemas adaptativos. Las orientadas a objetos facilitan la creaciéon de objetos de conocimiento que
pueden ser facilmente localizables, modificables y reutilizables; las de comunicacién amplia
permiten a usuarios separados por distancias y/o tiempo trabajar en objetos colaborativos
efectivamente como un equipo; los sistemas adaptativos reconocen que diferentes usuarios tienen
requerimientos diferentes y estilos de trabajo particulares.

La arquitectura de Administracién de conocimiento organizacional se compone de al menos tres
niveles: la capa de datos, que es la abstraccion unificada a través diferentes tipos de datos, con
diferentes sistemas de almacenamiento (bases de datos, documentos de texto, videos, audio); la
capa de procesos, que describe la ldgica que relaciona los datos con su uso y sus usuarios (otras
personas u otros sistemas); y la interfaz de usuario, que provee acceso a los activos de informacion
organizacional por medio de una incorporacidon légica en la capa de procesos.

Sin embargo, la Administracién del conocimiento no se da por simple amalgamamiento de una gran
masa de datos. La Administracion requiere de la estructuracion y la navegacién de su contenido
soportado por metadatos, descripcion formal de contenido, y la interrelaciéon con otro contenido y
otros objetos de conocimiento. Los metadatos engloban la informaciéon relacionada con las
estructura fisicas, tipos de dato, métodos de acceso, y el contenido particular.

Algunos ejemplos de estos sistemas son: sistemas de flujo y gestion de procesos, herramientas
colaborativas, mapas topograficos con capas de conocimiento, automatizaciéon de taxonomias,
repositorios, gestores de contenido, gestidn y control de desempeiio.

Lecciones aprendidas y transferencia de mejores practicas

El principal objetivo de la administracién de lecciones aprendidas es preservar las lecciones,
experiencias y practicas que se han creado y desarrollado en la organizacion. Estas lecciones
aprendidas capturan el conocimiento del resultado de la ejecucion de proyectos, eventos, u otro
trabajo que aplica en situaciones similares.

Un buen acercamiento a la administraciéon de lecciones aprendidas es aquel que motiva a las
personas a documentar la experiencia adquirida y que ademas a usar el conocimiento almacenado.
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Algunas estrategias de implementar lecciones aprendidas no llegan a generar resultados, ya sea por
su forma de ser almacenadas, porque el personal no asimila efectivamente ese conocimiento, o
porque no desean implementar esas lecciones aun en situaciones similares. Algunos problemas
identificados son:

o Contexto: si el conocimiento no es capturado bajo un contexto adecuado, el usuario final no
lo puede implementar efectivamente.

e Almacenamiento y recuperacion: el conocimiento queda almacenado en repositorios no
organizados, sin taxonomias definidas, sin los indices necesarios ni los mecanismos para
recuperar el conocimiento de forma efectiva y eficiente.

o Definir al usuario final: identificar si el conocimiento brindado es utilizado por usuarios que
se encuentran en una situacién particular en el momento o son personas que estan
recopilando informacién histdrica; esto permite que el conocimiento se complemente con
objetos de conocimiento que le pueden brindar mayor valor o mejor uso.

Para aprovechar al maximo las lecciones aprendidas, APQC recomienda seguir los siguientes pasos:

e Determinar los objetivos estratégicos para darle enfoque a las lecciones aprendidas.

o Definir los procesos formales de gestion y gobernabilidad de lecciones aprendidas, con los
roles definidos para las actividades relacionadas.

e Disefiar la estrategia de administracion de lecciones aprendidas.

e Motivar la participacion.

e Medir el impacto del aprovechamiento de las lecciones aprendidas.

Con respecto de la transferencia de mejores practicas, la habilidad de las empresas de utilizar y
reutilizar practicas que han demostrado que funcionan, puede permitir reducir los tiempos de los
ciclos de ejecucion de proyectos y productos, incrementar el desempefio, ofrecer mayor atencién y
satisfaccidn de los clientes, mejorar los procesos de toma de decisiones, reducir costos y riesgos. Al
transferir las mejores practicas, el personal puede obtener la teoria necesaria, la evidencia y la
experiencia por los mismos canales, ademdas de permitir un mejor aprendizaje, mas rapido y mas
efectivo.

Cuando se vuelve parte de los objetivos organizacionales, la inversion en programas de
transferencia incrementa un retorno de valor potencial, que incluye:

e Pricticas similares o iguales indistintamente de la ubicacién.

e Pricticas estables que no requieren de transformaciones o ajustes complejos al momento de
cambiar la naturaleza de los procesos.

e Pricticas existentes u optimizadas pueden ser mejores que otras que se llevan a cabo, y
pueden ser replicadas en diferentes lugares.

e Un retorno de la inversidn, medible y significativo, es mdas probable si las practicas son
estandarizadas u optimizadas en la organizacion.

e Existencia de recursos disponibles para la transferencia de conocimiento.

e Laautonomia de una unidad de negocio no es una barrera significativa.
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Cuando el caso de uso es claro, es importante desarrollar un proceso de transferencia apropiado al
ambiente y la cultura organizacional. Un proceso de transferencia usualmente incluye:

o Identificar las mejores practicas.

e Capturar el conocimiento tacito y explicito.

e Revisar, evaluar y validar las practicas.

e Comunicar y compartir las practicas, preferiblemente con facilitadores.

e Brindar soporte para que los receptores de la transferencia adopten o adapten las practicas.

Bases de conocimiento

Bases o repositorios de conocimiento son intranets o portales de algun tipo que se utilizan para
preservar, administrar e impulsar la memoria organizacional?. En general, una base de
conocimiento contiene mas que documentos, datos o registros; estos repositorios contienen
contenido valioso que mezcla conocimiento tacito y explicito, basado en las experiencias de las
personas que son o fueron parte de una organizacion, asi como el know-how que ha sido intentado,
probado y aprobado para ciertas situaciones.

Estas bases de conocimiento se pueden clasificar como conocimiento general (como publicaciones
cientificas) y conocimiento especifico (que incluye conocimiento generado al interior de la
organizacion o en el entorno). Estas distinciones son ttiles para al usar o reutilizar el conocimiento
almacenado, con el objetivo de saber si es conocimiento general creado por compafieros de trabajo
o colaboradores, o si es conocimiento en comun (o estandarizado) en el entorno en el que se
encuentra la organizacion.

21 Una representacion explicita y persistente de la informacién de una organizacién para mejorar su competitividad. Se
presentan la seleccion, la codificacion, el almacenamiento y la recuperacién como procesos principales de la memoria
(Valerio, Memoria Organizacional Digital, 2006)
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Casos de éxito
A continuacién se mencionan tres casos de éxito relacionados con la implementacién y
aprovechamiento de las practicas y procedimientos de Administracién del conocimiento:

IBM

La divisién Global Business Services (GBS) de IBM provee servicios profesionales y ‘outsourcing’ de
servicios relacionados con la consultoria e integracién de sistemas y la administraciéon de
aplicaciones. Esta division mantiene una organizacién robusta de Administracién de conocimiento
que permite la integracién de servicios de intercambio de capital intelectual, servicios de educacién
y de evaluacion comparativa (‘benchmarking’), de gran valor para el personal organizacional en una
empresa global.

La organizaciéon de Administracion de conocimiento se enfoca en promover una cultura de
intercambio de conocimiento a través de procesos efectivos, infraestructura técnica, servicios de
investigacidn, gestion de contenido y comunidades de practica. GBS utiliza esta estrategia como un
diferenciador competitivo, como se evidencia al ser un lider en sus areas de experiencia.

IBM, con su organizaciéon de conocimiento, se desarrollé para atender necesidades que fueron
criticas al momento de evaluar el capital intelectual organizacional:

e El contenido creado y consumido crece exponencialmente, lo cual hace casi imposible
codificar todo el conocimiento.

e Es dificil identificar expertos en temas particulares ya que la definiciéon de ‘experto’ es
contextual.

e El capital intelectual mas valioso normalmente es tacito.

e La naturaleza de una organizacion global hace que sea dificil cultivar las redes entre el
personal.

Como parte de los esfuerzos realizados para responder a tales necesidades, la organizacion
redisefié la estrategia de GBS para habilitar la integracién de redes sociales y localizacién de
expertos. Los acercamientos realizados incluyeron:

e BluePages, un directorio corporativo para localizar personas clave y expertos en temas
particulares.

o Red de soporte a practicantes, un servicio de gestion de capital humano.

e Administracion de grupos colaborativos (BlueGroups), correos electronicos y listas de
distribucidn.

o Foros para el soporte a comunidades formales e informales de practica.

e Robustecimiento de activos de tecnologia y comunicacion.

Los portales colaborativos proveen un punto de acceso Unico para personas, contenido y servicios
de intercambio de conocimiento, con sus respectivos repositorios y aplicaciones de interaccién.
Estos portales dieron paso a identificar conocimiento y experiencias escondidos en la organizacion,
y extendieron la capacidad de las redes sociales internas para incrementar la colaboracién y el
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intercambio de conocimiento, e incrementado la percepcion de valor de la Administracion del
conocimiento.

Los resultados obtenidos han facilitado la bisqueda y recuperaciéon de conocimiento en el nivel
corporativo, mapas de conocimiento, servicios que conectan al personal con expertos en temas para
la resolucién de problemas y atencién de dudas, espacios personalizados para dar seguimiento a
practicas y noticias relevantes, ademdas de mecanismos de seguimiento y creacion de catalogos de
actividades operativas.

En los primeros siete meses, participaron expertos de 16 areas de servicio y 23 paises dispuestos a
colaborar y explotar las herramientas de Administraciéon de conocimiento. Mas de 4,000 preguntas
se hicieron, se invirtieron mas de 60,000 minutos en su resolucién, y se han integrado en 200
aplicaciones web de nivel corporativo. La aceptacién del personal para utilizar esta plataforma ha
sido fuerte, explotando la colaboracién y el intercambio de conocimiento de mas de 63,000
empleados. La Ing. Maria Azua, quien participé en el primer TEDx Pura vida (edicion 2010),
comparti6 estas experiencias en Costa Rica y las publicé en el libro The social factor: innovate,
ignite, and win through mass collaboration and social networking?2.

Rafael

Rafael Advanced Defense System Ltd es una organizacién dedicada al desarrollo de equipo militar
de alta tecnologia para la defensa de Israel. Pasé de ser una unidad de gobierno a transformarse en
una empresa privada propiedad del Estado. Esta transformacién implicé cambios significativos,
desde revisiones de contratos y nuevas inversiones, hasta el choque cultura del personal que sentia
un compromiso patridtico y que ahora eran parte de una empresa generadora de utilidades.

La Administraciéon del conocimiento data desde finales de la década de 1990 y toma auge al
momento de transformarse en una compafiia en 2002. Rafael ha sido un ejemplo de cémo la
adquisicidn, retencion y aprovechamiento del capital intelectual hizo que pasara de ser una unidad
militar funcionando con pérdidas, a ser una empresa con utilidades de mas de 1.800 millones de
dolares.

Aprendieron a identificar a los trabajadores de conocimiento de la organizacién. Al momento de
restructurarse, se hicieron revisiones para la contratacién y redefinicion de puestos en personal de
ingenieria e investigacion, pero el personal responsable de trabajos manuales o de la base del
organigrama era poco considerado. Haciendo una investigacion sobre las capacidades y la
experiencia de las personas con “trabajos simples”, se dieron cuenta de que, aunque no requerian
de un titulo profesional para ocupar el puesto, si requerian de habilidades y conocimientos que
fueron adquiriendo con los afios (por ejemplo, los técnicos responsables de manejar equipo
explosivo), y que perder a las personas con afios de experiencia realizando sus funciones
efectivamente, podria generar en una crisis operativa. Esto hizo que se realizaran maés esfuerzos
para evaluar y cuantificar la experiencia y el valor agregado que el personal brindaba a la
organizacion, y velar por la retencion de los expertos.

22 |BM Press / Pearson cmg, 2010.
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Dentro de la organizacidn, habia una unidad de negocio que generaban productos especificos con
ciertos requerimientos especiales. Considerada al principio como una unidad élite, a través de los
afios el area fue decayendo en calidad y capacidad de cumplimiento al generar insatisfaccion en los
clientes y en transformarse en un area muy complicada para dirigir. Al evaluar la unidad, llegaron a
la conclusiéon que era un departamento que requeria de conocimiento desarrollado conforme se
adquiria experiencia, las especificaciones de los componentes requerian la intervencién de personal
multidisciplinario, el cual trabajaba por su cuenta con conocimiento tacito y procedimientos
propios, y sin una cultura colaborativa. Se renové la unidad realizando cursos y capacitaciones de
integracion, estandarizando los procedimientos para documentar y transferir el conocimiento
adquirido en funcién de los componentes, y ademas concientizar al personal para cambiar sus
practicas a ser mas orientados a la colaboracién y en intercambio de conocimiento. En menos de un
afio, la unidad pasé de ser considerada “de bajo nivel” a ser una de las mas importantes y mejor
coordinadas en el disefio y desarrollo de equipo de alta tecnologia y fuertemente cotizado en el
mercado.

También es una organizacién enfocada en la innovacién como parte de su razén de ser. Todas las
areas de negocio necesitan proponer nuevos productos y servicios al menos dos veces por afio.
Estos nuevos disefios eran puestos al escrutinio de toda la organizacion, evaluando las necesidades
u oportunidades que cubria y el valor que otorgaban. Estas presentaciones formales desde la
perspectiva de diferentes personas con diferentes disciplinas permitieron impulsar la creacion de
nuevos y mejores productos tanto a sus clientes como a sus usuarios internos, permitiendo ademas
un sistema de evaluacion de métricas tanto cuantitativas (como retorno de la inversién) como
cualitativas (aumento en la calidad, eficiencia, efectividad, diferenciacién).

Y para aprovechar una fuerte cultura colaborativa orientada a la Administracién del conocimiento,
se crearon planes de capacitacién entre nuevos empleados y el personal veterano de la
organizaciéon. No solo consisti6 en que personas de nuevo ingreso trabajaran de la mano con
empleados con afos de experiencia en sus diferentes procesos, sino que ademas evaluaron la forma
para hacerlo mas efectivamente: evaluaron si los equipos de trabajo eran compatibles, son
monitoreados para resolver cualquier conflicto o si el equipo no era efectivo, documentaban los
perfiles de puestos y las expectativas esperadas sobre el personal integrado, y las personas
veteranas encontraban una oportunidad de compartir su conocimiento y explorar nuevas
oportunidades mientras los nuevos miembros explotaban al maximo el aprendizaje y se volvian
productivos en poco tiempo.

Estos son algunos de los ejemplos que Rafael ha desarrollado con Administracién del conocimiento,
cuyas personas responsables se incluyen algunos de los expertos en la materia de mayor renombre
a nivel mundial, los cuales preparan bibliografia, cursos y presentaciones sobre como aprovechar y
valorar el capital intelectual en las organizaciones.

CEMEX

Cementos Mexicanos es una empresa multinacional, especializada en productos de cemento y sus
derivados, siendo la tercera mas grande a nivel mundial en ventas de cemento. Opera en cuatro
continentes, con 66 plantas de cemento, 2.000 plantas de mezclado, 260 centros de distribucién y
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80 terminales maritimas. Desde 1992, esta compainia se ha expandido por medio de adquisiciones
de diferentes empresas y la instalacion de plantas en mas de 50 paises, diversificando su portafolio
de productos e incrementando su capacidad productiva.

Uno de los pilares de desarrollo, innovacién y expansion de la empresa radica en una practica de
Administracion de conocimiento conocida como CEMEX Way. Esta unidad de negocio tiene la
responsabilidad de identificar, evaluar, documentar y gestionar los objetos de conocimiento de
aquellas empresas que adquiere o del entorno en los que se va a posicionar; estos objetos
provienen del capital humano en las plantas adquiridas, procedimientos tacitos y explicitos, el
capital relacional, imagen, beneficios y limitaciones que ofrecen las localidades donde se
encuentran, y los productos que generan.

Una vez documentado y almacenado el capital intelectual de las diferentes empresas, un equipo
desarrollador crea cursos en linea para preparar al personal de diferentes nacionalidades y culturas
a trabajar en el entorno que adquirieron, mientras transfieren las mejores practicas y la imagen
corporativa entre compafiias; en otras palabras, predicar la mision, visién, razén de ser y objetivos
de CEMEX a sus subsidiarias, mientras la organizaciéon aprende de aquellos procedimientos y
lineamientos que funcionan y dan valor agregado en el lugar donde se establecen, e inclusive, crear
una plataforma colaborativa para que el personal en diferentes partes del mundo conozcan lo que
se realiza en otros paises, y que puede darles valor agregado a sus practicas y procedimientos.

Ademas, el departamento prepara y capacita a personas de diferentes areas y diferentes partes del
mundo (inclusive estudiantes practicantes) para realizar pasantias en varios paises y conozcan de
la cultura de la gente, las tareas que realizan, las oportunidades que aprovechan y la forma en que
operan. Este aprendizaje multicultural permite que los participantes aporten su experiencia y su
conocimiento cara a cara con personas en diferentes lugares, refuerzan el aprendizaje que se
adquiere con las plataformas colaborativas digitales, e identifican areas de oportunidad con una
perspectiva diferente al personal de planta.

En una entrevista que realizé Moisés Naim para su libro “El fin del poder”, Lorenzo Zambrano,
director ejecutivo de CEMEX, le explic6 que para que la empresa cementera mexicana haya logrado
situarse entre las primeras del sector y haberse convertido en un actor global, “la Administraciéon
del conocimiento era el factor crucial que habia permitido a su compafiia competir en el ambito
internacional con rivales mayores y mas establecidos. La gestiéon del conocimiento, los sistemas de
informacién, modelos de negocio y otros intangibles que tienen que ver méas con el conocimiento
que con el cemento explican el éxito de la empresa” (Naim, 2014).
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Conclusiones

La Administraciéon del conocimiento como disciplina existe desde 1991. Sin embargo, como
practica, parte de la premisa que donde se haya compartido experiencia ya se ha gestionado el
conocimiento. Esta disciplina no hace distincién de tamafio o giro, nivel de desarrollo o madurez,
capacidad de inversién o infraestructura tecnoldgica; cualquier organizacion que se lo proponga
puede implementar estrategias basadas en conocimiento y en el aprovechamiento del capital
intelectual. Hay organizaciones que han realizado practicas de esta disciplina sin llamarlo de esta
forma: Inteligencia de negocios, programas de reclutamiento, administracién de flujos de procesos
y capacitaciones, entre otros.

Sin embargo, estas practicas se han traducido en el desarrollo de estandares internacionales y de
buenas practicas de la industria, que pueden chocar o inclusive perjudicar a las empresas que las
adopten por razones como la cultura laboral, el perfil de su personal, su razén de ser, o
simplemente porque reemplazan practicas que se han aprendido a través del tiempo y que
funcionan, por procedimientos diferentes (inclusive vistos como radicales) que posiblemente no
funcionan; este problema en particular es la que ha llevado a muchas empresas a gastar tiempo,
recursos y dinero en “soluciones” con un poco o nulo retorno de la inversién y sin valor agregado.

La Administracién del conocimiento busca explotar el capital intelectual que las empresas tienen y
generan, muchas veces sin saberlo, mientras planifican la adopcién de conocimiento que se
encuentra en su entorno o que han adquirido por medio de su personal, sus relaciones y el mercado
en el que se desenvuelven. Esta disciplina evalia aquellos activos tangibles e intangibles que le dan
valor real a una organizacion, desde el capital humano hasta su misidn, visién y estrategias.

Existen diferentes modelos para implementar practicas de Administracién del conocimiento. Estas
estrategias ayudan en la identificacién, documentacién, evaluacién y aprovechamiento del capital
intelectual organizacional para crear mayor valor en sus indicadores cuantitativos y cualitativos; su
principal ventaja es la creacidn de factores de diferenciacion, inicos para cada organizacion por su
cultura laboral y la esencia de su razén de ser.

La Administracién del conocimiento es un tema muy amplio. Abarca temas como inversiones y
procedimientos que se realizan para crear ‘Ciudades del Conocimiento’ en Europa, es utilizada para
robustecer las practicas y la generacion de innovacién en Asia y en Estados Unidos, y en América
Latina se encuentra apenas concebida, aunque hay evidencias de que comienza a reconocerse su
valor.

Para implementar estrategias y practicas de Administracidn del conocimiento, debe considerarse:

e Alineamiento con la mision, visién y estrategia de la organizacion.

e Reconocimiento por la organizacién como un factor diferenciador de la competencia.

e Limites y capacidades de inversion de la organizacion.

e Patrocinio por la administracién superior y su adopcién por la organizacién.

e Incorporacidn dentro de la estrategia de aprendizaje y mejora continua organizacional.
e Integracion en el flujo de los procesos y del conocimiento organizacional.

e Consideracién como una competencia de mision critica.
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e Disponibilidad y capacidad de los expertos y trabajadores del conocimiento.
e Integracion a la Arquitectura Empresarial y a sus componentes.

Costa Rica, al ser un pais sin muchos recursos materiales explotables y con una fuerte conciencia en
la preservacién de sus recursos naturales, debe prestar especial atencién en el principal capital que
puede aprovechar: el humano. El pais ha obtenido evaluaciones y reconocimientos internacionales
por sus practicas, su cultura, nivel de preparacién académico y formacién profesional. Estos
indicadores se han construido apenas con las variables mas faciles de medir e identificar, por lo que
una cultura basada en la creacién, distribuciéon y aprovechamiento del conocimiento generado a
través de los aflos en todas sus practicas, pueden generar oportunidades de desarrollo y creacién
de nuevo conocimiento que estan cercanos a nuestras manos, pero que aun no hemos explotado o,
puede ser, ni siquiera reconocido. Con ello, podremos incrementar la competitividad nacional, la
capacidad de innovacién y robustecer los factores que brindan una imagen de liderazgo y de
vanguardia de sus instituciones.
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Anexo: Modelos de Administracion del Conocimiento

Las practicas de Administraciéon del conocimiento han existido por muchos anos, y el auge de las
tecnologias de informacién y comunicacion, las inversiones en desarrollo del personal corporativo y
la capacidad de generar conocimiento y accederlo de forma dindmica desde cualquier punto en
cualquier momento, obligan a la implementacién de una estrategia formal para filtrar, almacenar,
procesar, difundir y actualizar el conocimiento que da valor a las organizaciones.

Cabe mencionar que la Administracién del conocimiento puede ser personalizada para cada
organizacion segun sus objetivos y sus necesidades; esto es, seguir el mismo método puede no
generar los mismos resultados ni tener los mismos requerimientos para diferentes empresas. Como
se mencion6 anteriormente, las practicas y los lineamientos requeridos dependen enteramente de
la organizacién: su cultura, sus actividades, su vision, misién y objetivos organizacionales, su giro,
su personal, sus politicas y procedimientos, el entorno en el que se encuentre...

Los modelos conceptuales de Administracién del conocimiento utilizan las siguientes definiciones
basadas en el libro de Thomas Davenport y Laurence Prusak?3:

e Datos: una representacion simbdlica o realidad sobre un evento. Discreto y objetivo.

e Informacion: un mensaje representado de forma tangible. Comprende el procesamiento
ordenado de datos relacionados.

e (Conocimiento: un flujo de experiencias, contexto y criterio experto que permite un marco
conceptual para evaluar e incorporar nuevas experiencias e informacion.

Davenport y Prusak argumentaban que se puede transformar la informacién en conocimiento por
medio de la comparacion, consecuencia, vinculaciéon y conversacidn.

Nathan Shedroff en su modelo de gestion de la experiencia agrega ademas sabiduria, que
comprende la evaluacion y entendimiento del conocimiento adquirido.

A continuacién se presentan algunos de los modelos conceptuales mas utilizados y aceptados de
Administraciéon de conocimiento:

Modelo epistemologico organizacional (Georg von Krogh y Johan Roos)
Distingue entre conocimiento individual y conocimiento social, y realiza un abordaje
epistemoldgico para administrar el conocimiento organizacional, y busca resolver:

e (Coémo y por qué los individuos en una organizacién aprenden.

e (Coémo y por qué las organizaciones, como entidades sociales, aprenden.

e Qué cuenta como conocimiento para el individuo y para la organizacion.

e Cuadles son los impedimentos en la administracion del conocimiento organizacional.

von Krogh y Roos adoptaron un enfoque conexionista, que dice que el cerebro no secuencia
procesos o simbolos sino que percibe el entorno como un todo, con sus caracteristicas, parametros,

23 Davenport, Prusak. Working Knowledge. Harvard Business School Press. Estados Unidos 1998.
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condiciones y relaciones, y la estrategia de aprendizaje es la que define cdmo esta informacién se
vincula, tanto con informacién que rodea a la persona como aquella que puede generar por si
mismo (contrario al pensamiento cognitivo, que parte del hecho que cualquier herramienta de
procesamiento, desde una computadora hasta el cerebro humano, crea representaciones de la
realidad, y que el aprendizaje ocurre cuando estas representaciones son manipuladas).

Bajo este modelo, “familiarizar” a las personas y promover la practica hace puedan aprender, y con
base en las relaciones entre personas en un mismo entorno hace que se genere conocimiento. Bajo
esta premisa, se crea una “mente colectiva”, que sirve como centro de la Administraciéon del
conocimiento. von Krogh y Roos, en su modelo epistemolégico, definen que el conocimiento se
encuentra tanto en las personas de la organizaciéon como en las relaciones entre estas personas, en
el nivel social. Ademas, el conocimiento esta “plasmado” en las personas, esto es, que “todo lo que
se conoce es conocido por alguien”.

El modelo requiere que exista un vinculo entre los objetos de conocimiento?4 con los expertos que
lo dominan. Si en una organizacién las personas no perciben el conocimiento como un factor de
valor, se tendran problemas para desarrollar competencias basadas en conocimiento; si no hay un
lenguaje estructurado para compartir conocimiento, entonces no habra contribuciones de valor; si
la estructura organizacional no facilita la innovacidn, entonces la Administracién del conocimiento
no funcionard; si no hay un ambiente colaborativo o de intercambio de conocimiento en el nivel
social, no habra una “mente colaborativa” que aprovechar; y si no hay reconocimiento ni evaluaciéon
de la contribucién que hacen las personas, no habra motivaciones para generar una estrategia
basada en conocimiento.

Este modelo busca ademas que haya habilitadores para generar una cultura de conocimiento
(facilitacién mas que gestién del conocimiento), que busque estimular el desarrollo individual,
intercambio grupal y retencién organizacional de contenido de conocimiento valioso.

Modelo de conocimiento en espiral (Ikujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi)

Se basa en un estudio realizado por los autores en 1995 relacionado con el éxito de las empresas
japonesas para alcanzar creatividad e innovacion. Sus descubrimientos indican que la innovacién
surgi6 de senales subjetivas que pueden describirse como metaforas, simbolos o frases. El espectro
de formas de conocimiento ticito y explicito (dimensién epistemolégica) y el modelo de
conocimiento individual - grupal - organizacional o de tres capas (dimensién ontoldgica), son
necesarios para la creacion de conocimiento e impulsores de innovacion.

Nonaka y Takeuchi argumentan que el factor de éxito en innovaciéon detras de las empresas
japonesas se fundamenta en un abordaje mas orientado a la gestion del conocimiento ticito. Con
base en influencias culturales y la sensacién de ser “uno mismo” con la humanidad y la naturaleza,
el conocimiento es principalmente “conocimiento de grupo”, facilmente convertible y movilizado
(de conocimiento tacito a explicito, sobre la dimension epistemoldgica) y facilmente transferible y
compartido (entre individuos de un grupo y la organizacion, en la dimensién ontolédgica). La

24 Activos tangibles (fisicos) e intangibles (capital intelectual) con que cuenta la organizacion.
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creacién del conocimiento consiste en un proceso social entre individuos cuya transformacién no es
unidireccional sino interactiva y en espiral (iniciando a un nivel individual y expandiéndose a
comunidades interactivas, departamentos, divisiones, hasta los limites de la organizacion).

El modelo propone cuatro modos de conversién de conocimiento:

e Socializacion: compartir el conocimiento por medio de interacciones sociales (tacito -
tacito).

e Externalizacién: transformar el conocimiento ticito en elementos tangibles, mas
entendibles, codificados (tacito - explicito).

e (Combinacién: estructurar diferentes objetivos de conocimiento explicito para generar
objetivos de conocimiento nuevos (explicito - explicito).

e [nteriorizacién: consiste en absorber el conocimiento de diferentes medios para crear
nuevas capacidades y entendimiento (explicito - tacito).

La creacion de conocimiento no es un proceso lineal. Consiste en una interacciéon dindmica entre
conocimiento tacito y explicito a través de los cuatro modos mencionados anteriormente. Los mas
complejos son los modos de externalizacion e interiorizacién, ya que requieren un compromiso alto
por parte del personal involucrado en una organizacidn.

Tacit Tacit
Knowledge Knowledge
Socialization Externalization
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Internalization Combination
Explicit Explicit
Knowledge Knowledge

Figura 6: Modelo de conversion de conocimiento (Nonaka y Takeuchi) 25

La dindmica del Modelo en Espiral se basa en la interaccion entre individuos, procesos de negocio y
la cultura organizacional. “Socializaciéon” consiste en el intercambio de conocimiento tacito entre
individuos, por medio de la interaccion (observacion, capacitacion, participacion en actividades) en
ambientes formales o informales. “Externalizacién” es un proceso formal donde se articula el
conocimiento tacito en explicito, incorporandolo en un proceso en particular; este proceso

25 j = individuo; g = proceso; o = organizacién (Tammets, 2012).
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transforma el conocimiento adquirido por las personas en un activo de la organizacidn.
“Combinacién” consiste en integrar diferentes objetos de conocimiento explicito en un sistema
integral para uso e integracién en los procesos organizacionales. “Interiorizacién” consiste en
integrar los activos de conocimiento organizacional en los procesos que pueden aprovecharlo y
facilitar a los individuos su implementacion.

Facilitando un ambiente de colaboracidn e intercambio de experiencias, asi como la transformacién
de ideas y practicas, y su uso como activos organizacionales, crea un ambiente organizacional que
permite la generaciéon de nuevo conocimiento, mas amplio y complejo, facilitando el proceso como
una “espiral” que abarca mas procesos y talento humano.

Modelo de creacion de sentido de Administracion de conocimiento (Chun Wei
Choo)

Choo describe un modelo de Administracién del conocimiento que enfatiza el “crear sentido”, la
creacion de conocimiento y la toma de decisiones; estas tres fases tienen un estimulo o detonante
exterior. El modelo se enfoca en cémo los elementos de informaciéon son seleccionados y
subsecuentemente transformados en acciones organizacionales, y estas acciones surgen de la
concentracion e interiorizacién de informacion del exterior.

La fase de “crear sentido” consiste en darle razén de ser al flujo de experiencias que se absorben del
entorno. Las personas construyen interpretaciones comunes del intercambio de informacién e
integran fragmentos de ellas, combinadas con su experiencia previa.

La fase de creaciéon de conocimiento puede ser vista como la transformacién de conocimiento
personal entre individuos por medio del didlogo, disertacion, intercambio y narracién de historias.
Esta fase es dirigida por una visién de conocimiento como “lo que es” (situacion actual) y “lo que
sera” (situacién deseable). La creacion de conocimiento amplia el espectro de decisiones
potenciales disponibles brindando nuevo conocimiento y nuevas experiencias.

La fase de toma de decisiones comprende modelos de toma de decisiones racionales que son usados
para identificar y evaluar alternativas por medio del procesamiento de informacién y conocimiento
recolectado.

Una fortaleza de este modelo es el trato holistico en procesos clave de la Administracion del
conocimiento extendido a la toma de decisiones organizacional, que algunas veces hace falta en
otros modelos.
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Figura 7: Modelo de Administracion de conocimiento (Choo)

Modelo de construccion y uso de conocimiento (Karl Wiig)
Este modelo sigue el principio de que el conocimiento debe ser organizado para que sea usable y
valioso. El conocimiento debe ser organizado de diferente forma dependiendo de qué uso se le va a

dar.

Este conocimiento ordenado en una red semantica se puede acceder y recuperar por medio de
rutas con diferentes entradas que se asignan a diferentes tareas de conocimiento para ser
completadas. Redes semanticas son formas utiles de representar diferentes perspectivas del mismo

objeto de conocimiento.
Algunas dimensiones por considerar en este modelo incluyen:

e Completo: se refiere a cuanto conocimiento relevante esta disponible de una fuente de

consulta particular.
o Conectado: se refiere a la relacién definida y entendida entre objetos diferentes de

conocimiento.

o Congruencia: se refiere a que los hechos, conceptos, perspectivas, valores, juicios de valor y
vinculos relacionados entre objetos de conocimiento son consistentes.

e Perspectiva y propdsito: se refiere al concepto de conocer algo desde un punto de vista
particular o para un propdsito especifico.

Este modelo define diferentes niveles de internalizacién de conocimiento, como un refinamiento de
la perspectiva de interiorizacion del modelo de conocimiento en espiral.

También define tres formas de conocimiento:

e (Conocimiento publico: conocimiento explicito, ensefiado y continuamente compartido que
esta disponible para el publico en general.
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e Experiencia compartida: conocimiento propietario que es retenido exclusivamente por
trabajadores de conocimiento y compartido en sus actividades o embebida en tecnologia; se
transmite por medio de un lenguaje o representacion especializada.

e (Conocimiento personal: la forma mas completa pero menos accesible de conocimiento.
Comunmente es conocimiento tacito y es usado inconscientemente en las actividades
cotidianas.

Ademas de estas tres formas, define cuatro tipos de conocimiento:

e QObjetivo: datos, vinculos, medidas y lecturas; normalmente es contenido observable y
verificable.

e (onceptual: se relaciona con sistemas, conceptos y representaciones.

e Expectativo: se relaciona con juicios, hipdtesis y expectativas de los expertos.

e Metodoldgico: se relaciona con razonamiento, estrategias, métodos de toma de decisiones y
otras técnicas.

Este modelo permite a practicantes adoptar un enfoque detallado de la Administracion del
conocimiento basado en el tipo de conocimiento, pero va mas alla de la dicotomia tacita y explicita.

Forma de Tipo de conocimiento |

conocimiento Objetiva Conceptual Expectativa Metodolégica

Publica Métricas, Estabilidad, Reglas de Procedimientos
lecturas balance mercado

Compartida Analisis de Condiciones de Referencias Lecciones
Pronésticos mercado aprendidas

Personal Formacién Criterios de la Criterios Practicas
personal compaiiia personales personales

Figura 8: Matriz de Administracion de Conocimiento (Wiig)

Modelo de espacio de informacion (Max Boisot)

El modelo estd basado en el concepto de un activo de informacién que se diferencia de un activo
fisico. Boisot distingue la informacién de los datos haciendo énfasis que la informacién es lo que
una persona extrae de datos observados con base en sus expectativas o su conocimiento. La
distribucion de activos de informacidn es dependiente de quienes envian y reciben la informacion,
compartiendo el mismo esquema de codificacién o lenguaje, que ademdas posee un contexto en el
cual puede ser interpretado.

En este modelo, los datos son estructurados y entendibles por medio de codificacién y abstraccion.
Se enfoca en el conocimiento tacito recalcando que, en diferentes situaciones, la pérdida de
contexto a causa de la codificaciéon puede causar la pérdida de contenido valioso. Este contenido
requiere de un contexto compartido para su interpretacion e implica interaccion cara a cara y
espacio definido.
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El modelo puede ser visualizado como un cubo con las siguientes dimensiones: codificado - no
codificado, abstracto - concreto, difundido - no difundido. Las actividades de codificacion,
abstraccidn, difusién, asimilacién, impacto y rastreo, contribuyen al aprendizaje.

Incorpora un fundamento teérico del aprendizaje social y sirve para vincular contenido,
informacién y Administracion de conocimiento de una forma muy efectiva. La dimensiéon de
codificacién se vincula con la categorizacién y la clasificacion; la dimensién de abstraccién, con la
creacion de conocimiento a través del andlisis y entendimiento; y la dimensién de difusion, con el
acceso y transferencia de informacion.

Codificado

Difundido

Mo codificado
Mo Difundido

Abstracto ———— — Concreto

Figura 9: Modelo de Espacio de Inteligencia (Boisot)

Modelo de sistemas inteligentes complejos adaptativos

Los sistemas inteligentes complejos adaptativos2¢ consisten en varios agentes independientes que
interactuan entre ellos localmente. Juntos, su comportamiento combinado permite el fendmeno de
adaptabilidad compleja, y no hay una autoridad general que direccione cémo estos agentes deben
interactuar. Un patrén general de comportamiento complejo resulta de toda su interaccion.

El modelo de sistemas inteligentes complejos adaptativos se compone de subsistemas vivientes que
se combinan, interactian y evolucionan para brindar las capacidades de una organizacion
adaptativa tecnolégica y sociolégicamente inteligente. Estos sistemas son organizaciones que estan
compuestos de muchos componentes auto gestionados, donde cada uno busca maximizar sus
objetivos especificos, pero que operan de acuerdo con las reglas y el contexto de interaccién con los
otros componentes y con el mundo exterior.

En un sistema, los componentes inteligentes consisten en personas que estdn empoderadas para
ser autébnomas pero que son parte de la jerarquia corporativa; el reto consiste en aprovechar las
fortalezas de las personas mientras se les habilita la cooperacidn y colaboracién para impulsar el

26 JCAS por sus siglas en inglés
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conocimiento y mantener un sentimiento de unidad. La inteligencia organizacional se transforma
en una forma de inteligencia competitiva que facilita a los colaboradores la innovacidn, el
aprendizaje, la adaptabilidad y la respuesta eficiente a situaciones no anticipadas. La organizacién
resuelve problemas creando opciones, y utiliza recursos internos y externos para dar valor
agregado por encima del original. El conocimiento se transforma en el recurso mas valioso porque
es critico para tomar acciones efectivas en diferentes escenarios.

Dentro de este modelo, solo las personas pueden tomar decisiones y tomar acciones. El modelo
enfatiza el conocimiento individual de las personas y sus competencias, capacidades, formacion
profesional, entre otros factores. Estos activos de conocimiento son impulsados por medio de redes
(como comunidades de prdctica) para dar acceso a conocimiento, experiencia e ideas de otras
personas. Ademads, para sobrevivir y competir exitosamente, una organizacién requiere las
siguientes caracteristicas:

e Inteligencia organizacional: capacidad para innovar, adquirir conocimiento y aplicarlo en
situaciones relevantes.

e Propésito compartido: integrar y movilizar los recursos mediante una comunicacién
continua mutua con sus subsistemas auténomos.

o Selectividad: filtrar la informacién del mundo exterior.

e Complejidad éptima: balance entre la complejidad interna y el entorno sin perder de vista el
objetivo organizacional y su identidad.

e Limites permeables: caracteristica necesaria en las organizaciones para facilitar el
intercambio de ideas y fundamentos.

e Alineacion de conocimiento: integracion de informaciéon de organizaciones auténomas,
colaboraciones y alineamiento estratégico.

e Flujo: facilitar las relaciones y la continuidad necesaria para dar coherencia a la inteligencia
organizacional y la alineacion de conocimiento.

o  Multi-dimensionalidad: flexibilidad que permite que los trabajadores de conocimiento
tengan las competencias, perspectivas y habilidades cognitivas para abordar situaciones y
resolver problemas.

Modelo de sistema de capitales (Centro de Sistemas de Conocimiento)

Propuesto por el Centro de Sistemas de Conocimiento, se fundamenta en “no perder de vista lo que
es realmente importante, lo que es valioso para la entidad en cuestién”. El sistema de capitales
permite vincular y visualizar lo que otorga valor a la organizacion (Valerio, Gestion de
Conocimiento en Palabras Simples, 2006).

Aunque cada empresa puede formalizar su propio sistema de capitales, Francisco Javier Carrillo
propone una estructura que gira alrededor de los elementos de una estructura productiva. Todo
sistema productivo tiene, al menos, un capital de inversion, capital humano e instrumental para
ejecutar procesos y un capital producto como resultado. Sumado a esta estructura de entradas,
procesos y salidas, la organizacidén debe gestionar ademas su capacidad de evaluar el entorno por
medio de su capital identidad y capital inteligencia, y su capacidad de articular el sistema en
conjunto, con su capital financiero y capital relacional.
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Figura 10: Propuesta de Gestion de Conocimiento basado en valor (Carrillo)27

Dentro de este modelo, Carrillo define los principales capitales de la siguiente forma:

e (apital de inversién: elementos de valor de otros sistemas que funcionan como insumos.

e (apital producto: inventario de valores generados por los otros elementos que han sido
transformados en un activo de valor.

e (apital humano: competencias de los individuos, grupos y organizaciones que generan
valor.

e C(apital instrumental: activos de produccion mediante los cuales los capitales incrementan
su valor.

e C(apital inteligencia: capacidad para aprovechar la informacién del entorno organizacional
para la toma de decisiones.

e C(apital identidad: principios, alineacidon de la misidn, visién y objetivos organizacionales,
filosofia, entre otros elementos que trasmite la organizacion.

e Capital relacional: inventario de relaciones con diferentes agentes a través de las cuales la
organizacion obtiene valor.

e C(apital financiero: activos y capitales econémicos de la organizacion.

Este sistema de capitales busca identificar y definir aquellos elementos que dan valor a la
organizacion. Con base en estos elementos, se busca desarrollar el valor del capital humano e
instrumental; esto es, identificar y desarrollar las habilidades, capacidades y formaciéon de las
personas, grupos y unidades que incrementen el valor en los procesos de la organizacion, e
identificar e implementar las herramientas que brinden a los demas capitales la ejecucion de tareas
y valor agregado.

27 Derechos reservados. Francisco Carrillo, Centro de Sistemas de Conocimiento.
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