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INTRODUCCION

En la era del conocimiento la creacién, modificacion, uso y transferencia de
este, se convierte en el pilar fundamental para el éxito de las
organizaciones(Pedraja-Rejas, Rodriguez-Ponce, & Rodriguez-Ponce, 2009) y
lo que logra diferenciar a las empresas es como se coordina y dirige sus
recursos para que hagan uso de este conocimiento ubicandose en un punto de
madurez capaz de tomar decisiones estratégicas que posicionen la compaiiia
en un estatus importante dentro de un mercado de alta competitividad y
globalizado, permitiendo adaptacién y flexibilidad al cambio que se exige.

Hay dos factores fundamentales y determinantes en el conocimiento para una
empresa Outsourcing de T.l. (Tecnologia de Informacién): el tecnoldgico y el
organizacional, el primero que hace referencia al saber hacer técnico en la
ejecucion de procedimientos y el segundo haciendo referencia a la capacidad
de las empresas de generar, adquirir y transferir conocimiento, este ultimo es el
objeto de estudio sobre el que se centra este trabajo.

La importancia del aspecto humano es tal, que son los sujetos quienes generan
el conocimiento y lo transfieren y para que esto se cumpla, se requiere que
estén convencidos del papel que cumplen dentro de la transferencia de
conocimiento, sin olvidar identificar cuales son los factores que pueden
obstaculizar los objetivos propuestos, como la cultura organizacional, la
comunicacion (LOPEZ, 2011) y temores humanos que pueden surgir al
momento de participar en un proceso de creacion y transferencia de
conocimiento.

En la primera parte de este trabajo, se podra encontrar el analisis general de lo
gue se ha evidenciado como problematica sobre lo que pretende enfocarse la
investigacion, continuando con la motivacibn para el desarrollo de la
investigacion, luego los objetivos que se persiguen y un breve estudio general
de lo que se encuentra en el medio, centrado en determinar qué informacion
cientifica se ha plasmado en lo que corresponde a los factores humanos que
determinan el éxito del aprendizaje organizacional.



CAPITULO 1. DESCRIPCION DEL PROYECTO

1.1 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

El término Outsourcing puede tener diferentes definiciones para cada persona,
comunidad, empresa y sociedad. Segun (Rundquist, 2007) se define como la
subcontratacion de la produccién o un medio para ampliar la cobertura de una
operacion o racionalizar la de otra. Por otro lado (Navarro, 2003) indica que
Outsourcing puede entenderse como la externalizacion de algunas funciones,
areas, actividades y demas, que no corresponden al nacleo del negocio pero
gue son necesarias para su supervivencia. Esto permite, que las compaiiias
concentren sus esfuerzos en mejorar lo que para ellos representa verdaderas
oportunidades de negocio.

Desde la experiencia y para definicion de este trabajo, Outsourcing es la
transferencia a terceros de la responsabilidad de la ejecucién de algunas
actividades propias de la empresa, adaptadas a las exigencias de la compafiia,
siendo estas, ejecutadas por otros quienes son identificados como proveedores
o aliados de negocio.

Hasta hace tan soOlo unos afios, el servicio de Outsourcing buscaba la
reduccion de costos y al dia de hoy, busca el aprovechamiento de los recursos,
el conocimiento, habilidades, y capacidades que permite al
Outsourcingconvertirse en aliados de otras compafias y mantenerse en un
mercado cada vez mas competido y globalizado.

Uno de los retos que enfrentan las empresas que prestan el servicio de
Outsourcing de T.I es darle continuidad al servicio prestado sin que impacten
temas como la rotacidon de personal, situacion que algunas organizaciones
deben asumir por el tamafio y empleados que se contratan.

Por otro lado, cuando se habla de transferencia del conocimiento en las
empresas, se deben crear estrategias para las diferentes areas existentes.
Algunas recomendaciones para el manejo de unas areas, no necesariamente
aplica para otras, por la variedad en objetivos, estrategias y perfil de recursos
humanos que lo conforman.



Cuando ingresa una persona nueva a una compafiia, se debe pasar por un
proceso de capacitacion, el cual puede tardar de uno hasta seis meses
inclusive, dependiendo del rol y area interna a la que se vaya a asignar, esto se
da porque no séOlo es importante el conocimiento técnico, es tanto o mas
importante el conocimiento del negocio del cliente y este se adquiere con el
pasar del tiempo y la experiencia de las personas. El conocimiento del cliente,
no es algo estatico, algo que se adquiere y no se modifica; por el contrario hay
clientes que tienen tanto dinamismo, que el conocimiento que existe hoy, en
unos meses ya debe ser actualizado y exige adecuarse a estos cambios.

Lo anterior hace aun mas importante el tener documentado el conocimiento, sin
embargo, lo que es poco comentado y poco se acepta que existe, es la escasa
confianza, gusto, cultura y practica continua que hace falta entre la fuerza
trabajadora de hoy dentro del area de las empresas de Outsourcing de
tecnologia de informacion, para la documentacion del conocimiento que se va
adquiriendo sobre los cargos asignados.

Algunos de los aspectos mas conocidos como motivos para el rechazo a la
documentacion y por ende, transferencia del conocimiento son:

- Dificultad para plasmar el conocimiento.

- Rechazo a la escritura.

- Carga laboral.

- Temor a ser reemplazados facilmente (este es un punto que pocos
asumen como cierta).

- Deseo de sentirse indispensable en un puesto, ser importantes para las
empresas en que laboran, tanto que no puedan ser transferidos de la
zona de confort en la que se encuentran.

- Inmadurez profesional. Esto se ve a través del apego a los cargos y el
temor al movimiento.

- Falta de sentido de pertenencia por la compafiia.

- Cuando se hace parte del personal en Outsourcing, estos de alguna
manera, comienzan a sentirse parte del cliente y las solicitudes de la
compafia contratante, dejan de ser importantes.

La fuerza laboral actual, que recientemente sale de las Universidades con
deseos de trabajar, de conocer, de obtener altos beneficios y donde no creen
en la necesidad de vincularse definitivamente con miras a estar en las
organizaciones de las que vayan obteniendo mejores oportunidades; son
personas cuyo conocimiento estd muy aplicado a la investigacion, a la
experiencia que les brinda el estar a diario al frente de diferentes situaciones y
ademas, personas que constantemente estan en la mira de las compafias que
cada vez requieren de mas conocimiento, perspicacia y no se puede dejar
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atras, la innovacion, a esto puede sumarse que la juventud actual, se cansa
con mayor facilidad de la monotonia de los trabajos y estan buscando por
ende, diferentes experiencias, mayores beneficios, retos y compafias donde
puedan probar al maximo su creatividad, entusiasmo y sentido del asombro,
estas son algunas causas de la alta rotacion de personal dentro de la empresa,
las cuales impactan la entrega del conocimiento.

Las empresas que ofrecen el servicio de Outsourcing, diariamente deben
luchar con el cambio de pensamiento, de interés, de experiencia que buscan
sus empleados, situaciones que no se han logrado evitar en la proporcién que
esperan ya que la rotacién de personal (en mucha parte explicada por lo
anterior) afecta el servicio que ofrecen y esto se evidenciaen la constante
rotacion de conocimiento tacito y explicito que deben mantener al interior.

Es por lo anteriormente expuesto, que se evidencia la necesidad de crear una
estrategia sobre la mejor forma de realizar transferencias de conocimiento
interno en las empresas de Outsourcing, para evitar que el servicio prestado
se vea impactado ante la ausencia de algun miembro del equipo o por lo
menos el riesgo a que esto suceda sea reducido al maximo, lo que tendria
como conclusion méas dinamismo, reduccién de tiempos en los procesos de
induccién y capacitacion, mejora continua del servicio que se presta al cliente y
es en este punto donde se genera como interrogante:

¢Es posible mejorar la transferencia del conocimiento en las empresas
gue ofrecen el servicio de Outsourcing de T.l, a través de una estrategia
de mejores practicas?
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1.2 JUSTIFICACION

La creacion de valor en las organizaciones se basa cada vez mas en
considerar actividades y activos cuyo origen se fundamenta en el conocimiento,
asi como en una naturaleza intelectual o intangible y adn loes mas para
aguellas empresas prestadoras de servicios de Outsourcing de TI.

La necesidad de dirigir o gobernar esta realidad intangible, en donde los
recursos y capacidades que aportan un costo significativo a la organizacion
tienen una base cognitiva, se convierten en el eje fundamental para dar
continuidad al servicio que se ofrece a sus clientes.El conocimiento proporciona
calidad, oportunidad, mejoramiento en los procesos y la posibilidad de crear
nuevo conocimiento convirtiéndolo en nuevas oportunidades de negocio.

Los activos intangibles de las compafias son los que generan la sostenibilidad
en el tiempo, ventajas competitivas y valor agregado, siendo ellos los que
brindan el valor y la oportunidad de perdurar en el tiempo y la competitividad
para permanecer en el mercado.

En consecuencia, las empresas prestadoras del servicio de Outsourcing,
buscan insistentemente mantener el conocimiento que adquieren sus
empleados y buscan evitar al maximo la fuga de conocimiento por motivos de
rotacion de personal. Esto, le exige a las organizaciones adoptar mejores
practicas para la transmision de conocimiento y asegurar la pérdida minima en
su transferencia buscando que el servicio pueda sostenerse con calidad,
manteniendo el cumplimiento a lo pactado con sus clientes.

En general las empresas usan diferentes modelos como base para el manejo
de la informacion, desarrollo de tecnologias, gobernabilidad y operacion del
servicio en lo que corresponde a T.l. Dos de los modelos méas conocidos para
cumplir este objetivo, son ITIL (InformationTechnology Infrastructure Library) y
COBIT (Control Objectives for Information and Related Technologies), ambos
creados para administrar servicios de TI, el primero desde un conjunto de
buenas practicas para la gestién de T.I., y el segundo desde la gobernabilidad y
control (Elephant, 2008).
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Por tanto, con este trabajo de investigacion, se pretende disefiar una estrategia
para una mejor practica con una perspectiva basada en la entrega y
transferencia de conocimiento por parte de los recursos humanos que hacen
parte de las organizaciones dedicadas a prestar el servicio de Outsourcing de
T.l., y que contribuya a disminuir la fuga de informacion, criticas en la
prestacion de servicios, y reconocimiento de habilidades, motivaciones y
expectativas.

1.3. OBJETIVOS

1.3.1.

1.3.2.

Objetivo General.

Proponer una estrategia de mejor practica en la transferencia de
conocimiento, teniendo como base el proceso de Gestion del
Conocimiento en las empresas prestadoras de servicios de Outsourcing
de TI.

Objetivos especificos:

Identificar los aspectos que generan rechazo a la creaciéon y entrega del
conocimiento, en empresas prestadoras de servicios de Outsourcing de
T.I.

Identificar las malas practicas, re-procesos, de las empresas prestadoras
de servicios de Outsourcing de TI, eh identificar oportunidades y mejoras
que permitan una nueva o mejor practica.

Determinar las metodologias utilizadas para la Gestion del Conocimiento
a partir del estado del arte y extraer las caracteristicas, mas relevantes

aplicables a empresas prestadoras de servicio de Outsourcing de TI.

Disefiar una estrategia a partir de los aspectos que generan rechazo,
malas practicas y re-procesos, para una mejor practica en la
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transferencia del conocimiento en las empresas prestadoras de servicio
de Outsourcing de TI.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO Y ESTADO DEL ARTE

Desde finales de los afios 90’s, se encuentra un especial interés por la
adquisicién, creacion, transferencia y transformacion del conocimiento, en
especial, aquel correspondiente al generado dentro de las organizaciones, que
se ha ido convirtiendo en el activo mas valioso de aquellos que quieren
competir en un mercado cada vez mas exigente y cambiante.

En este capitulo se realiza un analisis critico al estado del arte de la gestion del
conocimiento y su relacidon con la transferencia del conocimiento y aprendizaje
organizativo, centrando la atencidon en las investigaciones realizadas sobre
temas alrededor de la Gestion del Conocimiento en diferentes areas entre la
década del 2001 al 2011.

2.1. APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

El aprendizaje organizativo relaciona la empresa y sus equipos de trabajo;
aparece con el fin de convertir el conocimiento de las personas en
conocimiento colectivo, evitando asi, un deterioro gradual en la calidad y
productividad de la organizacion.

Una organizacion en constante aprendizaje considera a todos sus miembros
como elementos valiosos, capaces de aportar mucho mas de su conocimiento
y compromiso, obteniendo el maximo provecho no sdélo de sus recursos sino
también de sus experiencias, o que genera como resultado una ventaja
competitiva, sin duda alguna, la organizacién aprende gracias a los individuos
que la componen.

Una propuesta presentada en (Ferndndez, 2003) permite visualizar la
interaccién conocimiento — cambio organizacional desde la generacion del
conocimiento hasta la conversion al interior de la empresa. El conjunto de
fuerzas que en el entorno y en el mercado exigente y cada vez mas cambiante
a velocidades casi imperceptibles, son las que permiten ese caracter de
cambio. Esa dindmica contiene la informacion que se trasmite tanto a los
centros de educacién formal como a la propia empresa.

Dentro de esta propuesta, se presenta el ciclo de generacién y conversiéon del

conocimiento en la empresa, iniciando con el conocimiento explicito identificado
como conocimiento formal (facil de codificar y explicar) se obtiene en los
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Centros Educativos, luego se pasa al conocimiento que se obtiene en la
empresa, considerado como el conocimiento tacito (basado en la experiencia) y
la combinacibn de ambos conocimientos permiten dar respuesta a las
exigencias de un entorno dinadmico y finalmente, al mercado.

Asi mismo en(Beazley, Boenisch, & Harden, 2003), donde se explica en tres
partes lo que corresponde a la criticidad de darle continuidad al conocimiento
de la organizacién. La primera parte, habla sobre “La Continuidad del
conocimiento en la era de la informacién” donde se enfoca en la amenaza que
existe a causa de la rotacion de personal y la jubilacién de otros tantos.
Adicionalmente, expone lo referente al conocimiento operativo como activo de
capital y un recurso que puede conservarse y transmitirse a las generaciones
qgue van tomando el lugar de sus ancestros. La segunda parte, explica "paso a
paso el proceso de implantacion de la gerencia de la continuidad” y la tercera
parte enfocada a la practica de la gerencia de la continuidad. En este, se puede
tener un completo enfoque de cobmo mantener continuidad en el conocimiento
de la organizacion.

En (Senge, 2005) se plantea que la habilidad para responder a los cambios y
para aprender mas rapido que la competencia, puede llegar a ser la Unica
ventaja competitiva; plantea la forma en la que las organizaciones deben
ajustarse a un mundo de cambio constante, donde la visidn, los objetivos y los
sistemas son elementos fundamentales a tener en cuenta para abordar con
éxito cada reto.

El aprendizaje organizativo permite aumentar las capacidades de una
organizacion. Se basa en la informacion, el aprendizaje y el conocimiento a
través de diferentes procesos: captacion, estructuracion y transmision de
conocimiento corporativo.

Igualmente, en (Zufiria, 2006), se expone un resumen de las claves para
abordar la transferencia de empleados en los contratos de Outsourcing, donde
se enfoca en la importancia de mantener y mejorar el conocimiento de estos
empleados para mejorar el proceso desde el proveedor y generar un valor
agregado para el cliente, dentro de los que encuentra la reduccion de costos y
enfoque en las actividades principales de la organizacion. Dichas clavesson:

e Proporcionar posibilidades de carrera profesional y mostrar a los
empleados las oportunidades que esto representa.

e Realizar un analisis de las diferencias culturales dentro de la empresa.
Se debe conocer el punto de partida con el fin de identificar las areas en
las que se intervendra y el plan a seguir.
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e La comunicacibn como elemento clave facilita los procesos de de
transferencia.  Crear  diferentes canales de  comunicacion,
particularmente se cre6 un programa donde durante el proceso de
transferencia de conocimiento se le asigna a la persona un experto de la
unidad de negocio con el fin de acompafarlo durante todo el proceso.

e El empleado debe conocer bien la compafia para la cual labora, para
ello, se puede tener un programa de bienvenida y sesiones de
formacion.

Cuando se habla de aprendizaje organizacional en (Escobar, 2006), se
muestrandos tipos: aprendizaje de tipo 1, que segun el autor, consiste en
resolver problemas de la organizacion basado en el saber hacer (premisas
previas, experiencia de lo ya ocurrido) y el aprendizaje de tipo Il, que es
utilizado para crear nuevas premisas, romper esquemas, salir de lo tradicional y
establecer nuevos paradigmas. Esta ultima, la organizacién tipo Il, est4 en
constante cambio, es creadora de manera permanente.

En este trabajo también se encuentra una propuesta rapida basada en un
mapa conceptual como una primera aproximacion de pautas para abordar el
proceso de gestion del conocimiento en la organizacion, dicha propuesta
consiste en tener como marco general la gestion del conocimiento a través del
las relaciones de poder y decision, pasar del conocimiento tacito al explicito
teniendo en cuenta que existen unos elementos clave, objetivos y condiciones
para la gestion del conocimiento, estos son:

Elementos claves:
e La palabray la decision, el lenguaje y la comunicacion.
e La creatividad.
e La Culturay clima organizacional.
e Las motivaciones

Objetivos o productos del conocimiento:
e Capacidades y competencias.
e Innovacion.
e Productividad.
e Competitividad: Generar una ventaja competitiva

Condiciones para la gestién del conocimiento:
e Gestion de TIC's.
e Cultura Tecnoldgica.
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e Entornos colaborativos
e Organizaciones Inteligentes.
e Gestion de productos del Conocimiento.

En el afio 2008, se encuentra una investigacion enfocada en el aprendizaje
organizacional, el cual tiene como objetivo la busqueda de informacion sobre la
capacidad para el aprendizaje organizacional y la comprobacion de si esto
genera mejores resultados. Se genera ademas en esta investigacion una
propuesta de cultura para el aprendizaje organizacional (Castrillon, 2008).

Se encuentra adicionalmente, una investigacion desarrollada por la Universidad
Javeriana (Giraldo & Lugo Espafa, 2008), donde se pretende dimensionar el
estado del arte del aprendizaje organizacional con relacién al aprendizaje
individual y cultural. En éste, se logra revisar la literatura pertinente al
Aprendizaje Organizacional, el Aprendizaje Organizacional Individual y la
Cultura Organizacional. Ademas, se encuentra una descripcion sobre las
barreras de aprendizaje a las que se debe enfrentar cualquier organizacion
encaminada en la busqueda de estabilizar el proceso de Gestion del
Conocimiento.

Por otro lado, un modelo teérico publicado por (Gonzalez Campo & Saltaren
Quifionez, 2010), intenta predecir la incidencia de las variables independientes:
fuentes de aprendizaje organizacional, sujetos del aprendizaje organizacional,
cultura para elaprendizaje organizacional y condiciones para el aprendizaje
organizacional. Estas variables tienen por objeto concientizar a los empleados
de la importancia del conocimiento, generar conocimiento integral, fomentar la
interaccién y comunicacién y optimizar el uso de los diferentes sistemas de
informacion. Este, se enfatiza en lo importante de generar los espacios y
mecanismos que incentiven la participacion del personal en la generacion de
ideas de mejoramiento y posterior implementacién, ademas confirma que la
Cultura Organizacional moldea las percepciones y los comportamientos; una
manera en que lo hace es al establecer el contexto organizacional para la
interaccion social. La investigacion revela un cambio institucional, un proceso
de transicidbn y de nueva adaptaciébn en respuesta a nuevos objetivos que
genera la transferencia del conocimiento.

Asi mismo,(Lambrafio & Arcila Iriarte, 2010), desarrollé6 una investigacién con
base en las competencias para el aprendizaje organizacional en Ecopetrol.
Caso de estudio para la generacion de condiciones de aprendizaje
organizacional en el area de automatizacion industrial en esta organizaciéon. En
esta investigacion, se desarrollan temas como: Cultura para el aprendizaje
organizacional en la coordinacién de control eléctrico y electrénica
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Después de realizar la revision al estado del arte, se encuentra un fuerte
enfoque hacia el aprendizaje organizacional donde se despliega la informacién
sobre las diferentes teorias expuestas a través de la historia alrededor de
Gestion del Conocimiento, y se puede concluir que se ha encontrado un vacio
en la profundizacion de los temas sobre el rechazo que genera en las
organizaciones la Gestion del Conocimiento, desde una construccion a traves
de lo explicito y tacito, donde lo explicito es lo que se ve, se conoce, se percibe
y es posible de plasmar para la comprensiéon de otros y lo tacito es algo que se
sabe pero que puede resultar muy dificil explicarlo, ambos son el fruto de la
experiencia de actividades diarias, como tarea continua y susceptible de
mejoramiento.

Es por esto, que durante esta investigacion se buscaaclarar los conceptos
sobre las barrerascon las que se puede enfrentar una organizacién en la
creacion de una cultura para la transferencia del Conocimiento y poder asi
determinar qué mejoras pueden recomendarse para que pueda buscarse la
estabilidad de éste proceso en las empresas prestadoras de servicios de
Outsourcing de T.l., con miras a una practica de valor para la ellas.

2.2. GESTION DEL CONOCIMIENTO

El conocimiento es el activo mas valioso dentro de la compaiiia, éste, esta
almacenado en los miembros que la componen como resultado de su propia
experiencia, por ende no puede ser medido, ni controlado, excepto por sus
resultados de desempeiio y productividad. A diferencia de otros activos de la
organizacion, el conocimiento no se deprecia a causa de su uso, por el
contrario éste crece en valor.

El conocimiento que es compartido en la organizacion es de gran valor, porque
puede ser utilizado por un mayor numero de empleados, quienes a su vez
generardn mas valor, de aqui la importancia de la gestion del conocimiento
como “herramienta” que permite compartir el conocimiento, evitando la pérdida
de éste en la organizacion ante la partida de alguno de sus miembros.

La gestién del conocimiento es un concepto que abarca un sin nimero de
definiciones y alrededor de este proceso se han realizado investigaciones que
permiten dar claridad a su enfoque.A continuacion, se describiran dos de las
definiciones y se revisaran algunas investigaciones realizadas:

Nonaka&Takeuchi, definen la gestién del conocimiento como la transformacion
de conocimiento explicito en conocimiento tacito y viceversa, a partir de
practicas de combinacion (de explicito a explicito), interiorizacion (de explicito a

19



tacito), socializacion (tacito para tacito) y exteriorizacion (tacito a explicito)
(Nonaka, 1999).

La gestibn del conocimiento es el conjunto de procesos y sistemas que
permiten que el Capital Intelectual de una organizacion aumente de forma
significativa, mediante la gestibn de sus capacidades de resolucion de
problemas de forma eficiente (en el menor espacio de tiempo posible), con el
objetivo final de generar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo(Maroto,
2007).

En (Martinez, Begofia, & Méndez, 2002) se afirma que el conocimiento y su
gestion se han convertido en uno de los principales enfoques de la
administracion actual. En este trabajo, se abordan temas como la definicion y
comprension tedrica del conocimiento y la gestion del mismo en las empresas.
Se tratan temas como la naturaleza y caracteristicas basicas del conocimiento;
se menciona de forma general cuales son los problemas basicos en la gestion
del conocimiento; y, por ultimo, describe cdmo deber ser la direccion y disefio
de la organizacién en las empresas creadoras de conocimiento.

Por otra parte (Benavides Velasco & Quintana Garcia, 2003), presenta una
teoria de como el conocimiento se ha ido incorporando al conjunto de recursos
de la empresa, haciendo diferenciacion en(Martinez, Begofia, & Méndez, 2002)
como la gestion de la informacion es previa a la gestion del conocimiento y
aclara que la informacién se convierte en conocimiento cuando el sujeto lo ha
contextualizado, haciendo énfasis en el capital intelectual como recurso
estratégico y como éste se relaciona con la gestion de la calidad en la
empresa.

Por otro lado, para (Ariza, Castro, & Roncallo, 2004) son seis los aspectos o
elementos por considerar en una investigacion relacionada con la
determinacion del estado de la gestion del conocimiento en el contexto de
cualquier organizacion: Identificacion del conocimiento, transmision del
conocimiento, medios y tecnologia, toma de decisiones, cultura organizacional
y competencia.

En lo correspondiente a la transferencia del conocimiento, se identifica el
conocimiento mas relevante para la empresa, se buscan mecanismos que
permitan construir depositos de informacién sobre los cuales se pueda
almacenar, clasificar y redactar de manera comprensible, entendible por
muchos (graficos o diagramas de flujo) y colocarlo en un sistema informatico de
forma que sea accedido por todo aquel que la necesite.
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Pasando a los medios y la tecnologia, el autor propone evaluar si la empresa
cuenta con las herramientas informaticas (portal corporativo, buscadores de
informacion, trabajo en grupo e instrumentos de simulacion) necesarias para
que el objetivo que se persigue, sea efectivo, en cuanto a la administracion del
conocimiento.

Para la toma de decisiones, esta investigacion se baso en los mecanismos que
tiene la organizaciéon para facilitar el ciclo constante de la toma de decisiones
que definen el rumbo de la empresa. Se busca en este punto, tener la
informacion mas significativa disponible, para momentos como en los que se
define el rumbo de la empresa.

En la cultura organizacional, se considera segun la propuesta del autor, un
factor clave de un enfoque hacia la Gestion del Conocimiento y se menciona el
cambiar el énfasis tradicional que consistente en activos materiales por el
énfasis en los activos intangibles, pasando asi a crear activos emocionales:
confianza, empatia y relaciones personales, siendo el principal requisito para
lograr esto, la confianza y seguridad que se le brinda a los trabajadores al
momento de realizar sus actividades y en el momento de aportar el
conocimiento adquirido durante su permanencia en la organizacion.

Finalmente, el aspecto que se analiza, es la competitividad, donde se le da la
importancia al conocimiento como el recurso fundamental para que la empresa
sea competitiva ante el mercado, buscando convertir el conocimiento tacito en
explicito.

Por otra parte, (Beazley, Boenisch, & Harden, 2004)expone su posicion
sosteniendo que “sin continuidad del conocimiento es imposible decir que una
organizacion “aprende” porque ninguna organizacion que pierde conocimiento
puede mantener la base necesaria para aprender de sus errores y aprovechar
Sus éxitos.”

En (Buitrago & Castrillén, 2006), la Universidad del Rosario entrega un amplio
andlisis sobre el proceso de desarrollo desde los inicios de la Gestion del
Conocimiento a partir del punto de vista de varios autores, donde se nombra
como afo aproximado para el que comienza a utilizarse términos alrededor de
la Gestidon del Conocimiento, en 1995, comenzando con la gestion por
competencias y el desarrollo de las tecnologias de la informacion y la
comunicacién (TICs), buscando crear ventajas competitivas en aquellas
economias donde su principal enfoque era el conocimiento y el aprendizaje.
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Dentro de esta investigacion, se proponen tres teorias alrededor de las
estrategias organizacionales, donde se tiene inicialmente la Teoria de los
Recursos y las Capacidades (Teoria RR y CC), en el que se analizan las
habilidades que poseen las organizaciones para adquirir y desarrollar recursos
y capacidades desde su interior. Esta teoria consiste en el estudio del conjunto
de caracteristicas denominadas por los autores como las ideales que deben
poseer los recursos y capacidades de las organizaciones que permitan
asegurar la creacidbn de ventajas competitivas sostenibles que generen
rentabilidad.

La siguiente perspectiva propuesta, considerada una extension de la teoria de
los recursos y capacidades, en la que el conocimiento es valorado como el
recurso mas valioso que puede poseer la organizacién y es considerado como
un recurso y a la vez una capacidad, es la que corresponde a la organizacion
basada en el conocimiento. Esta, concibe la organizacion como depdsito de
conocimiento, capaz de construirlo y aplicarlo. Esta teoria evalta la forma en la
gue un grupo de personas y organizaciones aplican el proceso de conocimiento
y disefian estrategias para adquirirlo, producirlo, distribuirlo y transmitirlo con
base a sus objetivos.

La segunda teoria propuesta, es la proyeccién de la organizacién basada en el
aprendizaje incremental, el cual consiste en aquel que se va construyendo con
base en otro. Esta,centra su interés en encontrar cuéles son los factores con
los que debe cumplir una organizacién, para convertirse en una organizacion
que aprende.

Por dltimo, se tiene la teoria de la innovacion, entendido éste como un punto
intermedio entre la tecnologia (el sistema tecnoldgico) y la economia fisica (el
sistema productivo). Esta teoria exige de una cultura organizacional que
considere al cambio como algo usual formando parte del dia a dia, que no crea
obstaculos para cualquier modificacion de las normas establecidas y que
estimule el proceso de generacion de nuevas ideas, con el principal objetivo de
crear ventajas competitivas para la organizacion.

Una propuesta integradora presentada por (Pedraja & Rodriguez, 2006), en la
cual se genera un modelo que tiene como base y fuente esencial de la
generacion de la ventaja competitiva al conocimiento, la propuesta generada da
relevancia a la importancia de ambos procesos estratégicos, el disefio y la
implementacion, y se proyecta que el acto de crear y compartir conocimiento
generan la base para lograr buenas estrategias, pero también la confianza, el
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compromiso y la cooperacion de los actores clave para llevar a cabo la
estrategia.

Por otra parte en (Rodriguez E. R., 2007) se relaciona las fases de la gestion
del conocimiento tales como: crear, compartir y aplicar conocimientos, con el
disefio e implementacion de la estrategia y, con el nivel de eficacia que logran
las organizaciones; plantea como la gestibn del conocimiento puede ser
empleada en diferentes tipos de organizaciones, generando en ellas una
ventaja competitiva y niveles de aporte significativo cuando las comunicaciones
laterales son importantes, el disefio y la estrategia se muestran como base
fundamental de la gestion del conocimiento que influye en la calidad y eficacia
de las decisiones que se adoptan.

Segun (Nagles, 2007) existen algunos aspectos que afectan la gestion de
conocimiento (carece de estructura, dificultad para integrarse a las actividades
diarias de la organizacion) y su accion como fuente generadora de procesos de
innovacion en las organizaciones, ademas indican que la transferencia de
conocimientos esta estructurada alrededor de cuatro fases que permiten poner
en marcha la estrategia de gestion del conocimiento para dinamizar la
estrategia de negocio y robustecer las actividades de innovacion en la
organizacion. Estas fases son: integracibn de nuevos conocimientos,
localizacion y adaptacion del conocimiento, adecuacion de sistemas y disefio
de nuevos productos, servicios y procesos.

La Universidad de las Américas Puebla (UDLA) publicé un articulo enfocado en
el analisis de lo qué es y como debe tratarse la Gestion y Transferencia del
Conocimiento en las Pymes. En este articulo, se propone la combinacion de
metodologias como perspectiva basada en los recursos humanos y la gestion
del conocimiento, obteniendo como resultado indiscutible, la mejora en el
desempefo de los empleados y por ende de la empresa, especialmente en las
Pymes. En lo que corresponde a transferencia de conocimiento, habla sobre
plantear nuevas metas y retos para los integrantes de la organizacion,
permitiendo asi cambiar la forma en que los empleados se dirigen dentro de la
empresa, generando un cambio de actitud, al agregar valor a las actividades
que se ejecutan y responsabilidades a cargo de los integrantes de la
organizacién (Ortiz, 2008).

Cuando se habla puntualmente de transferencia de conocimiento, como parte
de la Gestion del mismo, se encuentra un tema que es importante no olvidar y
es la relacion entre el emisor y el receptor de este conocimiento, donde se
pueden colocar en evidencia temas como los determinantes de la relacién,
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entre los que se encuentran la confianza, la distancia (facilidad de
comunicacién y cultura), estructura tanto de la organizacién de la relacién como
de los canales de comunicacion y finalmente se debe tener en cuenta qué
problemas aquejan al emisor de ese conocimiento, dentro de los que cabe
mencionar la falta de capacidad, falta de motivacion y pérdida de poder
(Sanchez, 2008).

Un estudio realizado por (Bricefio Moreno & Bernal Torres, 2010) muestra que
existe un alto grado de coincidencia entre el concepto y el enfoque que tienen
las organizaciones sobre la gestion del conocimiento, pero que hay diferencia
en la importancia que cada organizacion da a cada una de las variables
constitutivas de esa gestion.

En (Rodriguez & Correa, 2012), se habla sobre la necesidad de desarrollar
metodologias que permitan realizar una correcta Gestion del Conocimiento,
permitiendo asi entregarlo en el momento y a la persona correcta, segun la
opinion de algunos de los actuales empresarios de un mercado enfocado hacia
en la era del conocimiento.

Tras analizar diferentes definiciones y caracteristicas de la gestion de
conocimiento se puede indicar, queconservar y transmitir el conocimiento es un
referente fundamental en toda organizacidon, ante diferentes amenazas: el
constante cambio, jubilaciones, renuncias, traslados y otros, la gestién del
conocimiento se convierte enuno de los principales procesos a seguir dentro
dela compaiiia; crear, aplicar y compartir el conocimiento se hace clave, por lo
tanto se puede concluir que la gestion del conocimiento es para esta
investigacion un concepto dindmico relacionado con la captacion, formacion y
entrega del conocimiento, que permite la transformacion de éste en un activo
de capital para la organizacion.

2.3. LOS RECURSOS HUMANOS EN LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

En un entorno de agitacién constante, de rapidos avances y cambios, las
organizaciones deben tomar medidas para encajar en el futuro. Como ya se ha
dicho, el conocimiento es un capital intelectual de cada persona, lo que hace a
los recursos humanos un foco critico dentro de la empresa. La informacion
tiene poco valor por si misma y solo se convierte en conocimiento cuando es
procesada por el cerebro humano(Lépez E. S., 2003).
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En consecuencia, si una organizacion desea tener una ventaja competitiva y
gue esta sea sostenible en el tiempo, deberéa identificar, recopilar, transmitir,
actualizar y utilizar el conocimiento individual y colectivo que tienen sus
empleados, en otras palabras, gestionar correctamente la informacién que
poseen los trabajadores si se desea llevar a cabo una gestién del conocimiento
de calidad.

La gestion del conocimiento tiene su base en la gestion estratégica de las
capacidades intelectuales de los miembros de la organizacion potencializando
una formacién continua de los mismos.

2.4. BARRERAS EN LA GESTION DEL CONOCIMIENTO.

Para las organizaciones, se ha hechoevidente que existen barreras y temores
en las personas que impiden una entrega del conocimiento y por ende, esto
genera un riesgo; a medida que el conocimiento aumenta en una organizacion,
éste se hace mas valioso y crece la necesidad de capturarlo.

En (Publicaciones Vertice, 2008), se hace énfasis en que estas resistencias
se presentan dependiendo del momento en el que se producen, éste momento
puede ser individual o de organizacion de la siguiente manera:

e Las resistencias individuales tales como:
La basqueda de la seguridad laboral o personal.
Obligacion a justificar el conocimiento
El miedo al riesgo y a lo desconocido por falta de entorno favorable al
cambio

e Las resistencias de la organizacion misma.
La historia
Paradigmas
El lenguaje con el que se comunica
La cultura organizacional

En éste sentido, se destaca la complejidad que conlleva el desarrollo o puesta
en marcha de un plan de gestidon del conocimiento. Para esto, se debe analizar
e identificar para cada caso, soluciones que permitan dinamizar el desarrollo,
transmision, generacion y aplicacion de conocimiento, entendiendo la
transferencia de conocimiento como el proceso mediante el cual el
conocimiento que es propiedad de una persona, grupo o entidad emisora es
comunicado a otra persona, grupo o entidad receptora (Orjuela, 2006).Tiene
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como objetivo ayudar a la consecucion de mayores niveles de conocimiento a
través del 6ptimo desarrollo de cada uno de las fases.

En (Nagales, 2007) se muestra como dicho conocimiento se acumula y codifica
en mapas cognitivos y modelos mentales, modificando en ocasiones los ya
existentes, desarrolla la memoria y la experiencia, detecta los errores y los
corrige a través de la accion organizativa, y se introduce en las rutinas. Lo lleva
a cabo la propia organizacion ysus integrantes, individuales o grupales, y le
afectan factores relacionados con ellos, con el contextoorganizativo y con el
entorno. Sus resultados le permiten mejorar su actividad, su dotacion de
recursos ycapacidades, y alcanzar y mantener ventajas competitivas.
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CAPITULO 3. ASPECTOS QUE GENERAN RECHAZO A
LA CREACION Y ENTREGA DEL CONOCIMIENTO.

Al hablar de creacién de conocimiento dentro de un grupo o entre diferentes
grupos, es fundamental la interrelacion, para generar conocimiento tacito o
implicito (Martinez, Begofia, & Méndez, 2002). En este punto, el nivel de
socializacion del individuo, su interaccion con el grupo o los grupos y su
cooperacion voluntaria para compartir su intuicibn y sus conocimientos
implicitos (obtenidos de la experiencia y habilidades), es fundamental para
crear y transmitir conocimiento tacito.

De acuerdo a (Martinez, Begofia, & Méndez, 2002) la clave para la creacion de
conocimiento es la existencia de un ciclo dinAmico que permita la conversion
del conocimiento, de tacito a explicito y de explicito a tacito, a través de un
proceso de interaccion entre individuos, grupos o toda la organizacién, como se
explica en la figura 1, la espiral de creacion del conocimiento, esta dividida en
dos dimensiones, una epistemolégica y otra ontolégica.

La primera, hace referencia a diferenciar entre los dos estados del
conocimiento: explicito y tacito, entendiendo el explicito como aquel que es
fruto del aprendizaje y puede ser expresado en un lenguaje formal y
sistematico como formulas, manuales, datos y otros; y el conocimiento tacito
como un conjunto de percepciones subijetivas, intuiciones o entendimientos que
son dificiles de expresar, comunicar y compartir con otros.

La segunda, denominada dimension ontoldgica reconoce diferentes ambitos de
conocimiento clasificandolo entre individual (existe en las mentes y habilidades
de las personas para un contexto especifico) y social (reside en las reglas,
procedimientos, rutinas, normas que suelen darse a escala grupal y
organizacional), ademas se explica que el conocimiento se crea cuando se
produce una transformacién del conocimiento tacito de los individuos en
explicito a través de una relacién circular, dicho proceso genera cuatro fases: la
socializacion, externalizacion, combinacion, e internalizacion y cuya secuencia
y caracteristicas fundamentales se aprecia en la figura 1.
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Dimension Epistemologica

Conocdimiento Combinacia Exteriorizacion
Explicito ombinacidn
F 1
Dimension Ontologica.
T
o Socializacion .
Conocimiento Intericrizacion
Tacito

Individual  Grupal Organizacional Inter-institucional
+—  Nivel de Conocimiento ——

Figura 1. Espiral de creacion del conocimiento organizacional.(Martinez,
Begofia, & Méndez, 2002)

La figura 1muestra como la espiral del conocimiento no es un proceso lineal y
secuencial, sinoexponencial y dinamico, que parte del elemento humano y de
su necesidad de contrastar y validar sus ideas ypremisas. De esta forma, el
individuo a través de la experiencia crea conocimiento tacito, el cual
conceptualiza,convirtiéndolo en explicito individual.

De acuerdo a la anterior afirmacion, las organizaciones deben enfrentar
importantes dificultades al tratar de capturar el conocimiento por encontrarse
éste enraizado en el individuo y condicionado significativamente al contexto
organizacional(Martinez, Begofia, & Méndez, 2002). Cuando se habla de
conocimiento organizacional, se tiene un limite desde la direccion arraigada en
la organizacién, de sus formas de trabajo colectiva, de los procesos,
procedimientos, programadas, el modo en que se transmite la informaciéon y
finalmente en las rutinas de la organizacion.

Como se evidencia, la organizacion debe hacer frente a la dificil situaciéon de
combinar conocimiento tacito y explicito (esta combinacion tiene la facultad de
dar como resultado un producto ambiguo) y la gestion del mismo, permitiendo
asi llegar a la produccién del conocimiento(Martinez, Begofia, & Méndez,
2002), lo que permite mantener en un punto importante del mercado, a la
organizacion.
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Los problemas que se acaban de mencionar, muestran la importancia de
establecer una orientacion hacia los incentivos, buscando conseguir la
motivacion requerida a través de direcciones adecuados de la organizacion,
siendo esto una base inicial de la gestion eficiente y eficaz del conocimiento
(Martinez, Begofa, & Méndez, 2002). La falta de motivacion, se tiene como uno
de los motivos que generan rechazo a la practica de creacion y entrega del
conocimiento.

Al hablar de transferencia de conocimiento se encuentran (Sanchez, 2008)
algunos factores fundamentales que actuarian como facilitadores en este
proceso o por el contrario, serian inhibidores para el logro de objetivos.

En (Sanchez, 2008) se encuentra un esquema de los elementos que influyen
en la relacion entre el emisor del conocimiento y entre el receptor de éste. El
autor expone lo que se consideran los condicionantes de la relacion, entre los
que se tienen: confianza, estructura, distancia de conocimiento, falta de
capacidad, falta de motivacion, entender la entrega de conocimiento como
pérdida de poder (en lo que se refiere al emisor) y capacidad de absorcién
(hablando en este aspecto, del receptor)

k

Confianza

L J

Previos - Estructura

" Distancia

Emisor Relacién Receptor
Conocimiento
Falta de <
Capacidad » Capacidad de
™ Tacito Absorcion
Faltade
Motivacion *  No observable
Pérdida de ’ Complejo
Podear
> Ambiguo
’ Dependiente

Figura 2. Facilitadores e Inhibidores del Conocimiento.(Sanchez, 2008)
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De acuerdo a lo mencionado anteriormente, el autor Sanchez propone una
tabla que permite visualizar los factores determinantes en la relaciéon entre el
emisor y el receptor del conocimiento, mencionados anteriormente.

Falfa de conocimiento mutuo: si no lo conaces o no sabes lo
PREVIOS : _
gue sabe, no te pondras en contacto con é

CONFIANZA Si no conflas, no te expondras

Cultura (nacional, valores)

Facilidad de
DETERMINANTES |  ryoraNCIA | comunicacion | Cultura organizativa (objetivos, précticas)

DELA Experiencia o formacion previa ‘
RELACION _ o 5
Organizacién Mecanismos de coordinacion e integracion ‘
de fa relacion Organizacion de la alianza ‘
ESTRUCTURA
Canales de Intensidad ‘

comunicacion Centralidad ‘

Figura 3. Relacion entre Emisor y Receptor del Conocimiento.(Sanchez, 2008)

En cuanto a los problemas por parte del emisor (ya mencionados), se tiene que
existen algunos factores determinantes, segun Sanchez.

FALTA DE CAPACIDAD

Habilidad para ensefiar y hacer comprender los
conocimientos a los demas

EMISOR FALTA DE MOTIVACION

PERDIDA DE PODER

Falta de interés personal para dedicar tiempo a la
transferencia de conocimientos

Pérdida de la posicion dentro de la red social al no
ser el unico que posee un acfivo valioso (el
conocimiento para hacer algo)

Figura 4. Problemas por parte del Emisor del Conocimiento.(Sanchez, 2008)

Cuando se habla de la capacidad de absorcion del conocimiento, se puede
decir que esta basado en cuatro factores basicos, segun (Sanchez, 2008):
adquisicién, asimilaciéon, transformacion y explotacion. Esta explicacion facilita
el estudio y entendimiento de dicha capacidad de absorcion, como lo muestra

la siguiente figura:
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Forma
organizativa
Nivel de .

conocimiento Capacidad
previo de absorcion
relacionado
Capacidad de
integracion

Figura 5. Determinantes de la Capacidad de Absorcion.(Sanchez, 2008)

Al analizar los motivos de rechazo para la entrega del conocimiento, se debe
tener en cuenta el momento en el que un empleado sale de la compafia y por
tanto, no sera el momento mas adecuado para capturar el conocimiento que
éste ha adquirido durante su tiempo de estadia en la organizacion ((Beazley,
Boenisch, & Harden, La continuidad del conocimiento en las empresas, 2003),
Los autores han identificado cuatro situaciones diferentes por las que puede
existir la rotacion de personal y determina la calidad en la entrega de este
conocimiento:

- Los despidos, que normalmente van en contra de la voluntad de los
empleados. Los motivos de las organizaciones se puede centrar en
reestructuraciones, fusiones, recortes de personal, desempefio
inadecuado, entre otros.

- Las renuncias, que se llevan a cabo voluntariamente por los empleados,
por insatisfaccion, mejores ofertas, cambios de vida, entre otros.

- Traslados o reubicaciones, llevadas a cabo por cambios hacia cargos
nuevos o existentes, donde se debe abandonar el cargo actual.

- Las renuncias de la fuerza laboral contingente, donde aquellos
empleados temporales o por contrato, deciden dejar la organizacion.

Esta comprobado que cuando las estructuras de comunicacion en las
empresas estdn basadas en el exceso de formalidad, o el estilo de direccién
que se tiene es inapropiado, aparecen barreras para el logro de la entrega facil
y fluida del conocimiento tacito, siendo asi bastante complejo transformar el
conocimiento tacito en conocimiento explicito y de facil codificacion. La falta de
conciencia sobre lo aprendido a través de la experiencia, la falta de buena
comunicacién, un clima laboral no favorable, una cultura organizacional con
excesiva rigidez, la inestabilidad en cuanto a permanencia en la organizacion,
una organizacion piramidal con demasiados niveles, dificultan la tarea de
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recopilar, procesar y luego difundir el conocimiento necesario para la
permanencia y proyeccion de la organizacién (Mufioz C. J., 1999).

Tomar la propiedad del conocimiento, por parte de la empresa, como derechos
exclusivos sobre una base de esfuerzo individual en el cumplimiento de las
tareas y en un costo econdémico que tuvo queasumir el empleado, antes de su
ingreso, para conseguir un conocimiento que le permitiera su vinculacion a la
compaiiia, dificulta fuertemente la identificacion colectiva con la organizacion.

Bajo las condiciones antes descritas por (Mufioz C. J., 1999), es muy probable
que se registre una baja relacién con la empresa y por tanto, un alto indice de
rotacion, lo que dificulta la transferencia de conocimiento. Los empleados
entregan menos conocimiento que el que reciben de la empresa,
produciéndose asi una acumulacion de conocimiento controlado
individualmente para llegado el caso de requerirse, incrementar las
posibilidades de empleado con la competencia. Existe el riesgo, que los
empleados joévenes y altamente cualificados vean a la empresa como una
extensidon de su ambiente universitario y por esto, transiten por variadas
empresas acumulando un conocimiento teorico, faltando una gran dosis de
experiencia sin llegar por ende, a aplicarlo de forma eficaz en el cumplimiento
de objetivos.

Sin embargo, cuando se revisa el otro extremo de la situacion, se encuentra
que cuando la propiedad exclusiva del conocimiento reside totalmente sobre la
organizacion, se genera una falta de estimulo por el no reconocimiento del
derecho de los empleados a sentir como suyo el conocimiento y por tanto
disminuye la capacidad de Innovacion(Muifioz C. J., 1999).

Después de realizar un andlisis sobre los diferentes aspectos que pueden
generar rechazo a la creacion y entrega del conocimiento, se comienza a
entender la importancia de generar metodologias claves y enfocadas a la
adecuada gestion del conocimiento organizacional en empresas prestadoras de
servicio de Outsourcing, donde el enfoque de sus empleados esta centrado en
el cliente y se pierde una relacion emotiva con la compafiia de la cual se
procede.

Las empresas prestadoras de servicio de Outsourcing no sélo implican que el
proveedor del servicio realice las tareas externalizadas. Para que el proveedor
pueda aportar un valor agregado y calidad al negocio es necesario que la
transferencia de conocimiento sea abordada por los procesos externalizados
para mantener y desarrollar el conocimiento, por tanto una adecuada
transmision del conocimiento resulta esencial.
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El flujo del conocimiento es cambiante a lo largo del proceso de Outsourcing
por lo tanto, es necesario tener en cuenta los recursos humanos que se
encuentran ejecutando y  desarrollando las tareas como también su
conocimiento y experiencia, planificando las actividades, generando vy
manteniendo la confianza sin apartarse de los objetivos principales que son los
de mitigar los riesgos ante pérdida de conocimiento y maximizar el valor del
conocimiento adquirido.
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CAPITULO 4. MALAS PRACTICAS Y RE-PROCESOS EN
EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICIOS DE
OUTSOURCING DE TI.

Existen habitos y practicas dentro de las empresas en lo que corresponde a
creacion y transferencia de conocimiento, sin embargo, no todos estan acorde
a una buena practica que complemente la estrategia de la organizacion.
Tomando como base la investigacion realizada durante el estado del arte, en
este capitulo se identificara algunas de las malas practicas y re-procesos en
areas de infraestructura de empresas prestadoras de servicio de Outsourcing
que destruyen el valor y minimizan las oportunidades de éxito en la
organizacion.

Segun (Elephant, 2008) buena practica se define como aquellos lineamientos,
actividades o principios que son altamente reconocidos como modelos, y las
organizaciones usan para obtener una mejora continua y alcanzar metas.

4.1. DESDE EL PROCESO DE PRODUCCION Y TRANSFERENCIA DEL
CONOCIMIENTO

En (Beazley, Boenisch, & Harden, 2003) se indica que algunos intentos en
diferentes empresas por manejar la falta de transferencia del conocimiento se
concentran en elevar la retencién de los empleados, técnicas mas persuasivas
de reclutamiento, retencién, y en mejor capacitacion a todos los niveles de la
empresa, y dejan de lado todo aquello que corresponde a conservar el
conocimiento de los empleados, lo que genera re-procesos en las diferentes
areas.

Por otro lado, el advenimiento de tecnologias para recopilar y procesar datos,
dan lugar a una proliferacion y concentracion del conocimiento explicito e
informacion, cuando la necesidad urgente no es de mas informacion sino de las
mejores maneras de extraer, interpretar, y organizar la informacion
transformada en conocimiento. El principal desafio para las empresas
prestadoras de servicio de Outsourcing no es la informacién, es algo que va
mas alla y consiste en procesar, conservar y crear nuevo el conocimiento que
permita la proyeccion de la organizacion
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No separar el conocimiento operativo de quien lo posee, hace que éste no sea
dinamico y cambiante, ademas no se puede identificar, conservar y transferir,
segun lo indica (Parra, 2006), es claro que no es posible capturar el 100% del
conocimiento que tiene un trabajador, sin embargo a través de un andlisis
cuidadoso se puede lograr definir el conocimiento esencial para poder
desempeniar de manera eficaz y eficiente el cargo.

Implementar una metodologia de transferencia de conocimiento puede ser muy
costoso, sin embargo, pensar que por estos altos costos, ésta no debe llevarse
a cabo, es un error en el que los directivos y lideres pueden incurrir, lo cierto es
gue mucho mas costoso seria perder ese conocimiento que ya ha sido creado
(Parra, 2006), por tanto, no establecer una buena préactica de transferencia de
conocimiento en el plan estratégico de la organizacion genera usualmente
desperdicios de esfuerzos, tiempo y resultados con dinamicas que no generan
valor, ademas, re- procesos y falta de compromiso.

Segun (Lebrdn, 2005), la utilizacibn de herramientas de tecnologia de
Informacién como soporte para la administraciéon del conocimiento sin un
debido control y administracion de la misma, puede causar que se creen
multiples vocabularios y marcos de referencia, ademéas de informacion errada,
poco dinamica, repetitiva, entre otros. El objetivo de dichas herramientas es
que se creen ambientes colaborativos de trabajo que permitan la integracion de
los servicios y procesos de las organizaciones y no pensar que por el sélo
hecho de tener buenas herramientas, ya se tenga una adecuada conservacion
y transferencia del conocimiento.

No ver el empleado o recurso humano como parte integral de la “red de
relaciones basadas en conocimiento” (Beazley, Boenisch, & Harden, 2003),
hace que al perder un elemento de dicha red se afecte a los demas elementos
que la conforman y por tanto a la organizacion o area.

Las empresas hacen lo necesario para prevenir la devaluacién de sus activos
materiales, sin embargo muchas de ellas olvidan darle ese mismo trato al
conocimiento que adquieren dia a dia y que poseen los empleados, incurriendo
asi en otra falta grave, la de no considerar los costos que implica reemplazar y
desarrollar el conocimiento, se trata al recurso humano como un gasto y no
como una activo, dando el foco a la operacion técnica.

En (Rodriguez, 2005) se encuentran algunas practicas o factores que pueden
afectar la transferencia del conocimiento. La siguiente tabla muestra los
factores mas comunes a la hora de transferir el conocimiento (tabla 1).
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Fricciones o inhibiciones

Posibles soluciones

Falta de confianza

Reuniones frente a frente

Diferentes culturas,
lenguaje y marcos de
referencia

Crear un ambiente comun
mediante la discusion,
publicaciones y rotacion de
puestos

Falta de tiempo y lugares
para reunion

Establecer tiempos y
lugares

La condicion y las
recompensas pertenecen a
los que poseen el
conocimiento

Evaluar el conocimiento y
recompensar a los que lo
comparten

Falta de capacidad de
aprehension del
conocimiento por parte de
los receptores

Educar a los empleados a
ser flexibles. Contratar con
arreglo a la capacidad de
asimilar lo nuevo

La creencia de que el
conocimiento es la

Motivar el enfoque del
conocimiento no hereditario

prerrogativa de un grupo
Sindrome de : "no fue
inventado aqui"

La calidad de las ideas es
mas importante que la
fuente.

Tabla 1.Factores que inhiben la transferencia del conocimiento "vs" soluciones
posibles. (Rodriguez, 2005)

De acuerdo a lo anterior estas practicas al hacerse mas frecuentes generan
barreras que son perjudiciales para el desarrollo de la transferencia del
conocimiento o incluso para su implementacion.

4.2. DESDE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Una mala gestion en la cultura organizacional puede causar grandes re-
procesos en diferentes areas, dado que ésta tiene un papel decisivo en los
procesos de implementacion de programas de transferencia de conocimiento.
Una cultura flexible, dispuesta al cambio, es mas competitiva(Bricefio Moreno &
Bernal Torres, 2010), por ello, en el momento en que se esta realizando la
contratacion del recurso humano se debe evitar generar falsas expectativas o
promesas irreales que pueden tener como consecuencia el descontento,
inquietud y renuncia a la empresa por parte del empleado, segun (Vasquez) lo
correcto es mantener al candidato informado sobre cudl es la funcion que va a
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desempenfar, cuales son los resultados que debe obtener e indicarle como
llegar a ellos.

En el desarrollo de la cultura organizacional, existen practicas o factores que
deben contrarrestarse y otros que deben incentivarse, en (Rodriguez, 2005)se
hace un recuento de estos factores (tabla 2):

Factores a contrarrestar

Factores a incentivar

Estilo de direccidén que considera
la calidad como una funcion.

La calidad es la base de la
gestion empresarial e impregna
por completo el estilo de
direccion.

Estructura organizativa compleja
orientada a sus funciones
especializadas. Vision de la
gestion de arriba hacia abajo.

Estructura organizativa agil,
dindmica y motivadora,
orientada a los procesos
fundamentales de la produccion
y la gestién, procurando la toma
de decisiones a los niveles més
bajos posibles de la plantilla.

Gestion individualista en la que
no prima el trabajo en equipos ni
la participacion en la toma de
decisiones.

Gestion participativa en la que
prima el trabajo en equipos y los
grupos autbnomos de gestion y
gue persigue el consenso y el
compromiso, tanto en el
establecimiento como en la
consecucion de los objetivos.

Falta de espiritu renovador,
tanto en los procesos
productivos como en los de
gestion, asi como en los
productos y servicios prestados.

Vision del negocio a largo plazo
mediante la planificacion integral
de las actividades, espiritu de
renovacion, flexibilidad en la
distribucion y en los modos de
trabajo.

Liderazgo basado en la
jerarquia.

Liderazgo por niveles de
conocimiento, creatividad,
capacidad de anticiparse a los
cambios y capacidad de
motivacion personal.

Carencia de planes de mejora
bien estructurados a fin de
conseguir objetivos.

Ejecucion de un plan de mejoras
de acuerdo con los objetivos
generales, realizado mediante la
participacion de todos los



elementos de la plantilla.

Procedimientos de comunicacion
e informacion interna, inexistente
0 restringida.

Comunicacion e informacion
continuas en todos los sentidos,
transparentes, amplias y
puntuales.

Planes de formacion puntuales
poco vinculados a las carreras
profesionales y de escasa
colaboracion con el mundo
universitario.

Planes de formacion
permanentes para todo el
mundo. Intensa colaboracién
con el mundo universitario y
centros tecnoldgicos. Interés por
el nivel de docencia basica de la
sociedad que habita en el
entorno.

Poca incidencia de los sistemas
preventivos a los cambios del
entorno y de respuesta rapida
ante los pedidos de los clientes.

J Orientacion total hacia el
cliente, sustentada en el
concepto de calidad total.
Capacidad de respuesta rapida
a los cambios del entorno y a las
demandas de los clientes.

Sistemas de retribucion que no
estimulan la eficacia.

Sistemas de retribucion que
estimulen la eficacia, basados

en el nivel de cumplimiento de
las tareas y la capacidad de
generar ideas de mejora.

Tabla 2. Factores que inhiben la cultura organizacional "vs" soluciones
posibles. (Rodriguez, 2005)

Como se puede observar, la gestion del conocimiento no es soélo otra
herramienta competitiva. Se trata de un programa a largo plazo que implica un
cambio cultural que llega hasta la direccion de la organizacién y sale de alli
como iniciativa.

Asi mismo, definir mal la estructura organizativa puede acarrear consecuencias
criticas para cualquier compafia. La capacidad de una organizacion de
estructurarse y reestructurarse para adaptarse al cambio, dividir el trabajo,
asignar roles y responsabilidades, ademas de caracterizar las relaciones entre
areas, es fundamental en la claridad de la transferencia del conocimiento y
gobernabilidad, evita que errores como saltarse el conducto regular sucedan y
ayuda a que la comunicacién organizacional sea la correcta, evitando para este
altimo comentarios que surgen en los espacios informales y que pueden incidir
de forma negativa con las operaciones.

38



Del mismo modo (Lusthaus, Anderson, & Carden, 2002) indica que una de las
funciones de “talento humano” o la gestibn de recursos humanos es la
planificaciébn y control de éstos, para asegurase de que se satisfagan las
necesidades de las personas de modo que puedan trabajar para lograr las
metas de la organizacion, es por ello que no tener planes de capacitacion,
crecimiento 'y transferencia de conocimiento, ademas de politicas
procedimientos y programas es fundamental. Las herramientas y la estrategia
que la transferencia de conocimiento aplica deben tener como base el objeto
de la organizacion.

La transferencia del conocimiento es necesaria para potenciar el mejoramiento
continuo, la maximizacion de la calidad, la innovacién y el aprendizaje de la
organizacion, segun lo muestra (Beazley, Boenisch, & Harden, La continuidad
del conocimiento en las empresas, 2003), sin transferencia de conocimiento y
continuidad del mismo es imposible decir que una empresa aprende, porque
ninguna organizacion que pierda conocimiento puede decir que avanza.

Aunque en los proyectos es muy importante preservar el conocimiento que los
trabajadores tienen de la empresa, lo es también que éste no recaiga en una
persona concreta, empleados para quienes no existe reemplazo y que por tanto
constituyen un riesgo para la organizacion.

El no tener conciencia de estos re-procesos y malas practicas en la
transferencia del conocimiento, ocasionando fugas de éste, hace que las
empresas se enfrenten a la insatisfaccion de los clientes, perder participacion
en el mercado e incluso de no atenderse a tiempo una posible quiebra.
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CAPITULO 5. METODOLOGIAS EN GESTION DEL
CONOCIMIENTO

Para dar inicio al recorrido a través de algunas metodologias en gestion del
conocimiento organizacional, se debe comprender cuales son algunos de los
modelos generales que se implementan actualmente.

5.1. METODOLOGIA SECI.

En(Quintero, 2012), se encuentra un modelo propuesto, el cual centra su
atencion en fomentar y facilitar los procesos que transforman el
conocimiento y que ofrecen como resultado la innovaciéon de productos y
servicios de la organizacion, que permiten mantener las compafias en un
mercado cada vez mas exigente.(Quintero, 2012)Hace mencion del modelo
SECI (Socializacion, Exteriorizacion, Combinacion e Interiorizacion), siendo
éste un modelo dinamico en lo que corresponde a creacion de conocimiento
organizacional, en donde se puede identificar la expansién desdeunaespiral
creciente en calidad y cantidad, al permitir la interacciébn social entre
conocimiento tacito y explicito, a través de cuatro formas propuestas de
conversion del conocimiento (descritos en el modelo SECI), como lo muestra
la figura 6:

Tacito Tacito

Socializacion Exteriorizacion
{Conocimiento armonizadao) (Conocimiento conceptual)

oyl dxg

Tacito

Ticito
oy

Interiorizacion Combinacion
([Conocimiento operacional) {Conocimiento sistémico)

Explicito Explicito

Figura 6. Cuatro formas de conversion del conocimiento(Quintero, 2012)
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Para comprender mejor lo que corresponde al modelo SECI, se explica a
continuacion las cuatro formas de conversibn del conocimiento
organizacional, enfocado en convertir el conocimiento tacito en explicito:

- Socializacién: consiste en la conversion de nuevo conocimiento tacito a
través de experiencias compartidas, de relaciones entre miembros de un
grupo buscando asi generar modelos mentales compartidos. Este
conocimiento es el que se obtiene a través de la experiencia, donde una
persona aprende desde la imitacion, practica y observacion.

- Exteriorizacion: es un proceso donde el conocimiento tacito se expresa a
través de secuencia metafora (permite percibir algo a través de su
simbologia con otro objeto parecido, logrando asi crear una red de
conocimientos) y analogias (busca similitudes, diferencias estructurales
y funcionales entre dos cosas, reduciendo la brecha entre la imagen y el
modelo 16gico). En la exteriorizacion, se pueden producir conocimientos
nuevos, novedosos o innovadores a través de la combinacién de estos o
de conocimiento relacionados.

- Combinacién: a través de la sistematizacion de conceptos, se puede
generar un sistema de conocimiento desde cuerpos de conocimiento
explicito. En este proceso, el conocimiento se combina a través de
redes, conversaciones, entre otros, buscando cambiar el formato del
conocimiento para generar un resultado novedoso.

- Interiorizacion: cuando se logra integrar el conocimiento que se posee con
el conocimiento explicito colectivo y ya codificado y a este conocimiento
se le denomina conocimiento integrado. Para que esto sea logrado, se
debe pasar por el proceso de verbalizar y/o diagramar el conocimiento
en forma de documentos, manuales, historias orales, logrando asi que
se enriguezca el conocimiento tacito de todos los integrantes,
volviéndose asi parte de la cultura organizacional.

5.2. METODOLOGIA PROPUESTA POR ITIL.

ITIL(Elephant, 2008) es una de las metodologias mas reconocidas para la
Gestion de T.l. utlizada mundialmente por diferentes empresas.
Proporciona una descripcion general del ciclo de vida de la gestion de
servicios de T.I, sus procesos, funciones y roles de soporte, lo que permite
alinear la tecnologia al marco estratégico de la empresa.
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Los cinco volumenes principales de ITIL V3

ITIL muestra una vision sobre como se debe integrar la Tl a la estrategia de
negocio, proporciona una descripcion general del ciclo de vida de la gestién
de servicios de TI, sus procesos y funciones, ademas de roles y procesos:

Una estrategia de servicio que estudia los objetivos y las expectativas
generales del negocio, para garantizar que la estrategia de Tl se relacione
con éstos.

Un Disefio del servicio que inicia con un conjunto de requisitos de negocio
nuevos o modificados y termina con el desarrolla de una solucion disefiada
para satisfacer las necesidades documentadas del negocio.

La transicién del servicio que se ocupa de la gestion de cambios, riesgos,
la calidad e implementacion de los disefios desarrollados, de modo que la
operacion pueda de manera controlada administrar los servicios y la
infraestructura.

Una operacidon del servicio que se encarga de las actividades del dia a
dia.

Mejora continua del servicio que proporciona una vision general de los
componentes y busca formas de mejorar el proceso general y el
aprovisionamiento del servicio.

w\ejora contqu
£l

Ly,
9 dey Servicio

Figura 7. Ciclo de Vida del Servicio ITIL. (Elephant, 2008)
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Segun lo expresa ITIL, la Gestion del conocimiento es la que se encargada de
reunir, analizar, almacenar y compartir el conocimiento e informacién
organizacional. El objetivo principal del proceso consiste en mejorar la
eficiencia, reduciendo la necesidad de redescubrir el conocimiento.

La Gestion del conocimiento contribuye a mejorar la calidad de las decisiones
que se adoptan en una organizacién, al garantizar que aquellos a quien
corresponde tomarlas disponen de informacion segura y fiable.

ITIL, expresa la necesidad de gestionar correctamente todo lo que para la
organizacion se considera conocimiento. El aspecto mas importante de trabajar
en equipo es lo que corresponde a compartir el saber, las ideas y lo que se
considere experiencia acumulada recopilada a través de un recorrido de afos
de servicio en la compafia. Cuando son todos los miembros de la organizacion
los que contribuyen a crear un conjunto comun de conocimientos, el fenomeno
anteriormente explicado, se produce a mayor escala, siendo altamente visible y
generalizado en la organizacion

Al hablar del conocimiento creado y en constante cambio a nivel
organizacional, se tiene como base la experiencia y conocimientos del
personal, los servicios, las habilidades y expectativas ofrecidas por los
proveedores 0 socios, asi como detalles sobre la rutina diaria (comportamiento
de los usuarios, rendimiento de la organizacion, etc.) constituyen informacién
muy UGtil para ahorrar tiempo y esfuerzo.

La cantidad de informacion que una organizacion puede generar, es lo
suficientemente voluminosa como para que resulte imprescindible una gestion
centralizada de la misma. La Gestion del Conocimiento, como la propone ITIL,
se encarga de proponer unos criterios de registro y de establecer labores
perioddicas de clasificacion, evaluacién y mejora de los datos disponibles.

En este proceso deGestidon del conocimiento, se propone crear un registro con
el nombre de KEDB (Know Error Database - Base de datos de errores
conocidos), el cual ha de colaborar estrechamente con los procesos de las
otras fases del Ciclo de Vida que segun ITIL consiste en:

¢ Interrelaciones: Documentacién que centraliza la informacién

e Monitorizacidén: Supervisar el proceso con el fin de detectar de manera
proactiva las necesidades, ademas de garantizar la actualizacion de la
informacion y el uso de las diferentes herramientas por parte del
personal de la organizacion.

43



e Estrategia: hace referencia al modo en cédmo se va a gestionar ese
conocimiento, establecer politicas, procedimientos, roles y condiciones.

e Transferencia: tiene en cuenta las personas y equipos, también, las
herramientas que han sido destinadas.

e Gestion: Garantiza la calidad y utilidad de los datos y la informacion.

e Uso del SKMS: centraliza la informacién en un repositorio denominado
Sistema de Gestidn del Conocimiento del Servicio (SKMS).

Como parte de la estrategia, en el momento de hacer planeacion del proceso
de Gestion del Conocimiento, se hace necesario definir, desarrollar y difundir
una serie de politicas generales referentes a los datos (qué se registra, cuando
hacerlo, como se estructuran los datos, entre otros). Adicionalmente, se debe
tener claro bajo cuales condiciones de administracion se trabajara (qué
informacion es susceptible de ser corregida o eliminada, en su defecto); es
necesario definir los roles del proceso (quién registra la informacién, quién se
encarga de la revision, quién la valida, quienes tienen la potestad de
consultarla) y finalmente, pero no menos importante, se deben definir los
procedimientos de registro, revision y validacion de la informacion.

Para que la transferencia de conocimiento pueda llevarse a cabo, debe
lograrse que todos los miembros de la organizacibn Tl comprendan la
importancia de registrar la informacién relacionada con su trabajo y que se
haga en las herramientas dispuestas para esta actividad. Adicionalmente, es
necesario que la organizacion cree y trabaje por una cultura de aprendizaje
constante entre los miembros de la empresa. Esto, no sélo corresponde a que
se registre la informacion, sino en trabajar en la motivacion de estos, para que
acudan a las fuentes de conocimiento para completar lo que no saben y de
esta manera se pueda llegar a crear nuevo conocimiento y fortalecer el ya
existente.

La Gestion del conocimiento, debe garantizar que la informacion disponible
para la organizacion esté completa y actualizada (de otra forma, sera inutil).
Para que esto se cumpla, se deben generar tareas de monitorizacion
exhaustiva de los cambios registrados en el SKMS y algunas actividades
adicionales como: procesos de borrado de informacion, periodicidad de las
revisiones, detectar y gestionar incoherencias en los datos registrados.

En el uso del SKMS, deben estar disponibles todos los documentos generados
por el resto de procesos, como por ejemplo:
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Gobierno de TI: tener lo que corresponde a cartera de servicios, informes, CSI
(Continual Service Improvement - Mejora continua del Servicio), riesgos y otros

temas.

Calidad: Politicas, procesos, procedimientos, formularios, plantillas, listas de
comprobacion, entre otros.

Servicios: Catalogo de Servicios e informes del servicio.

El ciclo de vida de la gestidon del conocimiento tiene una estrecha relacion con
otros procesos implicados en el ciclo de vida del servicio (mencionado en la
figura 6), estos procesos son:

5.2.

Gestion de cambios: hace parte de la mejora continua y entrega
documentacion sobre las propuestas de cambio.

Gestidbn de la configuracion: informacion sobre los elementos de
configuracion y los recursos que intervienen en la prestaciéon del servicio.

Gestidn de Incidentes: Errores detectados y soluciones encontradas,
éstas soluciones deben ser registrados en el SKMS.

Gestion de problemas: Seguimiento histérico de errores conocidos.

Gestion de Servicios: Aporta a la Gestion del Conocimiento informacién
de las consecuencias de un error para el cliente, lo que es de utilidad
para el area que debe analizar y resolver el error.

METODOLOGIA PROPUESTA POR COBIT

Si bien es cierto COBIT (ISACA, 2012) no tiene su foco en la
transferencia de conocimiento, aporta una gran base para éste proceso,
ademas, podria decirse que lo trae inmerso. Al tener una visién integral
de los componentes que actian como habilitadores, respalda la visién
de la organizacién y permite por ende alcanzar los objetivos de negocio.
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Estos componentes son: Organizacion, procesos, personas, factores
humanos, tecnologia, cultura, habilitacibn y soporte arquitectura,
gobierno, emergence, como se muestra en la siguiente figura (figura 8):

ORGANIZATION
Design/Strategy

PROCESS

TECHNOLOGY l

Figura 8. Componentes habilitadores COBIT.(ISACA, 2012)

COBIT 5 esta dividido en procesos de gobierno y procesos de gestion
(ver figura9), los primeros permiten a las partes interesadas tener una
idea del analisis que debe hacerse a las diferentes opciones que se
presentan, la identificacion de la meta a seguir, la supervisién del
cumplimiento y avance de los planes establecidos, de igual forma, los
procesos de gestion indican como utilizar prudentemente los recursos,
personas, procesos, practicas para lograr un fin especifico, para el caso
del presente trabajo podria ser la transferencia del conocimiento.
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Evaluata

Governance Management

Processes Processes

Figura 9.Procesos de gobierno y procesos de gestion COBIT (ISACA, 2012)

Los 5 principios de COBIT:

1. Satisfacer las necesidades de las partes interesadas.
2. Cubrir la compafiia de forma integral.

3. Aplicar un solo marco integrado: alineado con los ultimos marcos y
normas relevantes usados por las organizaciones.

4. Habilitar un enfoque holistico.

5. Separar el Gobierno de la administracion: propone que las
organizaciones implementen los procesos de gobierno y administracion
de tal manera que las areas claves queden cubiertas.

Como propuestas de esta metodologia, para lo que corresponde al control y
manejo de la informacion desde su perspectiva de Objetivos de Gobierno, se
ofrece a partir de la Planeacién y Organizacion el proceso PO2 (Definir la
Arquitectura de Informacion) y desde la Entrega y Soporte, el proceso DS11
(Administrar Datos).
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El PO2, propone dividir el control en cuatro subprocesos, definidos como:

PO2.1 Modelo de arquitectura de informacién empresarial: para este, propone
establecer y mantener un modelo de informacion empresarial que facilite el
desarrollo de aplicaciones y las actividades de soporte para la toma de
decisiones. Dicho modelo, facilita la creacién, uso y lo que COBIT denomina,
comparticion de la informacion por parte del negocio.

PO2.2 Diccionario de datos empresarial y reglas de sintaxis de datos: se
recomienda mantener un diccionario de datos de la organizacién que incluya
las reglas de sintaxis de datos de la empresa.

P0O2.3 Esquema de clasificacion de datos: se propone crear un esquema de
clasificacion de datos, con base en que tan critica y sensible puede ser la
informacion (esto corresponde a si puede ser publica, confidencial, secreta).

PO2.4 Administracion de la integridad: se hace necesario definir e implantar
procedimientos para garantizar la integridad y consistencia de todos los datos
almacenados en formato electrénico (almacenes de datos, archivos y bases de
datos).

El DS11, se encuentra divididos en 6 subprocesos de control definidos asi:

DS11.1 Requerimientos del negocio para administracién de datos: COBIT
recomienda establecer mecanismos que le garanticen a la empresa recibir los
documentos originales que espera, que se procese toda la informacién que
ingresa por parte del negocio, que se preparen y entreguen todos los reportes
de salida que requiere el negocio y que las necesidades de reinicio y reproceso
estén soportadas.

DS11.2 Acuerdos de almacenamiento y conservacion: se pide definir e
implementar procedimientos para el archivo y almacenamiento de los datos,
garantizando su acceso y uso en el momento requerido por la empresa. Los
procedimientos deben considerar los requerimientos de recuperacion, la
rentabilidad, la integridad continua y los requerimientos de seguridad, asi como
el cumplimiento a los requerimientos legales, regulatorios y de negocio.
Adicionalmente, se deberan establecer mecanismos de almacenamiento y
conservacion de documentos, datos, archivos, programas, reportes y mensajes
(entrantes y salientes), asi como la informacion(claves, certificados) utilizada
para encripcion y autenticacion.
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DS11.3 Sistema de administracion de librerias de medios: construir e
implementar procedimientos para mantener un inventario de medios (software
requerido por el negocio) en sitio y garantizar su integridad y su uso.

DS11.4 Eliminacion: se recomienda construir e implementar procedimientos
para prevenir el acceso a datos sensitivos y al software desde equipos o
medios una vez que son eliminados o transferidos para otro uso. Se debe
garantizar que los datos borrados o desechados, no puedan recuperarse.

DS11.5 Respaldo y restauracion: este subproceso propone definir e
implementar procedimientos de respaldo y restauracion de los sistemas, datos
y configuraciones que estén alineados con los requerimientos del negocio y con
el plan de continuidad.

DS11.6 Requerimientos de seguridad para la administracion de datos:
para el cumplimiento de lo que se recomienda en este subproceso, es
necesario establecer mecanismos para identificar y aplicar requerimientos de
seguridad aplicables a la recepcion, procesamiento, almacenamiento fisico y
entrega de informacion y de mensajes sensitivos.

Lo que COBIT entrega de acuerdo a su propuesta de gobierno, es una
metodologia de control sobre lo que se considera la informacién sensible para
el negocio y con base en esto, define los puntos a tener para la creacion,
almacenamiento, entrega y transformacion del conocimiento requerido para el
funcionamiento de la organizacion.

5.3. METODOLOGIAS UTILIZADAS POR ALGUNAS EMPRESAS

Entrando a conocer las metodologias implementadas en algunas
organizaciones alrededor de la Gestion del Conocimiento, se pueden observar
como cada empresa de acuerdo a sus necesidades comienza a estructurar su
propio modelo, con el fin de suplir sus propias necesidades, llevando esto a
gue existan un numero considerable de propuestas adaptadas y singularmente
pertenecientes a cada ambiente laboral.

5.3.1. Gestionando los intangibles: Empresa espafiola del sector de la
Informéatica y las Telecomunicaciones (EESIT)

El caso expuesto en (Cardenas, 2002), muestra el proceso llevado a cabo por
una empresa espafiola del sector de la informatica y las telecomunicaciones
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(EESIT) en busqueda de la Gestion de Intangibles (Gestion del conocimiento
como activo intangible).

El presidente de EESIT, desde finales de la década de los 90’s, comenz6 a
inquietarse sobre el cdmo gestionar lo que comenzaba a considerarse los
activos mas valiosos (segun se lo indicada su intuicion) y que no estaban
referenciados en ningun libro contable, “los intangibles”.

Se desarrollo la “identificacion de intangibles de la empresa”, donde se
basé en el modelo propuesto por Edvinsson y Malone (1999) (clasificacion
gue ha ido imponiéndose como estandar y actualmente es utilizada por una
amplia gama de empresas del medio). La clasificacibn mencionada, distingue
entre las categorias de capital humano, capital estructural y capital relacional,
donde el primero esta formado por los recursos intangibles, con capacidad de
generar valor y el cual reside en las personas (habilidades, conocimientos y
capacidades). Si este capital no funciona dentro de una organizacion, no
funcionaran tampoco los otros dos.

El segundo, est4 formado por todos los recursos intangibles capaces de
generar valor, alojandose este en la propia organizacion, es decir, el capital
estructural es el que se queda en la empresa cuando sus empleados se
marchan. Para mayor entendimiento, este activo corresponde a la
infraestructura que permite incorporar, formar y mantener al ya mencionado
capital humano (rutinas, la “forma de funcionar”, la cultura organizacional, el
saber hacer, la capacidad de aprender).

El tercer capital mencionar y nombrado como “relacional”, est4 formado por
todos los recursos intangibles capaces de generar valor, relacionados con lo
gue se conoce a través del entorno de la empresa, siendo estos sus clientes,
proveedores, sociedad, entre otros. Este capital, se encuentra separado de
los dos anteriores, al considerar las relaciones exteriores.

Para poder realizar la medicion del capital intelectual en EESIT, se identifico
para cada una de las tres categorias el stock de recursos intangibles que la
organizacion tenia en un tiempo determinado y luego medirlos desde unos
indicadores definidos.

Luego de tener lo anterior, se buscé hacer un andlisis de las actividades e
inversiones que se habian iniciado en busqueda de mantener, aumentar o
generar mas intangibles de los que ya se tenian. Finalmente, se paso al
proceso del analisis de los resultados arrojados buscando medir el valor de
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los recursos al cabo de un afo, manteniendo la misma medicién utilizada en
el afio previo a este andlisis.

Después de tener la identificacion de intangibles de la organizacion, EESIT
comenzé a definir los indicadores que le permitirian obtener las mediciones
gue se esperaban obtener. Para este objetivo de seleccion de indicadores, se
tenian reconocidas tres propiedades que se debian cumplir por éstos: ser
claros (no ambiguos), ser facilmente medibles y ser realmente significativos
para el fin perseguido.

Soportar los conocimientos y la capacidad de respuesta. EESIT realizo la
evaluacion para la definicion de indicadores que les permitiera conseguir que
los conocimientos basicos (conocimientos claves sobre procesos, productos,
administrativos, comerciales, tecnoldgicos) estuvieran bien implantados en la
empresa y esto se podria lograr a través de un mantenimiento estable de la
plantilla (medida desde la antigledad del personal y la rotacion de éste)y
como segundo, por un nivel adecuado de educacion de los empleados.

La habilidad para atraer y retener a los mejores empleados. Para
conseguir esto, trabajaron sobre la capacidad de la organizacion para
satisfacer o motivar a los empleados o de si hay una identificacion
corporativa, dependiendo también de la imagen de marca (cédmo se vera en la
categoria de capital relacional o existencia de un lider en cada grupo de la
empresa). Las mediciones efectivamente en este punto, se realizaron con
base en las capacidades identificadas.

Inversion en conocimientos. La gestion de los conocimientos en EESIT se
desarrolla a través de dos vias complementarias:

a) A través de planes de formacion de los empleados (interna, entendida
como la que se dicta por el propio personal de la empresa o externa,
impartida por personas ajenas a la empresa).

b) Con la construccion de una cultura de comunicacion, buscando que unos
aprendan de otros. Esto, se ve en EESIT como el derecho y/o el deber de que
cada persona sea informada de todo cuanto impacte la calidad en el trabajo,
entendiendo esto como la capacidad de compartir informacion y
conocimientos.

Infraestructura tecnoldgica. Con esta variable, se dio inicio a la definicion de
indicadores correspondientes al capital estructural. Adecuar sus procesos a
las actuales formas de trabajo que permiten las tecnologias y de la
informacion y las comunicaciones.
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Para el estudio de esta variable, en EESIT, se definieron indicadores para
evaluar los ordenadores personales de la empresa (calidad y cantidad) y para
determinar la capacidad de utilizacién de la red Internet.

Nivel de calidad. Permite medir la capacidad de innovacién y de su enfoque
por satisfacer a sus clientes y empleados. Para poder medir esta variable, la
empresa determiné realizar periddicamente encuestas con el fin de obtener
retroalimentacion del estado de la medicion.

Estructura organizativa. Dentro de esta estructura, se tuvieron en cuenta
tres variables, que ayudaban a definir lo que se considera capital estructural
(segun Edvinsson y Malone).

e Numero de niveles en el organigrama y nimero de empleados por nivel.
¢ Inversién en tecnologia.
e Inversion en innovacion

Inversion en calidad. En la medicién de lo que la empresa invierte en
mejorar la calidad (tanto de productos como de procesos), se deben tener en
cuenta por una parte la inversion en calidad y por otra, los gastos en que se
incurre por haber tenido defectos.

Satisfaccion del cliente. Para analizar la capacidad de satisfaccion en algun
punto del tiempo, se puede enfocar el estudio de dos formas diferentes y
complementarias:

e De forma directa: consulta directa a los clientes, a través de encuestas,
pudiendo asi determinar el nivel de satisfaccion y la imagen percibida de
la empresa.

e De forma indirecta: estudio realizado a nivel interno para detallar las
relaciones que existe con los clientes.

Nivel de comunicacion externa. Esta variable, hace referencia a la
capacidad de los clientes para tener una comunicaciéon con la organizacion.
Esto se relaciona ampliamente con el capital estructural, ya que depende en
gran medida de la infraestructura tecnoldgica.

Inversién en satisfaccion de clientes. Cuando se tienen programas para
medir la satisfaccidn de los clientes, se puede definir también como una
inversion en la misma, ya que esto conlleva a mejorar la imagen de la
empresa.
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Finalmente, se tiene la eleccion de las medidas de desempefio a tener en
cuenta para completar el modelo.

Segun (Cérdenas, 2002), tomando como base la teoria de Edvinsson y
Malone (1999), cuando EESIT intuye que sus resultados dependen en mayor
medida de sus recursos intangibles que de los que se conocen como
tangibles (mostrada en la informacion contable de una organizacion), conlleva
ante la necesidad de averiguar la relacion existente entre las diferentes
inversiones versus los resultados obtenidos. Todo capital intelectual, si se
considera de valor, debe convertirse en ganancia econdémica, en dinero,
menores costos indirectos y mayores beneficios. Dando por conclusién, que
si esto no genera ganancia para la empresa, sera inutil cualquier esfuerzo en
este sentido.

Para EESIT determinar las relaciones entre intangibles, creé el siguiente arbol
donde se muestra como algunos intangibles, estaban mas cerca de la
creacién de valor que otros.

Creacion de Valor

OBJETIVO OBJETIVO
ESTRATEGICO N1 ESTRATEGICO N*2
¥
Recurso Intangible Recurso Intangible Recurso Intangible
Critico N 1 Critico N" 2 Critico N* 3

F Y FY b

O RECURSOS INTANGIBLES

o ACTIVIDADES de inversicn

= Que generan o incrementan

*  Que destruyen o impiden crecer

Grifico «: Arbol de intangibles

Figura 10. Arbol de relaciones entre intangibles. (Cardenas, 2002)

Este caso de estudio, muestra como las empresas estan midiendo y
gestionando lo que corresponde a sus recursos intangibles, y la Gestion del
conocimiento es una base fundamental para esto.. El identificar cuales son los
activos intangibles de la organizacion, el conservarlos, modificarlos, crear
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otros nuevos y mantenerlos, permite que las empresas puedan generar
ventajas competitivas que les hace posible sostenerse en un medio altamente
competitivo.

5.3.2. Gestidn de Conocimiento en SKANDIA AFS

Siendo SKANDIA AFS (Criado, 200l1)una federacion de organizaciones
financieras, es una de las pocas del mundo que ha desempefiado un papel
activo en el establecimiento de una metodologia para la valoracion del capital
intelectual de la organizacién. Para el logro de su objetivo, nombré un Director
de Capital Intelectual en 1991, Edvinsson, cuyo trabajo consistia en descubrir
las posibles formas desde las que se podrian valorar los activos intangibles (u
ocultos) de la organizacion y por consiguiente, desarrollar un modelo de
gestion del capital intelectual.

En 1993,Skandianombré un "Controller” de capital intelectual, con el objetivo
de que se desarrollara una serie de sistemas de informacién y contabilidad de
capital intelectual, buscando asi integrarlos con la contabilidad financiera
tradicional.

Skandia, desarrollé un conjunto de indicadores de desempefio en torno a la
situacion concretade cada empresa, teniendo en comun, las cinco areas
sobre las que se definian: finanzas, clientes, personas, procesos y renovacion
y desarrollo (el conjunto de indicadores, es diferente para cada empresa). Al
conjunto de todos ellos se le llamé "Navigator" y las empresas hacian uso de
estas, para visualizar como estaban manejando sus activos de capital
intelectual.

5.3.3. Gestidn de Conocimiento en SUN MYCROSISTEMS

Al enfrentar probleméticas que afectaban la operatividad de la organizacion, los
lideres y directivos de SUN MYCROSISTEMS(Criado, 2001)se vieron en la
necesidad de investigar en la literatura sobre Gestion del conocimiento y capital
intelectual, desde donde tomaron el modelo de referencia desarrollado por
Euroforum (1998), Modelo Intelect. Este modelo fue adoptado a la
organizacion, el cual tiene un enfoque mas comercial.

Estos, realizan tres iniciativas de Gestion del conocimiento para cada
divisiondel capital intelectual (capital humano, capital estructural, capital
relacional). Cada iniciativa es medida por tres indicadores, lo que permitira

54



llevar a cabo un seguimiento a los avances del proceso a través de indicadores
gue crean un pequefo cuadro de mando.

Para el control del capital humano, se toman como puntos de control lo
correspondiente al proceso de formacién interna, el proceso de selecciéon y el
proceso de ingreso de nuevos empleados a la organizacion y para cada punto
de control, se crean indicadores puntuales de la gestion de la organizacion, que
permiten la medicion y avances hacia el logro de objetivos.

Los indicadores del capital estructural, enfocansu atenciéon en el proceso de
distribucion y seguimiento de referencias (productos de la organizacion); en la
estructuracion de programas de Marketing/Ventas y en el Centro de
Competencias Internacionales.

Finalmente, en lo que respecta al capital relacional, se enfoco la atencion en el
portal de alianzas, portal del conocimiento de proveedores y cuentas de gestion
de los diferentes equipos.

5.3.4. Gestion de Conocimiento en Ayuda en Accién.

En (Reverté, 2002), se encuentra la propuesta estratégica de la organizacion
Ayuda en Accién, quién en busqueda de la optimizacién del conocimiento a
través de la creacion, transferencia y mantenimiento del mismo, se ide6 una
metodologia propia, de acuerdo a sus necesidades, buscando alcanzar el
objetivo propuesto.

Ayuda en Accion es una organizacion que ha tenido un crecimiento continuo
y rapido, llevando esto a transformar los medios de comunicacion, los cuales
inicialmente se centraban en medios informarles adoptados al tamafio de la
compafiia en sus inicios. Dentro de la empresa, no existe un tratamiento del
conocimiento (comunicacion, informacién, actividades, entre otros) adecuado
y acorde a su tamano, llevando esto a la creacion de una propuesta para la
Gestion del conocimiento de la organizacion.

Dentro de la metodologia propuesta, es necesario definir inicialmente, quée
conocimiento es el que se busca compartir. Se propone en este punto,
compartir y difundir el saber-hacer de la organizando, dando prioridad a
aguel que permitira el desarrollo eficaz de la estrategia organizacional.

Luego, se propone definir cudles serdn los espacios para compartir el
conocimiento. Ac4, se proponen siete puntos de encuentro (reuniones de
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conocimiento, grupos de trabajo internacionales, grupos de trabajo
interdepartamentales, comunidades teméticas, encuentros de directores
nacionales, encuentros de voluntariado y tertulias de sobremesa), que
posibilitara el compartir, debatir y reflexionar sobre las mejores préacticas y
aprendizaje organizacional que se va a adquiriendo a través de la
experiencia y la misma socializacion.

Adicionalmente, se proponen cuatro puntos de acceso (centro de
documentacion virtual, publicaciones periédicas, publicaciones puntuales, el
correo electrénico), a través de los cuales se podra difundir y poner al
servicio de la entidad la informacién y conocimiento util a todos.

Puntos de encuentro

e Reuniones de conocimiento: servirian para captar, recuperar y compartir
experiencias o lecciones concretas producto de una buena o mala
practica.

e Grupos de trabajo internacionales: estos tendrian un objetivo, unos
resultados y un presupuesto determinados y estarian clasificados segun
criterio geogréafico.

e Grupos de trabajo interdepartamentales: se encargarian del desarrollo
de temas puntuales. Al igual que los grupos de trabajo internacionales,
tendrian un objetivo, unos resultados y un presupuesto determinados.

e Comunidades tematicas: Grupo de personas que de forma totalmente
voluntaria, se organizaran en torno a un tema especifico.

e Encuentro de directores nacionales: el objetivo de dichos encuentros es
el de compartir experiencias y conocimientos claves en el desarrollo de
la direccion y gestidon de los programas y proyectos de un pais.

¢ Encuentros de voluntariado: su objetivo no es otro que el de velar por la
formacion de los voluntarios y el intercambio de experiencias.

e Tertulias de sobremesa: este espacio busca intercambiar con alguna
otra organizacion diferentes pareceres, visiones y metodologias de
trabajo, a la vez que se da un repaso a la situacion socio politica actual
del pais en cuestion.
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Puntos de acceso.

e Centro de documentacién virtual: contar con un centro de
documentacion virtual y una estrategia de gestiéon documental. Permite
realizar una buena difusion y un buen uso de todo el material existente y
aprovechar mejor los recursos propios.

e Publicaciones periddicas: recuperar experiencias y practicas
interesantes, pensamientos e ideas sobre areas de trabajo especificas.

e Publicaciones puntuales: busca potenciar la publicacion de aquellos
trabajos que aportaran mayor conocimiento a la comunidad
internacional.

e EIl correo electronico: esta herramienta es la mas sencilla y la mas
utilizada por su rapidez en la comunicacién, independientemente de la
ubicacion fisica de las personas, a la vez que se elige directamente a los
destinatarios de la informacion.

5.3.5. Gestion de Conocimiento en Ecopetrol.

Ecopetrol(ECOPETROL, 2012)definié en su marco estratégico la Gestion del
conocimiento e Innovacién como uno de sus lineamientos de consolidacion,
con el fin de fortalecer el aprendizaje, generar valor y ventaja competitiva,
éste lineamiento hace parte de su cultura organizacional y fue desarrollado
dentro de la compafia desde el afio 2004 con el objetivo de asegurar el
conocimiento y las préacticas claves de los procesos criticos dentro de ella, lo
que posteriormente se transform6 como un principio y pilar de conocimiento
trasladandose a todas las areas de la organizacion.

El marco estratégico en lo que respecta a Gestidn del conocimiento, usado
por Ecopetrol tiene dos frentes de trabajo: el ciclo de planeacion aplicado a
la tecnologia y el aseguramiento del conocimiento clave, el primero hace
referencia a contar con los procesos, procedimientos y mecanismos que se
necesitan para el desempefio del negocio, y el segundo a la creacion de
iniciativas para gestionar y asegurar el conocimiento mediante el trabajo
colaborativo. Estos frentes se apoyan en tres estrategias:

e Gestiéon humana.
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e Gestion de tecnologias de informaciébn en temas de Gestion de
Conocimiento.

e Procesos, herramientas y métodos de Gestion de Conocimiento y
tecnologia.

La gestion de conocimiento consta de diferentes lineas de aplicacion:

Comunidades de practica: espacios para discutir, compartir y crear
conocimiento en forma presencial y virtual. Permiten el aprendizaje y
desarrollo de conocimiento en ambientes colaborativos.

Las reuniones a nivel de expertos (rane): Su objetivo es compartir mejores
practicas operativas y solucionar problemas técnicos al interior de las areas
operativas de la empresa en temas especificos mediante métodos de
conversacion colaborativa.

Los foros de entorno tecnoldgico: su objetivo es vigilancia tecnolégica con el
fin de visualizar las tendencias en esta area, buscando anticiparse a las
fuerzas del mercado.

La universidad corporativa: creada desde el 2008 con el fin de transferir y
asegurar conocimiento, ademas de capacitacion y entrenamiento.

Otros:

El aseguramiento de préacticas clave y fortalezas tecnolégicas, la creacién de
mecanismos como las historias de éxito, los espacios de conversacion,
herramientas virtuales y los sitios de gestion y colaboracion.

5.3.6. Otros casos de estudio.

En (Lépez S. P., 2004) buscando profundizar en el conocimiento
empresarial, se realizo un estudio exploratorio enfocado a siete empresas de
diferentes sectores (Ingenieria y montajes eléctricos, transportes,
informatica, consultoria, finanzas, proteccion anticorrosiva vy
siderometalurgica), buscando medir el grado de desarrollo de los elementos
clave que el autor define, para la Gestion del conocimiento.

En el modelo se destacan ocho elementos: el compromiso firme y consciente
de toda la empresa (aplica para todos los niveles, en especial a los lideres),
la autonomia (permitir a sus empleados actuar con el mayor grado de
libertad posible), el caos creativo (estado que permite inyectar la fuerza
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necesaria para accionar los procesos de creacion de conocimiento
organizativos), el diadlogo (disciplina de pensamiento e invencién colectiva),
vision compartida (compartir e integrar aspectos, que son comunes entre los
integrantes de la organizacion), el desaprendizaje (desechar conocimiento
obsoleto), la documentacion (confiere al conocimiento un cierto grado de
permanencia) y la vigilancia del entorno (medicion y diagnéstico).

Las empresas, segun sus lideres, otorgan gran importancia al aprendizaje,
reconocimiento la importancia de los individuos en la gestion empresarial.

El examinar lo correspondiente a la autonomia, se destacan mucho mas las
empresas de Informatica, Consultoria y Finanzas, y se valora la oportunidad
donde los individuos y equipos fijan sus propios objetivos en torno al
aprendizaje y la responsabilidad que tienen ante su ejecucion.

Buscando la presencia de caos creativo, se evaluaron aspectos como la
evocacion de la direccién hacia el sentido de las crisis entre los miembros de
la organizacién, permitiendo establecer retos importantes y como segunda
instancia si se estan introduciendo cambios organizativos (cambios de
rutinas en los puestos de trabajo o reasignacibn de tareas a los
trabajadores). Se encuentra en este aspecto, que los retos que estan
afrontando las empresas son ambiciosos y de caracter dinamico y evolutivo,
sin embargo, no se evidencia que esto esté siendo transmitido al resto de la
organizacion, llevando esto posiblemente a un clima de tension.

Los directivos de la muestra, han valorado positivamente lo referente a la
capacidad para el dialogo en sus empresas. Cabe mencionar, que la
habilidad para el dialogo no es un problema fundamentalmente técnico, ya
que por el contrario estd estrechamente relacionado con los valores
culturales y el estilo de liderazgo.

Lo que corresponde a tener una vision compartida (percepciéon sobre un
mismo proposito), ha sido valorado positivamente. Adicionalmente se
destaca el trabajo en equipos interfuncionales como un mecanismo
fundamental para el logro de ésta.

La capacidad de desaprendizaje, ha sido valorada positivamente,
encontrando ademas que el tamafio de la organizacion tiene influencia sobre
el aprendizaje, ya que han sido las empresas mas grandes (sector
informatico, siderurgia), han realizado valoraciones mas bajas.
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Los directivos también muestran interés y valor sobre los mecanismos con
los que cuenta la empresa para almacenar y reutilizar el conocimiento
existente dentro de la organizacién, sin embargo, es evidente que cuando un
empleado se marcha de la compafia existe una pérdida de conocimiento.
Esto muestra dificultad para transformar el conocimiento tacito a explicito,
llevando esto a la implementacion de mecanismos complementarios,
buscando asi que el conocimiento tacito sea incorporado a las rutinas y
patrones de trabajo colectivos.

Finalmente, en relacién a la vigilancia del entorno se hace evidente un bajo
nivel de apertura exterior. Las empresas (la mayoria de las empresas
encuestadas) apenas si se relacionan con sus competidores y se denota una
muy escasa capacidad para aprender a través de una colaboracién inter
organizacional.

Este estudio, muestra como se encuentra en general, el modelo propuesto

por el autor, aplicado en las diferentes organizaciones y como se encuentra
alineado a la estrategia de la misma.
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CAPITULO 6. ESTRATEGIA EN FORMA DE MEJOR
PRACTICA, UTIL PARA LA TRANSFERENCIA DEL
CONOCIMIENTO EN LAS EMPRESAS PRESTADORAS
DE SERVICIO DE OUTSOURCING DE TI.

Después de realizar la revision de las investigaciones que se han realizado
alrededor de la Gestion del conocimiento y particularmente en la transferencia
de conocimiento, se propone el disefio de la estrategia TCO (Transferencia de
Conocimiento en Outsourcing)enfocada a la transferencia del conocimiento en
las empresas prestadoras de servicio de Outsourcing de TI, con base en la
teoria recopilada y la experiencia adquirida en el transcurso de este recorrido.

Ciclo de Planeacion de la Estrategia

A
Definicion

Cultura

Organizacional

D
Validacién y

colocacion Captura

Figura 11. Etapas de la estrategia TCO.

La estrategia propuesta, estd enfocada a la transferencia del conocimiento
dentro de las organizaciones prestadoras de servicios de Outsourcing de TI,
donde el conocimiento que manejan corresponde casi en su totalidad a la del
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negocio del cliente y el cual tendra como finalidad asegurar la continuidad del
conocimiento, buscando asegurar la pérdida minima en momentos
comorotacion de personal por movimientos internos, retiros temporales, retiros
definitivos de la compafia y demés situaciones donde se exige darle
continuidad al servicio ofrecido.

Cuando este conocimiento se gestiona correctamente, logra convertirse en un
aliado de negocio para el cliente, permitiendo generar valor, lo que finalmente
se convertirda en mayor ganancia para ambas organizaciones y todos aquellos
gue hacen parte del negocio.

La estrategia contempla dos grandes frentes: Personalizacion y ciclo de
planeacion de la estrategia, ambos frentes son encaminados por el area de
talento humano (Cultura organizacional) y la direccion de la organizacion
(incluye lideres y jefes, planeacibn de la estrategia), ambos deberan
comprometerse de tal forma que pueda disefiarse una estrategia
organizacional que involucre cada empleado de la compafiia. Dado lo anterior
se definen ambos frentes asi:

La cultura organizacional tiene por objeto convertir a los integrantes de la
organizacién en colaboradores de TCO (generacién de confianza hacia la
estrategia)y que ellos vean el beneficioque genera a todos la buena imagen y
posicion de la organizacion en el mercado, esto se logra a través de las
motivaciones o los beneficios percibidos, los cuales no necesariamente son
econdmicos, ya que hay muchas formas de satisfaccion individual y colectiva,
éstas deben analizase segun sea el caso especifico.

Se propone tener actividades como:

e Fomentar el crecimiento personal y profesional con un enfoque a
establecer relaciones entre compafieros y directivos para compartir
conocimiento.

e Procesos efectivos de comunicaciéon donde dirigentes de la compaiiia
tengan presente opiniones, ideas, sugerencias.

e Recrear los ambientes propicios para que las fases de la estrategia (ver
figura 11) puedan ser llevadas a cabo.

e Incentivar el trabajo en equipo y la investigacion.

e Capacitaciones a lideres y directivos en Coaching, técnicas de
motivacion y direccion.

Esta labor es sumamente delicada y requiere mucho esfuerzo para las
organizaciones tradicionales, ya que exige un cambio en la cultura
organizacional y en especial una transformacion para sus directivos y lideres,
ademas, dar la vision de compartir el conocimiento, de forma que los
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integrantes de la empresa se sientan identificados con ello y que vean la
ventaja comun de transformar el servicio, crear nuevas opciones de negocio y
solucionar los problemas organizacionales.

El ciclo de planeacion de la estrategia se enfoca en el analisis de recursos,
personas y capacidades. Permite determinar las fortalezas y debilidades
internas de la organizacion, verifica que se cuente con la informacion,
procedimientos y mecanismos necesarios para facilitar la implementacion,
seguimiento, evaluacién y ajuste de las actividades requeridas para la puesta
en marcha de esta estrategia, ademas, que ésta se ajuste al plan corporativo
y/o marco general de la organizacion.

( Capacidades ) ( Fortalezas )

) C

( Personas Debilidades )

( Recursos ( Cultura Organizacional )

@
¢ Evaluacién . C Cambio )

Implementacion )

( Seguimiento

)

(Ajuste al Plan Corporativo ) ( Procedimientos )

( Procesos )

Figura 12. Componentes, personalizacion y planeacion de la estrategia.

Teniendo como base los dos anteriores frentes y sus diferentes componentes
(Figura 9), se construye las etapas de la estrategia para capturar y transferir el
conocimiento que hasta el momento se ha creado en la organizacion y que
permitira su continuidad en el mercado.Esta estrategia hace énfasis en la
cultura organizacional, por lo que se debe tener claro que se centra en las
personas mas que en objetos de conocimiento como bases de datos, esto
permite la participacion de todo el personal; de igual forma, el equipo debe
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recibir la formacién necesaria para la aplicacién de la estrategia durante todo
su proceso (implementacion, seguimiento, evaluaciébn y ajuste de las
actividades)

Como base para las etapas que propone esta estrategia, se tomara la MCTC
(Metodologia para la captura y transferencia del conocimiento) propuesta en
(Strocchia, 2001), basada en cinco fases correspondientes a: Definicidn,
Compromiso, Captura, Validacion y Transferencia, desde donde se adecuard lo
concerniente a la metodologia objeto de esta investigacion.

Sin embargo, para esta estrategia que se presentara como una mejor practica
se considera que las dos Ultimas fases propuestas por (Strocchia, 2001),
pueden ser agrupadas y renombradas, con el fin de dar claridad y menos
complejidad, por lo cual se tendra una fase de definiciobn, una fase de
compromiso, la fase de captura, y por ultimo Validacion y Colocacion.

Fasesde laEstrategia para Capturary Transferir Conocimiento.

T

TFase
Comprom is0

JFase Fase
Validacion y

Colocacion

Definicion

Figura 13. Fases de la Estrategia para Capturar y Transferir Conocimiento.

La Fase de Definicién, corresponde a identificar qué conocimiento debe
conservarse desde el servicio de Outsourcing, asi como los medios por los
cuales la empresa accede a dicho conocimiento ya sea interno o externo de
clientes y consumidores. Es muy importante tener claro cuales son los usos
que el conocimiento recopilado tendra y las principales razones para adoptarlo,
ademas, cual conocimiento es mas critico para el servicio y en caso de
perderse, puede afectar directamente la organizaciéon por la criticidad, manejo
individual y cantidad de informacién tacito que se maneja y que no ha sido
posible transformar en explicito. Son los lideres de la organizacion quienes
hacen esta identificacion; parte importante de esto, es también, que los éxitos
y/o fracasos hacen parte de lo que se considera memoria organizacional.

Para llevar a cabo esta fase, la herramienta a utilizar es una entrevista inicial a
los lideres, buscando la definicion de lo ya expuesto. Lo que se busca, es
identificar cual es el conocimiento que la organizaciébn quiere conservar y
transferir, del servicio que se ofrece al cliente. Como sistema de
almacenamiento, se puede dar uso a las que la empresa haya considerado
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para su Gestion del Conocimiento (equipos de codmputo para almacenamiento,
la intranet de la organizacion donde permita el acceso rapido, entre otros).

El propdsito de la Fase de Compromiso, es la absoluta comprensiéon de la
estrategia, siendo mas especificos del proceso de captura y transferencia de
conocimiento por parte de aquellos que lo poseen y quiénes seran los que lo
transformen de ser conocimiento tacito a explicito. En esta fase, se fijan los
requerimientos y disponibilidad en el uso del tiempo para el cumplimiento de los
objetivos propuestos. Como herramienta de recopilacion de informacion, es el
uso de sesiones individuales (espacios de conversacion), trabajo colaborativo
en equipo y/o reuniones con expertos cuando se requiera.

Esta fase de Compromiso es considerada como critica y persigue cuatro
objetivos:

e El primero corresponde a la comprension del proceso de captura y
transferencia de conocimiento en las organizaciones por parte de
guienes lo poseen.

e El segundo obijetivo, es la comprension de la metodologia y el acuerdo
en el uso del tiempo para el propésito que se persigue.

e El tercero, es obtener de los participantes el compromiso de hacer parte
esto de forma voluntaria y responsable con el proceso de captura y
transferencia de conocimiento.

Para estos tres primeros objetivos, el empleado debe tener claridad del
punto de partida de la estrategia, ademas de la visién y la mision de la
misma dentro de la compafia. Estas, debieron haber sido claramente
comunicadas al interior de la organizacion mostrando las ventajas no
solo para la compafiia sino para sus colaboradores. Es recomendable
elaborar un paguete documentado en la comunicacion a la organizacion,
para dar bienvenida a la estrategia que junto con sesiones de formacion,
permita al empleado un enfoque completo de los beneficios que esto
traera también a su trabajo, como por ejemplo cumplir un plan de carrera
profesional que le permitira desempefiar otras funciones.

El dltimo objetivo, es explicar el caracter voluntario y los derechos de los
participantes en el proceso de captura y transferencia de conocimiento.
Es un derecho de los participantes definir si participan del proceso o si
deciden abandonarlo en cualquier momento, sin recriminaciones ni
consecuencias contractuales de ningun tipo. En este punto la
comunicacion es un elemento esencial, crear canales de comunicacion
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gue permita el acompafiamiento durante el proceso, ayudara a la
integracion de los participantes y generacion de cultura ante la nueva
estrategia que se estad implementando, estos canales de comunicacion
deben ser establecidos teniendo en cuenta que ninguna pregunta o
inquietud presentada estd fuera de lugar. Por lo tanto, se deben
establecer politicas de comunicacién para cada equipo o departamento,
asi como para el proceso.

El proposito de la Fase de Captura, es contar la historia (enfocada al
conocimiento organizacional y para el objeto de estudio, del conocimiento),
siendo esta una oportunidad para entender y transmitir detalles de un evento,
como sus caracteristicas y la posibilidad de reconstruir la historia o "cuento” de
una situacion anterior, dandole un sentido y significado a la experiencia.

Se enfatiza en recuperar el contexto de lo que ocurri6 en el evento,
experiencias de aprendizaje, personas 0 cosas involucradas y las
caracteristicas del ambiente de trabajo. La herramienta utilizada en esta fase,
es la historia, la entrevista, asi como también foros, reuniones con expertos y
equipos de trabajo colaborativo en busqueda de su captura, partiendo de la
informacion entregada por los lideres sobre las personas que poseen el
conocimiento.

Se deben crear y asignar tareas o actividades acordes al rol del experto, que
puedan contribuir al desarrollo de nuevas capacidades y conocimientos en
quien se transfiere el conocimiento, para esto es posible crear un plan de
formacion que brindara a la persona un adiestramiento por parte del experto.

La entrevista individual con un experto, permite obtener de primera mano y sin
coacciones una transferencia de conocimiento, perspectivas acerca de
practicas realizadas y observaciones sobre el rol desempefado.

Las conferencias son también una manera répida de entregar conocimientos a
grupos de trabajo, esta debe ser dictada por personal competente y ademas
contar con soporte documental compartido que permita el aprendizaje
sistematico.

Otra forma de capturar conocimiento es mediante los stakeholders (grupos que
estan en contacto con la empresa) consumidores, proveedores y otros, conocer
sus ideas permite adquirir nuevas habilidades que generan procesos mas
eficaces.

Para esta fase de captura, se debe tener en cuenta también las herramientas
de tecnologia que pueden facilitar esta gestion, ademas de la interaccion,
comunicacién, transparencia e integracion que se tenga entre los integrantes
del equipo.
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Para la Fase de Validacion y Colocacién, se enfoca en la generacion de la
historia del evento validada (revisada, evaluada), para luego pasar a estar
disponible en el sistema de informacién de la organizacion. Como herramientas
para esta fase, se tienen las reuniones de validacion en grupo y las entrevistas
de validacion (cuando es requerida).

De igual forma, en esta fase se debe identificar un punto de control e
intervencion donde se pueda justificar con evidencias o hechos lo informado,
esto, para su mejoramiento y posterior publicacién en un repositorio; logrando
obtener conclusiones que conduzcan a incrementos en la estrategia de
transferencia del conocimiento, ademas de hacer mejor uso del que ahora esta
disponible, lo que permitira una mejora continua y calidad en el proceso. En
esta fase se debe tener en cuenta el avance, el cumplimiento, la efectividad y la
eficiencia, por lo que se recomienda tener un administrador de conocimiento.

Finalmente, en esta fasese realiza la vinculaciébn de la historia en la vida
organizacional. La historia del evento ocurrido, una vez organizada y filtrada
por cada una de las fases, es cargada en el sistema de informacién de la
empresa o inclusive la aplicacién del mismo por parte del sujeto que recibid
dicha transferencia [en este punto, se puede hacer uso del Sistema de Gestidn
del conocimiento del Servicio (SKMS), boletines, circulares, charlas, propuesto
por ITIL],para que sea utilizada en el dia a dia y comentada por los miembros
de la organizacion que requieran hacer uso de esta, por lo que la tecnologia
juega un papel muy importante en esta fase.

El desarrollo y la utilizacion de sistemas (como Wikis, Blogs, la intranet,
sistemas de informacion y otros) para almacenar el conocimientodisponible en
la organizacion en depositos de facil acceso y propiciar asi su posterior
transferencia entre los miembros de la misma.

En esta fase es donde el conocimiento transferido se transforma en resultados
concretos, ademas debe hacerse util como habilidad que se retiene y guarda
en la memoria organizacional. En este punto se tiene por parte del empleado
una motivaciéon para el desempefio de su trabajo al tener nuevas herramientas
y practicas y una capacidad de aplicar lo aprendido.

Luego de la fase de transferencia se deben tener en cuenta actividades de
seguimiento y control, como:

¢ Organizar sesiones informativas.

¢ Mantener la comunicacién entre los colaboradores, tanto expertos como
analistas.
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Creacion de un ambiente de apoyo, en el cual todos los trabajadores
aprecien su potencial para mejorar los servicios adquiriendo
conocimientos y habilidades nuevos.

Realizar un seguimiento del clima (percepcion del ambiente generado
por las emociones de los miembros del grupo ante el cambio) durante
todo el proceso de transferencia.

Velar por que cada uno de los procesos quede correctamente
documentado para evitar que este conocimiento se pierda.

Tener presente que todos los dias dentro de la organizacion se crea
conocimiento, por tanto de manera constante se deben identificar las
personas y procesos que se deben retener, guardar las experiencias ya
creadas de forma apropiada y garantizar que éstas sean
constantemente actualizadas.

Ciclode pla neacitin de la estrategia

Identifica, conocimiento que la
organizacion quiere conservar y
transferir, herramientas.

Lideresy directivos.

Comprension de la estrategia: fijar los
requerimientos y disponibilidad, visiéon y misién
compartida, crear canales vy politicas de
comunicacion, espacios de colaboracion.

| Cultura
. Organizacional |

Recursos, Personas, Capacidades,

| Motivaciény Generacién de Confianza.
—_— "L/
Se enfatiza en recuperar el contexto de lo que ocurrio
en el “evento”, experiencias de aprendizaje, personas o
cosas involucradas y caracteristicas. A través, entrevista,
foros, conferencias, reuniones con expertos y equipos
de trabajo colaborativo. crear y asignar tareas.

Revisar, evaluar, punto de control ,
EIGEWGLEA publicacion en un repositorio.
ellele1d[s)l Desarrollo de herramientas

Figura 14. Fases y actividades de la estrategia TCO.
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La estrategia tiene las siguientes premisas:

e Tiene como base los factores internos que influyen en la cultura
organizacional, los métodos de trabajo y la gestion gerencial, estos
factores deben hacerse visibles en los frentes inicialmente definidos (ver
figura 9)

e La direccion identifica su personal experto y conocimiento critico (como
ejemplo las aplicaciones y productos core del negocio), ademas de roles
y procesos al interior de la misma.

e La direccion tiene su atencién en adquirir, mantener y mejorar.

e Establece controles de pertinencia del conocimiento, con ello evalia y
filtra el conocimiento a ser almacenado y protege la calidad del mismo.

e Admite retornos a fases anteriores para renovar el conocimiento y crear
por ende secuencias incrementales.

Se espera que los resultados obtenidos, luego de la aplicacion de la estrategia
propuesta para capturar y transferir el conocimiento, tengan implicaciones a
nivel personal y organizacional, mencionadas a continuacion.

Entre los colaboradores, puede generar una consciencia del conocimiento que
las personas han desarrollado y el valor que han creado en lo concerniente a
su desarrollo profesional, ademas, de crear conductas de crecimiento, actitudes
flexibles y adaptables a los roles que se manejan o inclusive al cambio.

También, puede aumentarse el sentido de pertenenciade los empleados, por
los logros obtenidos a través de su experiencia e historia en la organizaciéon y la
oportunidad de convertir un conocimiento técito en explicito.

Se hace necesario en este punto, que los directivos y lideres sean personas
con alta cualificacion y fundamentacion en Coaching (direccion, instruccion,
direccion de los integrantes de la compafiia, buscando conseguir un fin
especifico) que facilite la planificacion, coordinacion y direccidon de actividades,
ademas del mantenimiento de la cohesién del equipo potencializando la
creatividad y autonomia, que son claves para la generacion de nuevo
conocimiento y transferencia del mismo.

En lo relacionado a los resultados organizacionales, se podria obtener como
consecuencia la construccion y conservacion de la memoria organizacional, la

69



oportunidad de compartir el conocimiento y que no se convierta en algo
exclusivo de pocos individuos dentro de ella.

Ademas, posiblemente lograria facilitar la reflexion en la organizacion a raiz de
situaciones ya vividas y finalmente, construir y proteger el valor que es lo que
permite su permanencia en un mercado y proyeccion a un futuro cada vez mas
exigente. De lograrse lo anterior garantizaria al cliente la conservacion,
transferencia y en momentos de mayor madurez en la Gestion del
conocimiento, creacion de nuevo conocimiento, convirtiéndose asi en un
verdadero aliado de negocio.

Eliminaciéon de las barreras

Para que las fases propuestas anteriormente puedan ser llevadas a cabo, es
necesarioconocer un aspecto que no puede pasarse por alto y corresponde a la
busqueda de la eliminacién de las barreras(Duran, 2002)para la transferencia
de conocimiento. Como es visto en cualquier proceso de cambio, existen
barreras a la Gestion del Conocimiento y ain mas en su transferencia

Dentro de las barreras que se tienen identificadas a nivel individual como
miembros de la organizacién, son (Duran, 2002) :

e Miedo a perder la autoridad sobre el conocimiento ya adquirido, se
genera temor alrededor de lo que ocurriria si otros hicieran su trabajo
mejor que aquel que posee en su momento, el conocimiento.

e Temor a que otros hagan algo mal, de donde pueda derivarse un castigo
hacia ellos.

e Elego.

e La falta de compromiso de los empleados, con el crecimiento de la
organizacion.

e Miedo a que los cambios sean cortos y temporales.
e Miedo a perder el puesto y ser reemplazados.

e Incapacidad para ver los beneficios que conlleva la transferencia del
conocimiento.
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e Preocupaciéon por pensar que sean ellos los que queden por fuera del
proceso de desarrollo personal.

e Temor de que los efectos de los cambios se puedan medir a corto plazo.

Para superar las barreras que se encuentran alrededor de la transferencia del
conocimiento y buscando dar inicio a la transformacién de la organizacion hacia
la transferencia de conocimiento, es imprescindible que se realice una
campafia de difusion e informacion, como parte de la etapa inicial (la cultura
organizacional enfocada a una adecuada Gestién del conocimiento, es una
variable fundamental para cualquier accion que quiera emprenderse ante la
creacion, permanencia, transformacion y transferencia del conocimiento).

Debe existir una conciencia de cambio que se genera a través de la cultura
organizacional, flexibilizando a los empleados para que asimilen el cambio y
puedan de esa manera tener la capacidad de adaptarse con facilidad, a las
diversas circunstancias y/o situaciones durante la implementaciéon o ejecucion
de la estrategia, asi mismo, los valores de la organizacion deben estar sujetos
a un proceso de aprendizaje continuo que facilite el alcance de los objetivos de
la empresa.

Durante la implementacion de las diferentes fases (figura 8), se debera trabajar
sobre (Duran, 2002):

e Promocién y comunicacion.

e Disposicion de herramientas, sobre todo en Sistemas de Informacion.
e Entrenamiento.

e Organizacion.

e Reconocimiento.

Para que se pueda llevar a cabo una adecuada transferencia del conocimiento,
se debe contar con un compromiso que parte desde las directivas de la
organizacion y compartido por todos los que conforman la compafia. En esta
labor deben participar todos los miembros de la organizacion y se debe
comprender que el conocimiento que no se comparte, tiende a transformarse
en obsoleto en el tiempo y luego sera indtil para su uso.
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Para que una transferencia del conocimiento pueda ser llevada a cabo, es
necesario tener claro qué es lo que se persigue con la captura del conocimiento
y la entrega del mismo para asi poder identificar cuando se esté guiando el
actuar hacia esfuerzos que no aportan al objetivo perseguido. Esto, permite
que las organizaciones aseguren mayor permanencia en el mercado,
adquiriendo asi la habilidad de acoplarse a los cambios que exige el medio,
donde requiere la participacion de todos los que hacen parte de él.

La cultura que busca difundirse, debe ser del entendimiento y participacion de
todos aquellos en los cuales se aloja el conocimiento y debe ser entendida y
asumida con la responsabilidad y conciencia voluntaria de las ventajas
compartidas que se lograran.

Adicionalmente, se debe tener presente que la minima pérdida de
conocimiento, involucrada directamente con la prestacion del servicio, afecta no
s6lo la atencion y satisfaccion del cliente, sino ademas, todo lo que esto
conlleva, desde la imagen de la organizacién hasta un clima laboral tenso y de
consecuencias negativas.
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CONCLUSIONES

Los lideres y directivos deben comprender que la Gestién del Conocimiento es
el pilar fundamental de toda organizacion enfocada a la era del conocimiento,
donde son los activos intangibles el principal factor de produccion.

Se hace absolutamente necesario trabajar bajo una metodologia que le permita
la creacion, transformacion vy transferencia del conocimiento para la
permanencia de la organizacién en un mercado cada vez mas competido y
exigente y donde no puede olvidarse que para su permanencia, debe ser una
organizacion flexible al cambio.

En un ambiente organizacional, la gestion del conocimiento hace posible la
entrega del conocimiento critico a los diferentes departamentos, ayudando de
esta forma a mitigar la pérdida del mismo cuando existe rotacién o retiro del
personal No obstante, implementar una estrategia de gestion del conocimiento
requiere de una buena gestion de la cultura organizacional,de forma que cada
integrante se sienta identificado con ella determinando asi el éxito en el
proceso. Se hace recomendable hacer uso de las tecnologias de la informacion
como apoyo a la entrega y documentacion del conocimiento transmitido.

Cuando el conocimiento es considerado una herramienta individual, tiende a
ser obsoleto y su efectividad se pierde, al no entregarse y permitir que aumente
al combinarse con el conocimiento de otros miembros de la organizacion, lo
cual es finalmente el mayor beneficio que ofrece el transferir, adoptar y crear
nuevo conocimiento, considerando esto como la ventaja competitiva de las
organizaciones que pertenecen a la era del conocimiento.

La estrategia propuesta, intenta aclarar conceptos que puedan ser Utiles para
los lideres y directivos que buscan la conservacién y transferencia del
conocimiento en las diferentes areas de sus organizaciones, de forma tal que
no adolezca los problemas generados por la pérdida del conocimiento
generado ante las diferentes circunstancias descritas anteriormente.

En definitiva, la estrategiaTCO pretende que el conocimiento que el individuo
posee, derivado de su experiencia, su habilidad y su intuicion sea capaz de
trasladarlo a los demas, para compartirlo y utilizarlo posteriormente. Ello exige
larealizacion de las fases descritas en el trabajo y considerar la existencia de
ciertos factores, como la personalizacion, lacultura organizacionaly la definicion
de diferentes componentes dentro del ciclo de planeacion estratégica.
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Como trabajo futuro, proyectar esta propuesta en las empresas para probar la
estrategia, ya que esto parte de una revision literaria. Las empresas
prestadoras de servicios de Outsourcing de T.l., pueden tomar provecho de la
investigacion ya realizada y los avances obtenidos con esta investigacion, para
combinarlo con una estrategia de mejora de cultura organizacion, buscando
obtener altos beneficios, iniciando con la transferencia de conocimiento y
continuando con toda la implementacion de Gestion del Conocimiento.
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