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1. Tema: Gestion del Conocimiento aplicado a proyectos informaticos

2. Descripcion del TFC

Un sistema de gestion de conocimiento (SGC), es un conjunto de procedimientos y
sistemas de almacenaje de informacion que permiten a un grupo de personas compartir

conocimiento.

No obstante la gestién del conocimiento aplicada a proyectos informaticos es una tarea
dificil y heterogénea que depende del grado de madurez de las organizaciones. Aplicado
a los proyectos informaticos la gestién del conocimiento en una organizacién tiene como
objetivos generales identificar, adquirir, desarrollar, compartir, utilizar y retener el
resultado de la unién de la informacién disponible y las opiniones, experiencias y puntos
de vista que aportan todos los integrantes de la empresa, para utilizarlos en su beneficio

y en futuros proyectos.

En este proyecto intentaré identificar, detallar y mostrar las herramientas y actores
principales que intervienen en la gestion del conocimiento con el propdsito de facilitar su

reutilizacién en futuros proyectos informaticos en los que participe.

3. Objetivos Generales

En la actualidad es muy habitual escuchar hablar de la Gestion del Conocimiento
aplicado a proyectos informaticos, como término cotidiano y comparable a Internet,
ISO, EFQM,... pero la Gestion del Conocimiento se diferencia de estos otros conceptos,
en que “todo el mundo habla de él pero nadie ha logrado verlo o tocarlo”. Es por ello que
voy a hacer una pequefia reflexion practica sobre el concepto y su aplicacién en la

sociedad actual que me explicé una antiguo responsable de sistemas de informacién:

“Una empresa es como un arbol, hay una parte que es visible (las frutas) y una parte que

estd oculta (las raices), si solamente nos preocupamos por las frutas, el arbol puede
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morir, para que este arbol crezca y continue dando frutos sera necesario que las raices

estén sanas y nutridas”.

Esta metafora creo que refleja fielmente los beneficios que puede reportar a una
organizacion o empresa la correcta gestion del conocimiento sobretodo en areas de

sistemas de informacion vitales en la actualidad.

Hoy por hoy y en las era de las nuevas tecnologias, los activos intangibles y en especial
las personas son los principales activos de cualquier organizacién y son el instrumento
basico de la gestion empresarial. La gestién de estos intangible son la nueva forma de
entender y gestionar las organizaciones, y que tiene como objetivos aumentar su

eficiencia y productividad.

Con esto podemos decir que el Conocimiento es la mezcla de la Experiencia, los
Valores y la Informacién dentro de un contexto, y todo ello unido a un “saber hacer” en
el se incorporan nuevas experiencias e informaciones que posibilitan ejecutar las

acciones de la forma mas rentable para todas las partes.

Yendo a los casos practicos podemos comprobar que la Gestidon del Conocimiento se
basa en aspectos claves de Gestion como la Informaciéon, la Documentacion, la
Formacion, la Comunicacion.. y en general con todos los aspectos que las personas
manejamos pero no “dejamos registro” en la organizacion. Para ello surgen herramientas
que posibilitan facilitar la Gestion de todos estos elementos y estas herramientas se

sustentan sobre las Nuevas Tecnologias.

En la practica habitual y en mi caso en concreto como consultor, espero poder aprender
a aplicar estos conocimientos a los proyectos informaticos que lidere; de manera que
dejen de ser conocimientos tedricos sin uso, y que esta teoria se puede traducir en

implementaciones de proyectos exitosos.

4. Objetivos Especificos

Una vez demostrado que el desarrollo y el establecimiento de un sistema de gestién de

conocimiento tienen muchas ventajas para el negocio, definiremos los principales
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objetivos que deberia abordar todo proyecto informatico que pretenda ser exitoso en

este campo:

* Dar un visién general de que es y en que consiste la gestién del
conocimiento.

* Determinar que tareas o procesos se llevan a cabo asociadas a la gestion
del conocimiento.

* Enumerar los beneficios que aporta y los costes que genera.

* Relacionar la gestién del conocimiento con el ciclo de vida de un proyecto
informatico.

* Definir los procesos de introduccion, actualizacién, almacenaje, busqueda y
extraccion de informacion en una herramienta de gestién de conocimiento.

* Dar una visidon general de las diferentes tipologias de herramientas del
conocimiento que existen en la actualidad.

* Detallar las conclusiones obtenidas después de la realizacion del proyecto.

Es importante indicar que si el proyecto ha tenido éxito en la organizacién, es probable
que a raiz de esto se promueva una mejora continua de los procesos del negocio a lo

largo del tiempo que revertira sobre la propia compainia.

5. Enfoque y método seguido

El proyecto se divide en las siguientes partes que encaja con la planificacién adjunta:

a) Se define que es la gestidn del conocimientos asi como los beneficios y costes
que genera en las organizaciones.

b) A continuacién me he centrado en tipos de GC y como se pueden aplicar estos
desarrollos a diferentes tipos de organizaciones.

c) Por ultimo se realizara un pequefo estudio de herramientas y funcionalidades

respecto a la GC que existen actualmente en el mercado .
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6. Planificacion del trabajo

La fechas de inicio y fin del proyecto indicadas en el plan docente son:

Fecha de Inicio: 17/09/14

Fecha de Fin: 13/01/15

La planificacion detallada sobre la que inicialmente trabajo es la adjunta.

Fechade

Fecha de fin

17/09/14 13/01/15
17/09/14 13/10/14
17/09/14 23/09/14
24/09/14 13/10/14

24/09/14 13/10/14

14/10/14 11/11/14

14/10/1420/10/14
21/10/14 31/10/14
31114 5/11/14
6/11/14  11/11/14

12/11/14 9/12/14

12/11/14 19/11/14 [ 1

C 2001114 27711714 —
26/11/14 5/12/14 —
5/12/14  9/12/14

111214 13/01/15
11/12/14 25/12/14 [
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7. Gestion del conocimiento y su valor en las organizaciones

(Qué es la gestidn del conocimiento?

La gestidn del conocimiento “knowledge management” posee la capacidad de regenerar
el conocimiento y provocar el aprendizaje. Dutta y De Meyer (1997) lo definen como la
habilidad de las personas para entender y manejar la informacion utilizando la tecnologia

y la comparticion de conocimiento .

Personas

Informacién Tecnologia

Gestion del

conocimiento

Fuente: Dutta y De Meyer (1997)

Algunas definiciones de “GESTION DEL CONOCIMIENTO”
1- Gopal y Gagnon (1995)

“Se define como la identificacion de categorias de conocimiento necesario para apoyar
la estrategia empresarial global, evaluacién del estado actual del conocimiento de la
empresa y transformacion de la base de conocimiento actual en una nueva y poderosa

base de conocimiento, rellenando las lagunas de conocimiento”
2 - Marshall, Prusak y Shpilberg (1997)

“Es la tarea de reconocer un activo humano enterrado en las mentes de las personas y

convertirlo en un activo empresarial al que puedan acceder y que pueda ser utilizado por
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un mayor numero de personas”
3 - Tejedor y Aguirre (1998)

“Es el conjunto de procesos que permiten utilizar el conocimiento como factor clave para

afiadir y generar valor”
4 — Andreu y Sieber (1999)

“El proceso que continuamente asegura el desarrollo y aplicacion de todo tipo de
conocimientos pertinentes en una empresa, con objeto de mejorar su capacidad de

resolucién de problemas y asi contribuir a la sostenibilidad de sus ventajas competitivas”
5 - Bueno (1999)

“Es la funcién que planifica, coordina y controla los flujos de conocimientos que se
producen en la empresa en relacion con sus actividades y con su entorno con el fin de

crear unas competencias esenciales”
6 - Huang, Lee y Wang (1999)

“La organizacion y estructuracion de los procesos, mecanismos e infraestructuras

organizativas para crear, almacenar y reutilizar los conocimientos de la organizacion

Llegados a este punto la gestion del conocimiento consiste en la implementacion de
procesos y mecanismos que tienen por objetivo que el conocimiento individual que
poseen los profesionales de una organizacion pasen a formar parte del conocimiento

colectivo de la empresa.

Para que el conocimiento individual e implicito (integrado por las capacidades,
habilidades y experiencias de los/las profesionales) se transforme en capital intelectual
explicito de la organizacidn es necesario establecer procedimientos formales que
permitan identificar, capturar, organizar, compartir y difundir este conocimiento e

informacion.
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Es en este proceso donde el conocimiento se convierte en un recurso y en un valor
afiadido para la organizacion: facilita los procesos de adaptaciéon y aprendizaje de los
profesionales y fomenta su implicacién en la organizacion, hecho que se traduce en un

aumento de la productividad y competitividad de la empresa.

Adjunto el grafico resumido los actores y acciones necesarias para crear conocimiento.

Datos Persona
Informacion Educacion Conocimiento
Hechos Experiencia

¢ Quién participa en la Gestiéon del Conocimiento?

Todos los miembros de una organizacion participan en la gestion del conocimiento,
aportando informacion relevante y compartiendo datos de interés, cada cual desde su
propia perspectiva dependiendo de la funcién que se desarrolla en la empresa. Esta
claro que para fomentar la participacion es necesario crear un clima de confianza en la
organizacion que estimule a los/las profesionales a compartir los conocimientos
acumulados. También pueden ser participes personas expertas externas que colaboran

habitualmente con la organizacion.

¢, Como se gestiona el conocimiento?

Cuatro son los elementos que intervienen en la gestion del conocimiento: la cultura

corporativa, los/las profesionales, los procesos y las nuevas tecnologias.
e La cultura corporativa: Para fomentar la implicacion de los/las profesionales en la

gestion del conocimiento, es necesaria una estructura que garantice la fluidez de

los flujos de informacion.
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* Los/las profesionales: Aportar conocimiento para ser compartido por el resto de
compafneros/as puede ser entendido por el/la profesional como un esfuerzo
complementario a no ser que sean muy visibles los beneficios que se extraen de

compartir la informacion.

* Los procedimientos: De aqui también surge la necesidad de que los procesos
para aportar y compartir informacién sean intuitivos y faciles de usar. Asi, se
garantiza que la informacion se pueda encontrar rapidamente, sin pérdida de

tiempo y, por lo tanto, aumente la confianza en el sistema.

* La tecnologia: El papel de las nuevas tecnologias es fundamental para facilitar los
procedimientos y aumentar la eficiencia en la gestiéon del conocimiento. Las TIC
permiten una facil actualizacion y estructuracién de la informacién. Asimismo,
permiten compartir una informacién sin necesidad de un encuentro fisico entre la
persona que la requiere y la persona que la conoce, o acceder a dicha

informacion en el momento preciso en que se necesita.

Hay diversos mecanismos y herramientas para gestionar el conocimiento. Los mas
comunes son el correo electronico, las bases de datos, los blogs y

las comunidades virtuales.

Bases de datos: Las bases de datos permiten almacenar informacién y
datos de forma claramente estructurada en diversos apartados o categorias como:

LE 11 LE 11

“objetivos de negocio”, “mejores practicas”, “resultados de proyectos”, etc.
Comunidades virtuales: Las Intranets permiten la creacion de comunidades virtuales o

comunidades de practica que reunen virtualmente a profesionales con intereses

comunes.
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¢Cuando esta la organizacién preparada para implementar la Gestion del

Conocimiento?

Para que una organizacion implemente con éxito la Gestion del Conocimiento hacen

falta una serie de requisitos estrechamente vinculados con la cultura corporativa

* La transferencia de conocimiento no es fluida en organizaciones verticales y
estructuras rigidas. La gestién del conocimiento funciona en estructuras
horizontales, donde la comunicacién y los intercambios se realizan de manera
fluida

* Para estar dispuesto a compartir, es preciso crear una atmosfera de confianza
donde no exista recelo para compartir datos e informacion y donde las
contribuciones sean reconocidas.

* La cultura organizativa tiene que fomentar el aprendizaje continuo y el desarrollo
profesional para promover el interés de los/las profesionales para ampliar sus

conocimientos y competencias

¢ Gestion del Conocimiento vs. Capital intelectual en las organizaciones?

Segun la diferente bibliografia consultada existen dos formas de abordar la gestion del
conocimiento en los diferentes modelos de organizaciones, unos se fundamentan en la

medicién del capital intelectual y otros en la gestidén del conocimiento propiamente dicha.

Esto hace necesario abordar primeramente la gestion del conocimiento y el capital
intelectual, porque ambos conceptos se definen ambiguamente en la literatura y resulta

dificil reconocer sus diferencias.

A partir de los conceptos ofrecidos por diferentes autores, puede decirse que el capital
intelectual es la suma del capital humano, estructural y relacional. Son todos aquellos
elementos y fuerzas, no tangibles, incluidos los conocimientos tacitos y explicitos
(marcas, patentes, software, etc.), que dentro de un marco estratégico especifico,
conducen a la creacion de valor de los activos fisicos, tangibles, e inciden directamente

en el valor agregado de las organizaciones. Es el capital que reside en la cabeza de las
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personas. Trata de convertir el conocimiento explicito de la organizacién en beneficios

monetarios medibles.

Los recursos de una organizacion pueden clasificarse en tangibles o intangibles. Los
activos intangibles son aquellos que poseen valor sin ser material ni fisico y se localizan
en los seres humanos o se obtienen a partir de los procesos, sistemas y cultura de la

organizacion.

El capital intelectual esta compuesto por el conocimiento de la organizacion y representa

los activos intangibles de una empresa, a saber:

» Capital humano: es el valor del conocimiento creado por las personas que conforman
la organizacion; en este, residen los conocimientos tacitos y explicitos de la
organizacion. La combinacién de conocimientos, experiencia, destrezas, educacion,
habilidades, aprendizaje, valores, actitudes, y capacidad de los miembros de una
organizacion para realizar la tarea que manejan. Comprende las competencias y
potencialidades de los trabajadores. Incluye los valores de la organizacion, su cultura y
su filosofia. No son propiedad de la empresa, porque pertenecen a los trabajadores,
estos al marcharse a casa se los llevan consigo. Es la base de la generacion de otros
tipos de capital intelectual, pero si la organizacién no lo posee no los puede comprar,
solo alquilarlos durante un periodo de tiempo. Hablar del recurso humano significa
identificarse con el portador de determinados conocimientos y con un valor potencial. En
el momento en que ese recurso se pone en funcion de la organizacion, el valor potencial
que tenia acumulado puede decir que se transforma en un verdadero capital

humano, traslada su valor al de la organizacién a la que pertenece.

» Capital estructural: es el valor del conocimiento creado en la organizacién. Esta
determinado por la cultura, normas, procesos y formado por los programas, las bases de
datos, las patentes, las marcas, los métodos y procedimientos de trabajo, modelos,
manuales, sistemas de direccién y gestion. Es todo lo que queda en la organizacién
cuando sus miembros se van a su casa. Es propiedad de la organizacién. Es el
conocimiento sistematizado, explicito o interiorizado por la organizacién. Es el resultado
de las actividades intelectuales y, cuando es sélido, facilita una mejora en el flujo de

conocimiento, asi como una mejora en la eficacia de la organizacion.
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» Capital relacional: surge por el intercambio de informacién con externos, son las
relaciones de la organizacién con los agentes de su entorno, se refiere a la cartera de
clientes, a las relaciones con los proveedores, bancos y accionistas, a los acuerdos de
cooperacion y alianzas estratégicas, tecnoldgicas, de produccidon y comerciales, a las
marcas comerciales y a la imagen de la empresa, medios de comunicacion y alianzas.
Estos activos son propiedad de la empresa y algunos de ellos pueden protegerse
legalmente, como es el caso de las marcas comerciales. Al depender de una relacion

con terceros, no puede controlarse completamente por la organizacién .

La gestién del conocimiento por su parte, es el conjunto de procesos y sistemas que

hacen que el capital intelectual de la organizacién crezca.

Para gestionar el capital intelectual es necesaria la gestion del conocimiento en sus dos

dimensiones:

» Hard. Aspectos mas duros o formalizables. Dentro de esta, se encuentran aquellas
incluidas en el capital intelectual con posible cuantificacion: el capital estructural y el

capital relacional.

+ Soft. Aspectos mas blandos o no formalizables. Dentro de esta, se encuentra la
variable fundamental del capital intelectual: el capital humano, es decir, los

conocimientos atesorados en los cerebros de los empleados producto del aprendizaje.

Por tanto se pueden establecer elementos comunes y diferencias entre la gestién del

conocimiento y la gestién del capital
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Gestién del Conocimiento

Se relaciona con las personas, la
inteligencia y los conocimientos.
Conceptos humanos.

Intenta formalizar y sistematizar los
procesos de identificacion,
administracion y control del capital
intelectual.

Presenta una perspectiva tacticay
operacional.

Es mas detallada.

Se centra en facilitar y gestionar
aquellas actividades relacionadas con
el conocimiento, como su creacion,
captura, transformacidn y uso.

Su funcidn es planificar, poner en
practica, operar, dirigir y controlar
todas las actividades relacionadas con
el conocimiento y los programas que
se requieren para la gestion efectiva
del capital.

Se realiza con el objetivo de adquirir o
aumentar el inventario de recursos
intangibles que crean valor en una
organizacion y por tanto, es una parte
del concepto mas global de gestion de
los intangibles -los recursos intangibles
de una organizacion crecen
generalmente debido a los flujos de
informacion o de conocimiento y los
recursos tangibles crecen por flujos de
dinero.

Busca mejorar la potencialidad de la
creacion de valores en la organizacion,
mediante el uso mas eficiente del
conocimiento intelectual.

Gestion del capital intelectual

Se relaciona con las personas, la
inteligencia y los conocimientos.
Conceptos humanos.

Tiene una perspectiva empresarial
estratégica y gerencial con algunas
derivaciones tacticas.

Se centra en la construccion y
gestion de los activos intelectuales.
Su funcidn es considerar en su
conjunto la totalidad del capital
intelectual de la empresa.

En este marco se ubica la gestidn
del conocimiento, pero la gestidn
del capital intelectual abarca
mucho mas espacio que la gestion
del conocimiento.

Trata de nivelar el capital humano
y el estructural.

Busca mejorar el valor de la
organizacion, a partirde la
generacion de potencialidades por
medio de la identificacidn, captura,
nivelacion y reciclaje del capital
intelectual. Esto incluye la creacion
de valor y la extraccion de valor.

Memoria

Fuente: Elaboracion propia
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8. Proceso de gestion del conocimiento en las organizaciones

La gestidn del conocimiento estd compuesta por un grupo de procesos estratégicos que

se producen en forma ciclica.

CGbjetivos del Retroakmentacion Medicihn/

conocimiento - valoracion
Identificacidnf Almazcenamiento
localzacidn /mantenimiento

\ Aplicacidin/
o y / utilzzcion

Diseminacion/
transferenda

Adquisician/
aprendizaje

Fuente: Probst et al, 2001

A continuacion se describen cada una de las etapas de este ciclo de la gestion del

conocimiento:

a) ldentificacién/localizacién del conocimiento: La identificacion del conocimiento
externo significa el andlisis y la descripcion del entorno del conocimiento de una
empresa (Probst et al., 2001). La GC posee diversas herramientas para identificar el
conocimiento: los directorios y las paginas amarillas de expertos, los mapas de
conocimiento, las topografias del conocimiento, los mapas de activos del conocimiento,
los mapas de fuentes del conocimientos, que se utilizan indistintamente en funcién de
los objetivos propuestos, pero todos con resultados probados en diversos contextos.
Una vez identificado el conocimiento, las organizaciones deben trazar estrategias que

permitan “anclarlo” a estas, y se posibilite su uso (Ledn, Ponjuan & Torres, 2009).
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b) Adquisicién/aprendizaje del conocimiento: Las empresas importan una gran parte
del conocimiento de fuentes externas. Las relaciones con los clientes, los proveedores,
los competidores y los socios en proyectos conjuntos presentan un potencial
considerable para adquirir conocimiento que rara veces se aprovecha al maximo (Probst
et al., 2001). El conocimiento adquirido no tiene que haber sido creado recientemente,
solo debe ser nuevo para la organizacién. Una adquisicion del conocimiento debe ser

tratada con un cuidado considerable (Davenport & Prusak, 2001).

c) Creacién del conocimiento: En esta etapa se incluyen todas aquellas actividades
mediante las cuales la organizacién procura desarrollar las competencias con que no se
cuenta, o crear aquellas que no existen todavia dentro ni fuera de la empresa (Probst et
al., 2001). La creacion del conocimiento siempre comienza por el individuo, la creacion
de conocimiento se desarrolla continuamente y en todos los niveles de la organizacion
(en muchos casos de manera inesperada, no planeada). La creacion del conocimiento
No es un proceso secuencial, sino una interaccidén dinamica entre conocimiento tacito y
explicito (Dalkir, 2011).

d) Diseminacién/transferencia del conocimiento: Las organizaciones enfrentan
problemas para distribuir y colocar a disposicion de sus miembros el conocimiento que
ellos necesitan. Es preciso considerar, que el conocimiento se transfiere mediante
acciones personales y por tanto, este proceso puede realizarse desde un centro de
distribucion del conocimiento hacia uno o varios grupos especificos de individuos, entre
y dentro de los grupos y equipos de trabajo de la organizaciéon o entre individuos. La
diseminacién/transferencia se describe como el producto que se entrega al usuario final
(por ejemplo, fax, documento impreso, correo electronico) y abarca no solo el soporte de
la entrega, sino también su calendario, la frecuencia, forma, lenguaje, etc. (Probst et al.,
2001).

e) Aplicacion/utilizacién del conocimiento: La importancia de la GC es asegurar que
el conocimiento presente en una organizacion se aplique de manera productiva para su
beneficio (Probst et al., 2001). Existen diversos elementos como los estilos de direccion,
las politicas y la cultura de la organizacion que inciden en la aplicacion del nuevo
conocimiento. Estos elementos deben manejarse con el objetivo de potenciar la GC. Es
necesaria una actitud proactiva ante los retos que impone un entorno organizacional

cada dia mas complejo y cambiante. También deben aceptarse los retos y fomentar el
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aprendizaje. El conocimiento en la organizacién constituye un recurso cuyo uso

proporcionara grandes beneficios (Ledn et al., 2009).

f) Almacenamiento/mantenimiento del conocimiento: En términos generales, es
importante contar con un medio que permita retener y guardar percepciones y
experiencias mas alla del momento en que ocurren, de modo que puedan recuperarse
después (Probst et al., 2001). Los depédsitos de conocimiento consisten en tomar el
conocimiento plasmado en documentos y colocarlos en un lugar donde se pueda
almacenar y recupera facilmente (Davenport & Prusak, 2001). El proceso de
almacenamiento de los conocimientos previamente codificados, es ubicarlos en
repositorios desde los cuales los usuarios pueden acceder facilmente a un conocimiento
pertinente y en el momento que estos lo necesiten. Uno de los factores determinantes de
éxito de la funcion de almacenamiento, es la capacidad de navegabilidad que tiene dicho
usuario en sus necesidades de estructurar conocimientos de cierta complejidad en

tiempos mas reducidos (Peluffo et al., 2002).

dg) Medicion/valoracién del conocimiento: En el contexto especifico de la GC, Probst
et al., (2001) afirman que "la medicion permite evaluar periédicamente el valor de las
iniciativas asociadas con las practicas de la GC en relacion con su aporte al desarrollo
de la organizacion, al constatar en el terreno los resultados asociados con las variables
establecidas en los criterios de desempefo". En esencia, en este proceso prima la
valoracion de la medida del cumplimiento de los objetivos del conocimiento y sus
resultados (Ledn et al., 2009). La medicidén del rendimiento organizacional constituye la
pieza clave para identificar el incremento y desarrollo del capital intelectual de las

organizaciones.

Facilitadores y barreras sobre los procesos de Gestion del Conocimiento

En algun momento en cualquier parte de los procesos de GC se pueden encontrar con
variables claves que pueden determinar el éxito o fracaso de cualquier tipo de proyecto
de esta naturaleza. En este apartado se describen algunos facilitadores y barreras para
la GC.
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Facilitadores para la GC en organizaciones

Los facilitadores para la GC en este estudio se determinaran como toda variable y/o
condicion que pueda influir en la organizacion para que se pueda llevar con éxito un

proyecto sobre GC.

Algunos de los principales facilitadores para llevar a cabo proyectos con naturaleza de
activos intangibles en una organizacion, y que de acuerdo a ellos se puede basar si se
puede o no aplicar alguna alternativa de mejora. Segun De Long (2000) coinciden con

seis facilitadores:

« Cultura organizacional, que es el entorno donde se encuentra la organizacion,
incluye caracteristicas de las personas, actitudes, estilo de trabajo, condiciones
laborales, liderazgo, ambiente laboral, integracién del equipo de trabajo, manejo
de conflictos, relaciones interpersonales, por mencionar algunos.

- Espacio fisico, que es el lugar determinado dentro de su area de trabajo,
infraestructura, equipo de trabajo, orden jerarquico dentro de la organizacion.

- Estilo directivo, que es el tipo de liderazgo que depende en gran medida en
facilitar y/o entorpecer algun proyecto de mejora, su formalidad, su compromiso e
interés.

« Medios de Comunicacion, son los medios de comunicacion, de informacién vy
tecnologia son facilitadores para que fluya y se interactiue de una mejor manera.

« Motivacion personal, que es el grado de motivacién y satisfaccidén de las personas
que se vean envueltas en un proyecto de dicha naturaleza dependera del interés
y compromiso de dichas personas, para que se obtengan resultados exitosos.

« Oportunidad de aprender, que es el tiempo y recurso invertido al personal con el
objetivo de estar en constante aprendizaje sera una gran inversion para la
organizacion, personal con mayor conocimiento y mejores soluciones de

problemas.
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Barreras que entorpecen la GC en organizaciones

Las barreras para la GC en este estudio se determinan como toda variable y/o condicion
que pueda influir en la organizacion para que no se pueda llevar con éxito un proyecto
sobre GC. Segun De Long (2000) las principales barreras que se observan para la

implementacion de un programa de GC son cuatro que se describen a continuacion:

« Resistencia cultural, que es la resistencia al cambio tanto personal, organizacional
y cultural es una de las principales barreras encontradas en el medio laboral.
Estas de gran medida pueden determinar el éxito o fracaso del proyecto.

« Inmadurez tecnoldgica, que es el poco o nulo adiestramiento sobre el manejo de
tecnologias de informacion y comunicacion, el desconocimiento de estas y la total
ajenidad de este tema entorpece de gran medida la elaboracion de algun proyecto
de GC.

« Inmadurez del sistema, region, industria u organizacion, en este caso las
deficiencias externas de la regién, como la economia, contingencias regionales y
politicas, tanto las deficiencias internas de la organizacion como la falta de
planeacién estratégica organizacional, son barreras determinantes para cualquier
proyecto de mejora.

« Los costos y la ausencia de necesidades, que son los costos del proyecto de
mejora, la falta de un diagnéstico claro de lo que se necesita, la falta de
indicadores para medir las mejoras son barreras que entorpecen principalmente la

vision del proyecto de GC.

A su vez, las barreras mas frecuentes y complejas se concentran en la cultura,
especialmente en dos tipos: (a) compartir el conocimiento y (b) el miedo al cambio por
falta de la vision sobre los beneficios y efectos de la GC en relacion con el desarrollo las
personas, grupos y organizaciones. Otros autores comentan que una de las barreras
mas importantes es la poca disponibilidad de tiempo (Ras, Memmel & Weibelzahl et al.,
2005), lo cual influye directamente en dos puntos de vista, el primero en invertir mayor
gastos al personal involucrado, pues al dedicar tiempo extra laborales se genera la
necesidad de obtener mayores ingresos por el tiempo dedicado, y el otro punto de vista
seria la complejidad de las tareas donde sus actividades son tan variantes y complejas

que dificilmente podrian dedicar tiempo extra para una mejora.
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Otras barreras que se complementan pueden ser la falta de compromiso de la alta
direccién, la falta de infraestructura tecnoldgica, la falta de una metodologia, la falta de
estructura de organizacion, la falta de motivacion y la recompensa, jubilacion del

personal, |la falta de propiedad de problema y desercion del personal (De Long, 2000)
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9. Modelo de la gestion del conocimiento en las organizaciones

Para estudiar los modelos de conocimiento, es necesario considerar empresas u
organizaciones formadas por varias persona. No tiene sentido estudiar estos procesos

cuando no hay un numero minimo de personas dispuestas a intercambiar conocimiento.

Como punto de partida, se asume que un miembro de la empresa tiene en mente una
serie de idas que poner en practica. Este conocimiento es tacito: esta en la mente de
este miembro. El proceso mediante el cual este miembro adquirié este conocimiento se
llama el proceso de creacién de conocimiento. En cambio el conocimiento explicito es
aquel conocimiento que ha sido o puede ser articulado, codificado y almacenado en

algun tipo de medio.

Por eso es importante distinguir estos dos tipos distintos de conocimiento (tacito y
explicito) en las organizaciones; - el conocimiento tacito es aquel que fisicamente no es
palpable, sino que es interno y propiedad de cada persona en particular y el
conocimiento explicito es aquel que se puede expresar o representar mediante simbolos
fisicamente almacenables y transmisibles. EI mecanismo dinamico y constante de
relacion existente entre el conocimiento tacito y el conocimiento explicito se constituye

como base del modelo. Da a conocer los procesos de conversion del conocimiento:

Conocimiento
Explicito
(objetivo)

Conocimiento
racional
(mente)

Conocimiento
secuencial
(allé y entonces)

Conocimiento
digital
(teoria)

Fuente: (Nonaka & Takeuchi, 1995, pag. 67)

De entre los trabajos que profundizan sobre la problematica del conocimiento en las

organizaciones, cabe destacar, cinco propuestas: Wiig (1988), Nonaka (1991, 1993,
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1994), Hedlund y Nonaka (1993), Grant (1996a, 1996b, 1997) y, finalmente, los modelos
propuestos por KPMG y Arthur Andersen (1998, 1999), que se analizaran conjuntamente
debido a sus semejanzas. A continuacion, se procedera a comentar cada una de estas

propuestas en orden cronolégico a su publicacion.

9.1 Modelo de Wiig.

Wiig (1988, 1993) elabora un modelo integral sobre la gestion del conocimiento que
engloba el proceso de creacion, codificacion y aplicacidon del conocimiento a la
resolucion de problemas. Realizado desde su experiencia practica, pretende reforzar el

uso del conocimiento en las organizaciones.

Ademas, mediante una estructura organizativa adecuada identificara las necesidades de
conocimiento y el conocimiento disponible para construir el “Iéxico del conocimiento” y la

“enciclopedia del conocimiento” de la organizacion.

El primero constituye una coleccién de informacién que define, describe y obtiene el
conocimiento necesario en la organizaciéon a través de los expertos, de los libros y
documentos, las bases de datos, o incluso, rotando a las personas entre los diferentes
departamentos de la organizacién. Después, se analiza el conocimiento obtenido para

su catalogacion, porque no todo el conocimiento va a ser util, ni va a tener valor.

La segunda, la “enciclopedia del conocimiento”, ayuda a compartir y aplicar el
conocimiento apoyandose en las tecnologias de la informacion. El proceso de compartir
conocimiento es la base de la generacién de nuevo conocimiento y un medio para medir
la eficiencia del sistema. Alguno de los instrumentos que se pueden utilizar para
fomentar este proceso es acumular en repositorios el conocimiento relevante para la
organizacion. A modo de ejemplo, crear bases de conocimiento electronicas o recoger el
conocimiento en manuales de procedimiento. Ahora bien, para mantener el sistema
actualizado sera imprescindible eliminar el conocimiento obsoleto. Finalmente, todo el
conocimiento construido y compartido debe ser aplicado para que se genere valor

anadido en la organizacion.
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Con esto, Wiig sienta las bases de la gestién del conocimiento actual. En el figura 4
puede observarse el objetivo de este modelo, los medios que su autor propone para

alcanzarlo, asi como las aportaciones y limitaciones que en él se advierten.

Objetivo Aportaciones Medios Limitaciones
Describe el contenido del | - Recoger, formalizar y
Reforzar el uso conocimiento, su codificar el conocimiento. - No distingue entre la
del localizacién, su proceso de | - La creacion de una dimension epistermnolégica
conoccimiento. recoleccion, su distribucién estructura organizativa del y la dimensidn ontolégica.
y su utilizacién. conocimiento.

Fuente: Elaborado a partir de Wiig, 1988, 1993.

9.2 Modelo de Nonaka y Takeuchi.

Nonaka (1991, 1993, 1994) y Nonaka y Takeuchi (1995) afirman que las compafias
crean nuevo conocimiento e innovacion no soélo procesando informacion del exterior al
interior, sino haciéndolo fundamentalmente desde el interior al exterior.

Para ello definen cuatro modos de conversion del conocimiento: la socializacion, la
externalizacion, la combinacién y la internalizacion. Cada uno de ellos desarrollado a
través de un “ba’2 concreto: el “ba” origen, el “ba” dialogante, el “ciber-ba” y el “ba”

empirico.
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A: A:
i individual s g
1 Conocimiento Conocimiento
g: grupo 2k b= S
o: Técito Explicito
i i
a '%[_ZZ_Ir\x i @ i “ha ‘iHLUC[ fe
b0 i i
P& Conocimiento
s 1. SOCIALIZACION 2. EXTERNALIZACION
Conocimiento armonizado Conocimiento conceptual
4. INTERNALIZACION 3. COMBINACION
- Conocinianto Conocimiento operacional Conocimiento sistémico
“|  Explicito
ba” empirico Ciber-ba
©° K2

Fuente: Nonaka, 1991, 1993, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Nonaka y Konno, 1998 y Nonaka,

Reinmoeller y Senoo, 1999.

El “ba” origen crea una sincronizacion y un entendimiento basico para la creacion del
conocimiento, viéndose favorecido por una elevada autonomia de los empleados. El “ba”
dialogante estimula la reflexién a través del didlogo -brainstorming- convirtiéndose en
fundamental la formacion, los conocimientos de las personas y la cohesidn existente en
el grupo de trabajo. El “ciber-ba” se apoya basicamente en soportes tecnoldgicos. Por
ultimo, el “ba” empirico utiliza simulaciones o realidad virtual creando entornos reales de
trabajo para ayudar en la internalizacion del conocimiento (On the Job Training -OJT-).
Este ultimo, lo mismo que el “ba” dialogante, se ve favorecido por la existencia de un
ambiente de comprension y confianza (Nonaka y Konno, 1998 y Nonaka, Reinmoeller y
Senoo, 1999).

El proceso continuo y ascendente de creacion de conocimientos descrito, puede ser
sintetizado en un modelo constituido por cinco fases (Nonaka y Takeuchi, 1995):
compartir conocimiento tacito, crear conceptos, justificar los conceptos creados -
determinar si estan en linea con la estrategia y la vision organizativa-, construir
arquetipos (por ejemplo, el prototipo de un producto) y transferir el nuevo concepto a

todos los niveles organizativos.
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Este modelo ha sido pionero de gran parte de los conceptos que se manejan
actualmente y referencia de numerosos trabajos y modelos posteriores (Lloria, 2000).
Por ello, es el mas conocido y el que ha tenido mayor impacto y reconocimiento entre la
comunidad cientifica. Como se ha hecho en el modelo anterior, en el figura 6 pueden

observarse sus puntos fuertes y débiles.

Objetivo Aportaciones Medios Limitaciones

Distingue dos tipos de
conocimiento: tacito
(dimension técnica y
cognitiva) y explicito.

En la dimensidn ontolégica
incluye el nivel individual,
el nivel de grupo, el
organizativo y el

Los cuatro modos de
conversion del
conocimiento:
socializacion,
externalizacion,
combinacion e

Informar sobre cémo las

organizaciones pueden crear

y promover
conocimiento.

interorganizativo.
Reconoce la existencia de
un conocimiento
organizativo de naturaleza
distinta al conecimiento
individual.

Es la referencia de
numerosos trabajos y de
gran parte de los modelos
de gestion del
conocimiento disefiados
posteriormente.

internalizacion.

Las cinco fases del
modelo: compartir
conocimiento tacito, crear
conceptos, justificar los
conceptos creados,
construir arquetipos y
transferir el nuevo
concepto a todos los
niveles organizativos.

No profundiza
suficientemente en el
proceso de transferencia
del conocimiento.

Fuente: Nonaka y Takeuchi, 1995 y Lloria, 2000.

9.3Modelo de Hedlund y Nonaka.

Apoyandose sobre las mismas bases que el modelo anterior, Hedlund y Nonaka (1993)
profundizan en los procesos de almacenamiento, transferencia y transformacion del

conocimiento.

En el proceso de almacenamiento (dimension epistemoldgica), diferencian entre la
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articulacion o conversion del conocimiento tacito en conocimiento articulado -explicito- y
la internalizacion, técnica contraria que convierte el conocimiento articulado en
conocimiento tacito. Este proceso utiliza la reflexion como el instrumento que facilita el

paso entre ambos tipos de conocimientos.

El proceso de transferencia (dimensidén ontoldgica) contiene la extension -transferencia
de conocimiento desde el individuo a la organizacion- y la apropiacién -transferencia de
conocimiento desde la organizacion al individuo-. En este caso, el didlogo es el

instrumento que propicia la citada transferencia en ambos sentidos.

Por dltimo, la transformaciéon importa (asimilacién) y exporta (diseminacion)
conocimiento del entorno en cualquiera de sus formas: cognitivo, habilidades o
conocimiento incorporado a productos y servicios. En el figura 7. se resumen los puntos

fuertes y débiles de este modelo.

Objetivo Aportaciones Medios Limitaciones

Distingue dos tipos de
conocimiento: tacito y
articulado.

En la dimension ontolégica
incluye el nivel individual,
el nivel de grupo, el

s La articulacion y la
organizativo y el

El almacenamiento, la 3 i o internalizacion. - No profundiza
£ interorganizativo. ‘ .
transferencia y la La extension y la suficientemente en el
transformacidn del P s st apropiacién proceso de creacion del
= 1acl s
S almacenamiento, prop s
conocimiento. La asimilacién y la conocimiento.

transferencia y
transformacion del diseminacion.
conocimiento, lo cual, le

convierte en un

complemento ideal del

modelo propuesto por

Nonaka y Takeuchi (1995).

Fuente: Hedlund y Nonaka, 1993.
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9.4 Modelo de Grant.

Grant (1996a, 1996b, 1997) ofrece una vision algo distinta sobre cémo generar e integrar
nuevo conocimiento. Considera la generacion de conocimiento puramente individual y
reserva a la empresa la tarea de coordinacion, integracién y aplicacién del conocimiento
especializado de sus miembros para la produccion de bienes y servicios. Lo que supone
que en el caso extremo de que todos los empleados abandonaran la empresa, ésta se
quedaria sin conocimiento (Lloria, 1999). Para evitar esta situacion extrema, propone
cuatro vias o mecanismos (Grant, 1996b, 1997) que ayudaran a integrar el conocimiento

en la empresa.

La primera de las vias son las reglas materializadas en procedimientos, que describen
los pasos a seguir en el desarrollo de una tarea determinada. Por ejemplo: los planes,
horarios y sistemas de comunicacion que relacionan a los individuos y que minimizan la
necesidad de comunicacion entre los especialistas. La segunda es el disefio de

actividades productivas como secuencias en el tiempo.

Por ejemplo: las cadenas de montaje, donde la secuencia viene establecida por la
tecnologia. El tercer mecanismo que ayudara a integrar el conocimiento en la empresa
son las rutinas organizativas, que indican las tareas a efectuar y la forma de llevarlas a
cabo entre diferentes individuos como respuestas automaticas. Por ultimo, la cuarta es la
formacion de grupos de resolucion de problemas para el caso de tareas no rutinarias y

complejas.

Ademas, identifica tres caracteristicas para conocer la fiabilidad de esta integracion: la
eficiencia de integracion, el alcance de integracién y la flexibilidad de integracion (Grant,
1996a).

La eficiencia de integracion es la capacidad para acceder y aprovechar el conocimiento
especializado de los miembros de la empresa. Una capacidad que vendra proporcionada
por tres factores: el nivel de conocimiento comun -cuanto mas amplio sea el alcance del
conocimiento integrado, mas bajo sera el nivel de integracion-, la variabilidad de la tarea
-cuanto mayor sea la variacidén en la rutina que se requiere en respuesta a los cambios
del entorno, mas baja sera la eficiencia de integracion- y la estructura organizativa

disefiada para reducir la extension de la comunicacion.
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El alcance de la integracidén se incrementa cuando los diferentes tipos de conocimiento
especializado son complementarios y siempre que exista ambigliedad causal. Por
ultimo, la flexibilidad de la integracidn se consigue extendiendo las capacidades
existentes para abarcar nuevo conocimiento y/o reconfigurandolas en nuevos tipos de
conocimiento. Las aportaciones y limitaciones de este modelo aparecen sintetizadas en

la figura adjunta.

Objetivo Aportaciones Medios Limitaciones

Reglas materializadas en

procedimientos. ) )
No reconoce la existencia

- Considera el conocimiento | - Disefio de actividades 2
N ! s g : de un conocimiento
La eficiencia de la integracion organizativo como una productivas como AR
i ot b i Fiaarncien dat TR A organizativo de naturaleza
n i . cuencia iempo. s e
Do s 5 ngc’m'e to individual oy P distinta al conocimiento
onocimiento individual. g i izati AR
Rutinas organizativas. individual.

Formacidn de grupos de
resolucion de problemas.

Fuente: Elaborado a partir de Grant, 1996a, 1996b, 1997 y Lloria, 1999.

9.5 Modelo propuesto por KPMG y modelo propuesto por Arthur Andersen.

KPMG Consulting propone un modelo que incremente la capacidad de aprendizaje en
las organizaciones. Para lograrlo necesita el compromiso de un equipo directivo con una
vision de organizacion aprendedora, que desarrolle el aprendizaje a todos los niveles:
personas, equipos y organizacion. A su vez, requerira la implantacion de mecanismos
para la creacioén, captacion, almacenamiento, transmision y utilizacién del conocimiento
(Azua, 1998; Tejedor y Aguirre, 1998; Azlor, 1999).

Esta consultora, identifica ademas seis elementos basicos que la organizacién debe
orientar hacia el aprendizaje antes de implantar proyectos especificos de gestion del
conocimiento: la estrategia, la estructura organizativa, el liderazgo, la gestion de
personas, los sistemas de informacion y comunicacion y la cultura. Una infraestructura
organizativa que condicionara el funcionamiento de la empresa y el comportamiento de

las personas y grupos que la integran.
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Con todo ello se conseguira un cambio permanente, una mejora en la calidad de los
resultados, un mayor desarrollo de las personas que participan en la empresa y una
mayor implicacion con el entorno y su desarrollo (Azua, 1998; Tejedor y Aguirre, 1998;
Azlor, 1999).

Este modelo es muy semejante al disefiado por Arthur Andersen (1998, 1999), el cual,
pretende acelerar el flujo de informacion entre los individuos y la organizacion y crear
una infraestructura organizativa para conseguir una cultura organizativa orientada a

favorecer el aprendizaje y la innovacion.

En este caso, la base de la infraestructura organizativa vendra configurada por los cuatro
elementos siguientes: la cultura organizativa, el liderazgo, la tecnologia utilizada y la
medicién del capital intelectual. Elementos que se entrelazan con la ayuda de una serie

de procesos mediante los cuales la empresa identifica el conocimiento.

Apoyado en estos cuatro elementos facilitadores, Arthur Andersen y la American
Productivity & Quality Center (APQC) elaboran un cuestionario denominado Knowledge
Management Assement Tool (KMAT) para evaluar y diagnosticar el conocimiento

organizativo de las empresas.

Ambos modelos, el de KPMG vy el de Arthur Andersen, consideran que dedicar tiempo y
esfuerzo a los elementos culturales (construir comunidades de practica o desarrollar
habilidades de interaccion entre personas y equipos) es mas importante para gestionar y
mejorar el conocimiento de las organizaciones que invertir en tecnologia (bases de

datos, redes locales, etc.).

En el figura adjunta aparecen resumidas las principales caracteristicas, asi como, las

aportaciones y debilidades consideradas para estos dos modelos.
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Objetivo Aportaciones Medios Limitaciones

KPMG:

- Aprendizaje a todos los
niveles: personas, equipos
y organizacion.

KPMG:
Infraestructura
Incrementar la capacidad de organizativa: estrategia,
aprendizaje de las estructura, Iiderazgo,
x o - Resaltan los elementos . -
organizaciones. S gestion de personas, - No distinguen entre la
B VR 2 i i i dimension epistemnocldgica
Arthur Andersen: A Lahon sy 5|Slem?5 d? i la d'mens'(?n ontolégg'ca
u : empresas. comunicacion y cultura. y I L ica.
n: i I
Conseguir una cultura Arthie Andataan:

organizativa orientada al

aprendizaje. Aceleracidn del flujo de

informacién.

Cuatro facilitadores:
liderazgo, cultura,
tecnologia y cultura.

Fuente: Elaborado a partir de Azua, 1998; Tejedor y Aguirre, 1998; Azlor, 1999 y Arthur
Andersen, 1998, 1999.

Por tanto podemos concluir que tras el analisis realizado de los modelos mas
importantes de gestion del conocimiento, cabe afirmar que las medidas no financieras se
encuentran todavia en una fase embrionaria. No obstante, se observa que todos los
modelos estan claramente interrelacionados y que, por tanto, existen bases sdlidas para

establecer un sistema estandarizado de medicién y presentacion de activos intangibles.

Todos los modelos analizados consideran necesario desencadenar cambios en el
ambito individual y organizativo para conseguir organizaciones inteligentes. Unos
cambios que afectaran a la estrategia empresarial, la estructura organizativa, el estilo de

direccién y la cultura empresarial.
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10. Beneficios y desventajas de los SGC en las organizaciones
¢ Qué ventajas tiene la Gestion del Conocimiento para las organizaciones?

La implementacion de un sistema 6ptimo de gestidon del conocimiento tiene un impacto
positivo en la eficacia de los/las profesionales y, consecuentemente, en la competitividad

de la organizacién.

* Promueve el aprendizaje continuo y el desarrollo profesional de las personas

* Fomenta la implicacion y sentimiento de pertenencia de los/las profesionales
hacia la empresa

* Reduce el tiempo de resolucion de dudas cotidianas

* Aumenta el capital intelectual de la empresa.

* Promueve la fluidez de la comunicacién entre departamentos y los/las
profesionales de la organizacion.

* Facilita la identificacion de referentes y expertos/as en el seno de las
organizaciones.

* Promueve la colaboracion con profesionales externo a la organizacion.

* Rentabiliza los procesos de adquisicion de conocimiento.

« Contribuye a la toma acertada de decisiones y a crear en la organizaciéon una

cultura de mejora y aprendizaje continuos.

¢ Qué barreras encuentra la gestién del conocimiento en las organizaciones?

Como hemos visto son muchas las ventajas aparente de la GC en las organizaciones no
obstante también debemos ser conscientes de la complejidad que conlleva el desarrollo
de un proceso de GC y su puesta en practica dentro de la empresa. Aun basandonos en
organizaciones dotadas de las infraestructuras técnicas, medios econbdmicos
necesarios y personal proactivo hacia el desarrollo de conocimiento, podemos
identificar numerosos limites a dicho desarrollo que agrupamos en tres grandes tipos

de barreras:

* Espaciales: Incluye identificar donde reside el conocimiento dentro de la
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organizacion y fuera de esta (clientes, proveedores, competencia, etc.) y como
transferirlo y tangibilizarlo en la empresa y acceder a él con independencia de su

ubicacion.

* Temporal: Como hacer sostenible el conocimiento en el tiempo y permitir su uso
multiusuario y multiocasion tantas veces como sea necesario por parte de la

organizacion

» Jerarquico-Social: La cultura, la rigidez jerarquica que establezca el organigrama
y las relaciones sociales entre los miembros de la organizacién pueden dinamizar
o bloquear el desarrollo, transmisién, generacioén y aplicacién de conocimiento,
condicionando de forma decisiva el éxito o fracaso de todo el proceso de

implantacion de un programa de GC

Profundizando en el estudio de las barreras a la GC, el analisis de los ultimos estudios
sobre la GC en la empresa espanola (Andreu et al, 2004; AENOR y FUNDECYT, 2004)
muestra como los dos primeros tipos de barreras, espacial y temporal, son de tipo
genérico a todas las organizaciones si bien, las barreras espaciales afectan en mayor
medida a empresas que presentan distintas localizaciones geograficas o con actividad

en merca dos dispersos, en especial internacionales.

En cuanto a las barreras temporales, afectan en mayor medida a aquellas empresas
mas intensivas en datos y es de destacar, que no controlar dicha problematica temporal

supone una mayor complejidad de la misma conforme a lo largo del tiempo.

Por ultimo, el tipo de barrera mas importante sefalado por las organizaciones es la
jerarquico social, que a diferencia de los otros tipos de barreras presenta una amplia
variedad de situaciones dificiles de estandarizar. Dentro de la barrera jerarquico social

son dos las cuestiones que destacan: la estructura organizativa y la cultura.

La estructura organizativa condiciona el funcionamiento de la firma y el comportamiento
de las personas y grupos que la integran. Es critica para el desarrollo del conocimiento
puesto que ofrece los lugares donde depositar el conocimiento generado por la

organizacion de forma que esté accesible a sus miembros. Ademas, debe construir una
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infraestructura para la comunicacion interpersonal y determinar la relacion entre los

sujetos y los procesos de la organizacion.

Ante estas barreras las tecnologias de la informacién presentadas pueden actuar
disminuyendo sus efectos, de forma que identificar que tecnologias afectan a cada tipo

de barrera puede ser util para potenciar los procesos de gestion de conocimiento.

Por tanto, si consideramos las barreras identificadas y las funciones atribuidas a las TIC
definidas, obtenemos una segunda matriz de clasificacién de las TIC, en este caso se

trata de la matriz de barreras a la gestion de conocimiento y TIC como muestra la figura

adjunta:
Barreras TIC Efectos de las TIC
Paginas amarillas y mapas de Permiten identificar el stock de
conocimiento, Buscadores, Intranet, conocimiento e inventariarlo, describiendo
Espaciales Portal corporativo, Comunidades donde se encuentra, personas o grupos de
virtuales, Video conferencia, Groupware, | trabajo, fuentes externas a la
Correo electrénico y Foros. organizacion, etc. A la vez, debe dar
acceso al conocimiento con independencia
de su ubicaciodn fisica o de la situacion
geogréfica de quien desea acceder a él.
| Datawarehouse, Sistemas multimedia, Permiten almacenar el conocimiento con
Software de simulacién, Portales de estructuras cronoldgicas y facilitan el
conocimiento, Workflow, Intranets, acceso simultaneo, estructurado y
Correo electrénico y Foros, Groupware. controlado al conocimiento a distintos
Temporales

usuarios tantas veces como sea necesario.
Ademas, permite la comunicacién y
transmision de informaciones en mdltiples
formatos en tiempo real o diferido y a

bajos costes.

Internet, Intranet, Groupware, Portal Facilitan la comunicacién personal formal
Jerarquicas corporativo, Foros y Correo electrénico, e informal, ya sea temporal o continua,
. Comunidades virtuales, Paginas con independencia de las estructuras
y sociales B P
amarillas y mapas de conocimiento jerdrquicas y de la departamentalizacion

funcional facilitando la adaptacién mutua

y la flexibilidad organizativa.

Fuente: Elaboracion Propia

Esta matriz que recoge por cada tipo de barrera una serie de tecnologias distintas que

utilizadas de forma combinada pueden reducir los efectos negativos de cada barrera
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sobre la GC. En este sentido, en cuanto a las barreras espaciales las TIC facilitan
localizar donde se encuentra el conocimiento y ponerlo a disposicion de la organizacién

con independencia de la situacién geografica.

Respecto a las barreras temporales, las TIC logran un almacenamiento cronolégico
ordenado de su informacion y conocimiento y facilitan su distribucién y comunicacion
tanto asincrona como en tiempo real. Por ultimo, las TIC afectan a los dos componentes
de las barreras jerarquico sociales. Asi, respecto al disefio organizativo las TIC
favorecen la ruptura de los limites del organigrama y que la informacion, ideas y
conocimientos puedan fluir por la organizacién con rapidez alli donde se necesiten,
disminuyendo los tradicionales limites entre niveles jerarquicos (limites verticales) y
entre funciones (limites horizontales) facilitando estructuras flexibles. En cuanto a la
cultura, las TIC y su capacidad de facil interconexion, localizacion del recurso o persona
buscada y comunicacion directa tanto en tiempo real como asincrona, favorecen el
desarrollo de interacciones, comunicacion bidireccional, relaciones personales cruzadas
y por tanto, culturas abiertas al entorno, creativas y participativas. Lo que en definitiva

puede facilitar los distintos procesos de generacion y transformacion del conocimiento.

En resumen:

* La competitividad de las organizaciones en la era de la Economia del
Conocimiento depende cada vez mas del uso inteligente de la informacion y de la

aplicacién competitiva de la tecnologia.

* Para que la Gestion del Conocimiento en las organizaciones sea exitosa es
preciso implementar un sistema claro y sencillo de registro de la informacion, una
filosofia corporativa que fomente el aprendizaje continuo como valor central de la
organizacion y unos/unas profesionales implicados/as que visualicen las ventajas

competitivas de aportar y compartir informacion.

* Las nuevas tecnologias desempefian un papel clave en la simplificacién de los

procesos de almacenaje del conocimiento y en su difusion.
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11. Tipos y herramientas asociadas a la GC

Llegados aqui considero que encontrar herramientas adecuadas a la implantacion de un
proyecto de gestion del conocimiento no es sencillo habida cuenta la amplia variedad

que ofrece el mercado.

Por eso, el objetivo de este apartado es proponer una metodologia para evaluar las
herramientas existentes en el mercado bajo el epigrafe de gestion del conocimiento, y
que resultan utiles para implantar un proyecto de gestién del conocimiento en empresas
intensivas en organizacion como las del sector de las TIC, donde ademas de haber
diversidad de formatos de documentos, las caracteristicas propias de los trabajos
implican, no solo frecuentes desplazamientos de los empleados, sino también otras
formas de trabajo como el trabajo a distancia, y por tanto diversidad de puntos de

acceso a los documentos y necesidades de preservacion del capital intelectual.

En esta contribucién se reflexiona en primer lugar sobre los componentes de un proyecto
de gestidon del conocimiento y las peculiaridades de las organizaciones intensivas en
informacion, para concretar los requisitos que las herramientas tecnolégicas destinadas
a gestionar el conocimiento deben cumplir. En segundo lugar se concretan las tipologias
de herramientas necesarias en las distintas fases de implantacion estableciendo las

funcionalidades y requerimientos que deben cumplir.
Consideraciones previas a la seleccion de las herramientas tecnolégicas

Antes de seleccionar las herramientas necesarias para implantar un proyecto especifico
de gestion del conocimiento en una empresa concreta, se debe conocer dicha empresa
(las personas que la integran, la cultura organizativa y los procedimientos), su grado
informacional y los sistemas de informacion existentes, para saber sus necesidades

desde el punto de vista de la gestion del conocimiento.

En este apartado se hace un analisis de los componentes de un proyecto de gestion del
conocimiento, se reflexiona sobre el grado informacional de las empresas y la
competencia informacional de sus empleados, y, por ultimo, se describen los

requerimientos basicos a tener en cuenta para seleccionar herramientas.
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12. Principales componentes de la GC

Se consideran cuatro pilares basicos para describir un proyecto de gestion del
conocimiento, ya que permite definir acciones orientadas a alcanzar los objetivos de la
empresa teniendo en cuenta las necesidades basicas para el desarrollo de la actividad

diaria. Estos pilares son:

1.PERSONAS: recursos humanos y cultura organizativa asociada.

2.PROCESOS: estrategia de negocio, organizacion, metodologia y rutinas, vinculando el

conocimiento asociado a estas areas.

3.CONTENIDOS: con esta terminologia se engloba la informacion, interna y externa,

critica para el éxito de la organizacion.

4 TECNOLOGIA: Este pilar hace referencia al software y hardware necesario para
recoger, almacenar y distribuir los datos, la informacién y el conocimiento explicito e

implicito auditado.

Estos cuatro pilares se consideran un todo complementario, ya que cada uno contribuye

al éxito de la implantacién de la gestién del conocimiento.

* Soblo conociendo las necesidades de informacion y de conocimiento de las
personas, el capital intelectual y los habitos de la empresa, se pueden plantear
mecanismos de motivacion de personal, fomentar el intercambio y la explicitacién

del conocimiento tacito.

* Conocer los procesos y las tareas asociadas a cada uno permite ver la cadena de
valor de la empresa, y, por tanto, dénde se genera el conocimiento tacito y
explicito, y los flujos de informacion de mas valor para el capital intelectual de la

empresa.

* Estos dos ultimos aspectos permiten definir la gestion de contenidos necesaria

para la organizacion, no solo desde el punto de vista de los documentos que se
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generan, sino también de los documentos que son precisos generar para cada
nivel de actividad de la organizacion: toma de decisiones, produccién,

comunicacion externa, etc.

e La gestion de contenidos, en cuanto a su elaboracién, captacion,
almacenamiento, recuperacion y mantenimiento, y, la necesidad de mantener
flujos de informacion para disponer de la informacion "just in time" requieren de
herramientas tecnoldégicas con unos requisitos minimos que hagan el sistema
usable y amigable, y que no sean por si mismas el factor de fracaso del proyecto
de gestidén del conocimiento. Asimismo, para seleccionar estas herramientas, se

debe conocer los otros pilares
Empresas intensivas en informacion: Peculiaridades

Las caracteristicas que definen nuestra Sociedad de la Informacion se han trasladado a
los sectores econémicos, y, en consecuencia, estan influyendo en la organizaciéon y en el
trabajo diario de las empresas. Todas, aunque unas en mayor medida que otras,
reciben, necesitan recibir, y generan informacién, y la capacidad y estrategia para
convertir esta informacion en conocimiento y éste a su vez en beneficio econémico, es la

clave para la sobrevivencia de las empresas en el mercado.

En este contexto, como sefala Eva Ortoll [2] han surgido nuevos escenarios que
requieren nuevas competencias para interactuar con la informaciéon, implicando a los
individuos como usuarios y como productores de dicha informacién. Por ello, la
competencia informacional es importante en los proyectos de gestion del conocimiento

para concienciar a los trabajadores de la necesidad de compartir éste.

Un sector donde las empresas reciben y generan conocimiento es el de las ingenierias.
Estas necesitan recibir informacién puntual del entorno, especialmente del sector
tecnolégico, en constante evolucion, para incorporar valor afadido a sus

productos y ofrecer soluciones a sus clientes que abarquen tecnologias de ultima

generacion, y que, en definitiva, las diferencie de sus competidores.

Ademas de la informacion tecnoldgica, hay otro tipo de informacién del exterior que las

empresas precisan para mantenerse y posicionarse en el mercado. Por una lado, es
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preciso conocer las oportunidades y las amenazas que el mercado ofrece, como son
cambios legislativos, coyunturas econdmicas, proyectos de infraestructuras, etc. Por
otro, hay que distinguirse de la competencia, ganar fiabilidad en el mercado, y, en
consecuencia, se debe tener informacion puntual de las empresas del sector. En este
ambito, es importante tener en cuenta la metodologia ofrecida por la inteligencia
competitiva para monitorear de manera constante y efectiva el entorno, y, en

consecuencia, seleccionar herramientas adecuadas para este cometido.

Junto a esta informacion, se encuentra la que las empresas en su trabajo habitual
generan, ya que las organizaciones intensivas en informacion estan creando
constantemente conocimiento que queda depositado en los estudios, los proyectos y en

las soluciones que ofrecen a cada cliente segun las particularidades de cada trabajo.

Por todo ello, las empresas de ingenieria, tanto las consultoras como las constructoras,
son organizaciones donde los documentos encierran conocimiento explicito enlatado, y

que, por tanto, necesita ser estructurado, extraido y tipificado para su divulgacion.

Una vez el conocimiento esta estructurado y tipificado, éste se debe divulgar y compartir
a través de toda la organizacion, ya que solo asi se puede generar mas conocimiento y

aumentar el capital intelectual de la empresa, generador de valor.

Siguiendo a I. Nonaka [3], la formacién de espirales del conocimiento?, desde el
individuo hasta el conjunto de la empresa, donde se pone el conocimiento personal a
disposicion de los demas, crea conocimiento de manera interactiva y dinamica, de
manera que al final de la espiral, siempre se alcanza un grado superior de conocimiento,

al ampliarse la base de conocimiento de la empresa.

2 Segun Nonaka, hay cuatro formas basicas para crear conocimiento:

- Aprendiendo del conocimiento individual que se encierra en la mente de cada persona, asi se
produce asimilacion a partir del intercambio de conocimiento tacito a tacito.

-Combinando conocimiento (Intercambio de explicito a explicito): El conocimiento explicito,
plasmado en documentos, se normativiza o se tipifica, recogiéndose en un manual y se
materializa en un producto o servicio.

-De tacito a explicito se produce una expresiéon del conocimiento. Los secretos, la experiencia, se
traduce en conocimiento explicito, y por tanto se puede compartir.

-De explicito a tacito: el nuevo conocimiento generado es procesado de manera individual. A
medida que ese nuevo conocimiento explicito se extiende por toda la empresa, otros empleados
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empiezan a interiorizarlo. Ademas, con la experiencia adquirida en nuevos proyectos a partir del
conocimiento asimilado anteriormente, se enriquece la propia base del conocimiento.

Esta gestion del conocimiento se puede realizar fomentando el intercambio y la
comunicacién, sin embargo, la existencia de herramientas tecnoldgicas contribuyen a
agilizar el intercambio, optimizando el tiempo, recurso escaso de nuestra época, y a unir
empleados ubicados en diferentes lugares geograficos, y con alta frecuencia de viajes

debidos a la dinamica propia de la actividad profesional.

13. Requerimientos basicos para seleccionar herramientas tecnoldgicas

La gran cantidad de informacién existente en la empresa, estructurada y no
estructurada, precisa de una buena gestién, de lo contrario se provoca desinformacion.
Ademas, para compartir y crear conocimiento, y, en definitiva, para crear las espirales de
conocimiento que se han descrito, es preciso disponer de espacios que faciliten el
intercambio y el flujo de ideas, dudas, experiencias, inquietudes, o conocimiento, para el
buen desempefio de la practica profesional, independientemente de la ubicacién de cada

técnico.

A partir de estas dos premisas, es facil deducir que disponer de herramientas y
tecnologia adecuada para obtener la informacién necesaria en el momento preciso de
manera amigable y distribuirla segun los perfiles personalizados de los usuarios,
localizar a expertos dentro de la empresa, agilizar la comunicacion, o trabajar en equipo,

son importantes para la implantacion de un proyecto de gestion del conocimiento.

No obstante, antes de tomar la decision de la compra de cualquier tipo de tecnologia,
ademas de hacer un analisis de las que ofrece el mercado, se deben precisar los
requerimientos basicos del sistema de informacién y el plan de comunicacién idéneo a

partir de las necesidades concretas de la empresa detectadas previamente.

Los requerimientos precisos se definen a partir de los siguientes aspectos:

a) Creacion de un ambiente colaborativo, desarrollo de habilidades informativas y

captura de conocimientos
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b) Identificacién de la informacion y del conocimiento util a la empresa
c) Repositorio y distribucion de contenidos.

d) Preservacion del capital intelectual y control de flujos documentales.

13.1 Creacion de ambiente colaborativo, desarrollo de habilidades
informativas y captura de conocimientos.

Ya se ha apuntando antes que para el éxito de la implantacién del sistema de gestion del
conocimiento es importante crear el ambiente y la concienciacion oportuna para capturar
y compartir el conocimiento que se encierra basicamente en los documentos generados
en la actividad diaria, y en las conversaciones informales entre técnicos, ya que la
multidisciplinariedad y la especializacion forman parte de la riqueza de la empresa y son

factores clave para la consecucién de los objetivos del Plan de Accion.

Para ello, no hay que olvidar que la adquisicién de habilidades informativas resulta clave
para las organizaciones basadas en informacion y conocimiento. De nada sirve adquirir
la mejor tecnologia si los empleados del conocimiento no hacen uso de ella.
Consecuentemente se debe crear conciencia entre los miembros de la organizacion de
la riqueza que supone intercambiar informacion y lograr involucrar a todos los miembros
en la recogida de los documentos susceptibles de extraer conocimiento, y buscar entre

todos los mecanismos de extraccion.

En este contexto resulta de interés crear espacios virtuales de trabajo en equipo, de
intercambio formal e informal, de aprendizaje (a modo de comunidades de practicas) v,
en definitiva, de formacion de espirales de conocimiento, salvando las barreras
geograficas que las peculiaridades organizativas motiva, como pueden ser la existencia
de distintas oficinas o nuevas formas de trabajo como el trabajo a distancia. Estos
espacios se pueden traducir tecnolégicamente en foros de discusion dentro de la

empresa, herramientas de workflow y groupware.

13.2 Identificacion de la informacion y del conocimiento util a la
empresa

Para identificar la informacién y el conocimiento necesarios para satisfacer los factores

criticos de éxito de la organizacion se debe efectuar una auditoria de la informacién y del
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conocimiento a partir de la cual se definen los procesos productivos y se identifica la
produccion documental y las fuentes de informacidén necesarias asociadas a los mismos.
El analisis de esta auditoria permite disefar la gestion de contenidos y el mapa de
conocimiento de la empresa, especificando los expertos y el conocimiento explicito
vinculado, detectando las disfuncionalidades y la falta de informacién y de comunicacion

para crear conocimiento, gestionarlo y compartirlo.

13.3 Repositorio y distribucion de contenidos

Almacenar y recuperar cualquier tipo de documentos o un expediente, debe ser facil y
rapido, por ello en el momento de seleccionar un gestor de contenidos y documental se
debe considerar la usabilidad, flexibilidad, escalabilidad y la amigabilidad del sistema,
tanto para el profesional de la informacién como para el usuario, claves para el éxito del
mismo sistema. En este sentido un software que soporte un lenguaje documental
especifico de la actividad desarrollada por la empresa, facilita el almacenamiento de los
documentos y el acceso a ellos, evitando el silencio y el ruido documental. En apartados

posteriores se analizan las caracteristicas.

Asimismo, la alimentacion y la distribucion automatica de informacion, segun
necesidades especificas de cada experto, con herramientas que permitan el monitoreo
de la informacion existente en la red y la distribucion selectiva de informacién, son otros

de los requisitos a tener en cuenta en la seleccion de las herramientas tecnoldgicas.

13.4 Preservacion del capital intelectual

Aunque se ha hablado hasta ahora de compartir conocimiento y facilitar el acceso, no
debe olvidarse que este conocimiento también forma parte del capital intelectual de la
empresa y, que, por tanto, se debe preservar. Por ello la herramienta que se seleccione
debe permitir niveles de seguridad documental segun los perfiles de usuarios, que

contemplen el grado de uso de cada documento o tipologias de documentos.

Una vez detectados los requerimientos de la organizacion, se analiza lo que el mercado

ofrece y la terminologia empleada.
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14. Herramientas de mercado aplicadas a la GC

Una vez se han identificado las prestaciones necesarias, se han de buscar las
herramientas tecnoldgicas ya existentes en el mercado, antes de pensar en soluciones a
medida. La terminologia utilizada es variada, encontrando desde herramientas que se
definen directamente propias de gestién del conocimiento, hasta herramientas que son

especificas para determinadas acciones de un proyecto de gestion del conocimiento.

Frente a las aplicaciones que se autodenominan propias de gestion del conocimiento
hay que ser cautos, ya que normalmente abarcan solo aspectos parciales de la gestién
del conocimiento, como es el caso de las que cubren el area de gestion documental pero

no tienen en cuenta herramientas de trabajo en grupo, o viceversa.

Los componentes tecnolégicos englobados en el segundo grupo son software
destinados a workflow o BPMS (Business Process Management System), Groupware,
News feed, e-mail, gestores documentales, OCR, Gestores de contenidos,
Datawarehouse, datamarts, ODSs (Operational data stores), Intranet o Portal

Corporativo, y Business Intelligence o Agentes inteligentes.

Ultimamente hay empresas que contemplan la gestion del conocimiento desde el punto
de vista descrito en este trabajo, y que, por tanto, ofrecen soluciones y plataformas de
trabajo que integran distintas herramientas. A éstas hay que dedicar especial atencion
ya que permiten implantar el proyecto de manera escalada, integrando paulatinamente

herramientas, segun las acciones que se van poniendo en marcha.

De toda la terminologia y tipologias de productos encontrados, y atendiendo a los
requerimientos antes descritos, hay un grupo de herramientas en las que se ha de

prestar especial atencion:

Gestor de contenidos y gestor documental.

Agentes inteligentes, Inteligencia competitiva o Bussiness Management.

* Difusiéon Selectiva de Informacidn.

* Groupware: aplicaciones como Workflow, email, video, chat, y sistemas de
escritura y disefio, que permiten trabajar en equipo salvando las barreras fisicas.

* Portal corporativo.

En los apartados que siguen se detallan los requisitos minimos que las herramientas
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seleccionadas deben cumplir, haciendo una reflexion previa sobre el uso de

herramientas tecnoldgicas en la primera fase de la implantacién del proyecto.

15. Fases de Implantacion del proyecto GC en organizaciones y
Ejemplos

Antes de comprar las herramientas adecuadas, se puede iniciar la implantacion de un
proyecto de gestiéon del conocimiento con aplicaciones ya disponibles en la empresa,

optimizandolas al maximo, como senala Jerry Honecutt [4].

15.1 Fase 1: Optimizacion de las herramientas existentes en la
organizacion

Un ejemplo son las herramientas que ofrece Microsoft, como son Office y el sistema
operativo Windows, ampliamente difundidos, con los que se pueden desarrollar puntos
de encuentro de conocimiento estructurado y desestructurado encerrado en los

documentos, tanto electrénicos, como en papel.

Asi, el explorador de Windows permite crear el arbol de directorios que refleje el cuadro
de clasificacion de la empresa, y que tenga un paralelismo con el archivo fisico en papel
que la oficina aun posee. Ademas, al aplicarse a cada directorio los parametros de
seguridad definidos para distintos grupos de usuarios, se avanza en el establecimiento

de pautas sobre la preservacion del capital intelectual.

Definir normas y criterios para nombrar archivos, directorios y, en definitiva, para
archivar, y efectuarlo, ademas, en un repositorio comun, permite compartir documentos,
localizarlos mas rapidamente, por parte de quienes no los hayan elaborado, y, por tanto,

contribuye a crear el ambiente compartidor antes mencionado.

La creacion de una base de datos con Access como repositorio de datos estructurados
referentes a clientes, proyectos y ofertas, y referencias bibliograficas de documentos de
interés para la actividad diaria, permite poner en comun el conocimiento del nucleo de
actividad principal de la empresa esparcido en distintos departamentos, evita tener
distintas versiones de documentos estandares, y, en definitiva ahorra tiempo y costes en

la localizacion de la informacién precisa.
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El establecimiento de estandares de comunicados sefialados en procedimientos para ser
distribuidos por correo electrénico, mediante el Outlook, permite iniciar pautas de

workflow.

A partir de los procedimientos establecidos en el Sistema de Calidad definido en la
empresa, se puede planificar la cadena de valor documental y el ciclo de vida de los
contenidos, a fin de explotar éstos adecuadamente para extraer y difundir conocimiento,

y para tener la gestion de toda la documentacion generada en series y expedientes.

El tratamiento de datos de la misma auditoria de la informacién y del conocimiento se
puede realizar mediante Access, y la explotacion de ésta permite, asimismo, elaborar el

mapa del conocimiento de la empresa.

Con estas acciones, se inicia un modo de trabajar en comun, y efectuando un
seguimiento del uso de estas tecnologias se pueden detectar las necesidades
especificas de los técnicos en el desempefio de su actividad profesional, concretandose
mas los requisitos que deben tener las herramientas que contribuiran a gestionar el

conocimiento en la empresa.

Una vez desarrollados los mecanismos suficientes para compartir y viendo las ventajas
que esto reporta, se estara en condiciones de seleccionar herramientas que faciliten mas
el trabajo de indexacion, recuperacion, archivo, etc., pasando a una segunda fase, que

se describe a continuacion.

15.2 Fase 2: Seleccion de herramientas especificas

Una vez creado el ambiente colaborativo y definidas las necesidades especificas para
implantar la gestién del conocimiento, se tienen mas criterios para seleccionar las

herramientas de entre toda la oferta que el mercado ofrece.

En este apartado se realiza una descripcidn de los requisitos a tener en cuenta para
cada una de estas herramientas: repositorio de informacion (gestor documental y gestor
de contenidos), base de datos comercial, inteligencia competitiva, portal corporativo,

workflow, groupware, auditoria y mapa del conocimiento.
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15.2.1 Ejemplo 1: Gestor documental y de pedidos

Habida cuenta que las empresas intensivas en informacién a lo largo de los procesos

productivos manejan muchos documentos, es obvio que se necesita una herramienta

que contemple todo el ciclo de vida documental, en cualquier soporte, desde el inicio,

contemplando las modificaciones y distintas autorias, hasta su ubicacién en el archivo

histérico o el expurgo, y que, ademas, permita la indexacion y recuperacién de manera

efectiva.

Asi pues, en la gestion documental y de contenidos se deben tener en cuenta los

siguientes procesos:

Inventario del fondo documental.

Identificacion de series y expedientes documentales.

Creacién del cuadro de clasificacién y de conservacion de los documentos de la
organizacion.

Seleccion y/o creacidén del lenguaje documental adecuado a la actividad de la
empresa, que indexe los contenidos y los recupere sin ruido ni silencio
documental.

Descripcidn de los contenidos, catalogacion e indexacion.

Definicidn del ciclo de vida de los contenidos, importante para optimizar el espacio
fisico y electronico dedicado al archivo de datos y documentos.

Disefio del ciclo de depdsito de los contenidos.

Disefio del flujo documental entre las areas de la empresa.

Teniendo en cuenta estos procesos, los requisitos que ha de cumplir un gestor

documental y de contenidos son los siguientes:

Tratamiento documental atendiendo al ciclo de vida de los documentos: creacion,
preparacion y mantenimiento, posibilitando, por tanto, tratar los documentos del
archivo vivo, es decir, los que forman parte de la actividad diaria de la empresa y
que son susceptibles de ser modificados. Consecuentemente, debera permitir
disefiar el flujo documental y el control de las versiones, niveles de acceso y

permisos de modificaciones, especialmente en el caso de trabajo en equipo.
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* El flujo de trabajo de los documentos interesa cuando el documento en si genera
uno o varios procesos en los que estan implicadas varias personas o
departamentos.

* Debe cumplir una doble funcién: localizacion conceptual y localizacion fisica del
fondo documental. Este gestor ha de permitir relacionar las series y los
expedientes documentales, respectando el principio archivistico de procedencia.

* Laindexacion y la recuperacion ha de ser automatica e intelectual y debe soportar
un lenguaje documental controlado, tipo tesauros, que actue de vinculo entre el
almacenamiento de los documentos que guardan el conocimiento, y la
recuperacion de éstos por parte del usuario, sin ser preciso que éste conozca la
existencia del lenguaje ni su funcionamiento. Este lenguaje ha de contemplar las
sinonimias, las polisemias y las palabras vacias que en algunos sistemas
provocan ruido y silencio documental.

* Los algoritmos que miden la precision3, la efectividad y la exhaustividad4 del
sistema de recuperaciéon de informacion han de ser potentes a fin de que la tasa
de relevancia sea elevada y se elimine el silencio y el ruido documental.

* La amigabilidad y la usabilidad del sistema para indexar, catalogar, buscar y
visualizar los documentos recuperados son claves para el éxito de la implantacion
del sistema de recuperacion de informacién. Se valorara muy positivamente la
adaptacion de las herramientas de busqueda a las necesidades del usuario,
facilidad de uso, respuestas rapidas y coste razonable. Para ello se tendran en
cuenta los siguientes aspectos:

a) Indexacion (contenido) y catalogacion (forma) automatica e intelectual, a fin de
revisar el trabajo de la herramienta y tener un mayor control de la efectividad
de ésta, de acuerdo a un lenguaje natural controlado, con metadatos,
diferentes entradas, y control de autoridades. Es importante que la
representacion de los documentos se haga de manera que coincidan al
maximo con la representaciéon de las necesidades del usuario, a fin de
recuperar documentos relevantes.

b) La accion de busqueda debe contemplar los siguientes puntos:

c) Formularios de busqueda simple y avanzada, y oferta de diferentes campos
de busqueda de acuerdo a diferentes descriptores (por palabra, por titulo, por
autor, por descriptor geogréfico, tipo de documento, etc.), de manera que se

utilice la via mas rapida segun la necesidad de informacién.
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d)

f)
g9)

h)

)

k)

Opcidon de dtilizar diferentes lenguajes de interrogacion: operadores
booleanos, de proximidad, de adyacencia y de contexto, truncamiento y
mascaras, y los operadores de rango.

Posibilidad de hacer filtros sobre los resultados de busqueda ya obtenidos.
Opcidn de personalizar busquedas y grabarlas, para ser de nuevo reutilizadas.
Informacién propia sobre el funcionamiento del buscador, diferentes
estrategias de busqueda, funcionamiento de los lenguajes de interrogacion y
el filtraje.

Visualizacion de resultados: Presentacion de la informacion clara sobre los
recursos recuperados, y posibilidades de definir estilos de visualizacién por
parte del usuario. Asi se puede visualizar la informacion por el tipo de
documento (poster, video, informe...), ordenaciéon por taxonomias, o por
campos empleados, o por criterios seleccionados por el usuario. Esto permite
determinar facilmente su relevancia y refinar la busqueda, y, por ultimo,
posibilita adaptar una nueva busqueda a los usos mas frecuentes de los
usuarios (personalizacion).

Informacidén acerca de la precisidn y la exhaustividad del algoritmo utilizado en
el sistema de recuperacion de informacién, muy relacionado con el uso del
lenguaje documental que controle sinonimias y polisemias.

Accesibilidad al documento: posibilidad de acceder al texto completo o a la
notacion de la ubicacion fisica del documento.

Solicitud de préstamo y/o de transmision electrénica del documento al
departamento de documentacién, en caso de no estar disponible en linea.
Esto es importante en los casos en que el documento no se encuentra en los
servidores por criterios establecidos relacionados con el ciclo de vida del

documento.

* Posibilidad de catalogacion y recuperacion de cualquier tipo de archivo

electrénico.

* Capacidad de gestionar grandes volumenes de informacién.

* Entorno de usuario basado en formato web a fin de tener acceso desde cualquier

punto geografico.

* Documentos distribuidos en varias ubicaciones fisicas:

a)

Memoria

Disponibilidad de las bases de datos documentales distribuida entre varias
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oficinas.
b) Posibilidad de definir la replicacion a nivel de documentos, grupos de
documentos, horarios de replicacion, etc.
* Seguridad de acceso a los datos:
a) Seguridad basada en usuarios y grupos de usuarios.
b) Descripcion de seguridad segun tipologias documentales.
c) Establecimiento de permisos de lectura, modificacién, eliminacion, etc.
d) Opcion de guardar distintas versiones de los documentos modificados.
* Posibilidad de enlazar con otras bases de datos permitiendo la alimentacion
automatica.
* Coste de licencies, numero de licencias necesarias y ausencia de dependencia
del vendedor de la licencia.
* Edicion de documentos a partir de plantillas disefiadas segun el manual de estilo

de la empresa.

Hay multiples documentos que analizan los gestores documentales y de contenidos,
algunos de ellos hacen referencia a como evaluar un sistema de este tipo [5], 0 qué
preguntar a los vendedores [6], otros analizan algunas de las herramientas que hay

en el mercado [7] o ofrecen un listado de productos [8].

En el apartado 17 Bibliografia se detallan estos documentos.

15.2.2 Ejemplo 2: Base de Datos Comercial

La funcionalidad de ésta es recoger los datos de cada cliente con su historial, detallando
las acciones realizadas, ofertas presentadas, proyectos realizados, correspondencia

intercambiada, etc.

Los requisitos principales que la base de datos comercial debe cumplir se resumen a

continuacion:

* Control de duplicidades.
* Buscador por diferentes campos.
* Vinculacién con la base de datos documental a fin de recuperar a texto completo

los expedientes referentes a cada cliente, mencionados en cada registro.

Memoria educordero 48



TFC: Gestidon de Proyectos
Gestion del conocimiento aplicado a proyectos informaticos

Opciones de visualizacion de cada registro.

Conocimiento de la explotacion de la base de datos y de su rendimiento.

15.2.3 Ejemplo 3: Intranet — Portal Corporativo

La intranet ha de cubrir una doble funcién:

Portal de acceso a todos los recursos que la organizacion pone a disposicion de
los equipos de trabajo: bases de datos, procedimientos del sistema de calidad o
de funcionamiento de acuerdo con la cultura organizativa, documentos
estdandares, mapa del conocimiento y de expertos (con los correspondientes
Curriculum Vitae), Servicio de Difusion Selectiva de Informacion, subscripciones a
prensa o bases de datos de revistas de pago, correo electronico, canales de
informacion, soporte informatico, descarga de software, tablén de anuncios,
biblioteca, reserva de salas u otros recursos, etc.
Espacio de intercambio, de captura y de creacion de conocimiento, y de
formacion, al promover un ambiente de soporte mutuo y reconocimiento publico,
mediante las siguientes acciones que tienen su traslacion a las tecnologias
respectivas:
a) Foérums, espacio de recogida de conocimiento segun las areas establecidas,
como, por ejemplo nuevos proveedores, nuevos productos, errores detectados
y propuestas de resolucion, portales de interés o nuevos buscadores

localizados, nuevas metodologias, etc.

Algunos de los requisitos que deben presentar las tecnologias son: segmentar el publico

objetivo, personalizar el aspecto y la estructura a la medida de la comunidad,

optimizando al maximo su capacidad para obtener informacion sobre los gustos,

necesidades y preferencias del usuario.

b) Grupos de trabajo o Comunidades de Practicas (segun tematicas
seleccionadas por expertos, o departamentos, o empleados, a partir del férum
u otros canales de comunicacion). Las aplicaciones asociadas son las
denominadas groupware, brevemente descritas en la web Usability first [10].

c) Organizacién de Jornadas y sesiones formativas, en linea (metodologia de e-
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learning), con herramientas que permitan la edicién de textos preparados
especificamente para tal fin, y la simulacion de casos.
d) Servicios de los expertos a partir del mapa de conocimiento de la empresa y la

implantacion de la figura del experto, con las reglas establecidas.

Al margen de las herramientas integradas en el portal, éste debe ser ergonémico de
acuerdo a criterios de usabilidad y amigabilidad. Asi, debe sistematizar la informacién y
ofrecer una buena localizacién visual de ésta para que el usuario la encuentre
intuitivamente, debe ofrecer un mapa de navegacion que oriente acerca de la ruta

seguida.

En el portal corporativo los empleados deben encontrar todo lo que utiliza
cotidianamente sin necesidad de salir de éste. Para ello ha de ser posible personalizar el

portal para usuarios, organizandose como un escritorio.

Plumtree [11] ofrece informacién sobre el mercado de portales corporativos, las

aplicaciones que los integran, y sus caracteristicas.

15.3 Auditoria del uso de herramientas

La empresa debe tener conocimiento del retorno de la inversion efectuada, y, por tanto,
es bueno que las herramientas implantadas suministren datos sobre el uso que se hace
de las mismas, y estadisticas segun los intereses definidos por la empresa. La
explotacion de los datos permite conocer habitos de los usuarios, uso de la intranet y de
otras aplicaciones, inventariar palabras utilizadas con su frecuencia, a fin de mantener el

lenguaje documental seleccionado o las taxonomias definidas, etc.
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16. Conclusiones

La seleccién de herramientas para gestionar el conocimiento debe hacerse a partir de
las caracteristicas especificas de la empresa donde se deben implantar, y de los

integrantes de la misma, una vez analizadas las necesidades de ésta.

Las herramientas deben estar siempre al servicio de los usuarios y de los
procedimientos de la empresa, y nunca éstos adaptarse a las caracteristicas de
aquellas. Por eso, se deben aplicar criterios de interaccion humana con el ordenador,

centrados en la usabilidad y la amigabilidad de las aplicaciones.

Es importante crear un ambiente compartidor y desarrollar habilidades informacionales
entre los empleados, para garantizar el éxito del proyecto. Por ello, antes de seleccionar
herramientas especificas, resulta de interés iniciar la gestion del conocimiento con
tecnologias ya existentes en la empresa, a partir de las cuales se pueden desarrollar
procedimientos y habitos que luego continuaran con el soporte de las nuevas

herramientas.

La implantacién de aplicaciones debe hacerse progresivamente de acuerdo a una
planificacion, y segun las necesidades que se vayan detectando durante la implantacién

de las acciones programadas.

En definitiva, la tecnologia es un componente mas de un proyecto de gestion del
conocimiento, pero nunca la implantacion de tecnologia implica gestionar el
conocimiento, si antes no hay un trabajo de reflexidbn sobre la empresa y sus

necesidades.
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