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Resumen

Las empresas y organizaciones del mundo desde siempre tuvieron un valor econémico
basado en sus activos que reflejan la sustentabilidad de la empresa como tal, pero hoy
en dia se estd hablando cada vez mas de un valor econdmico expresado en activos
intangibles como es el conocimiento que se encuentra dentro de la organizacién y que
pertenece a la misma gracias a que las personas que trabajan en ella lo estan generando,

compartiendo y transmitiendo de manera constante.

Es por ello que cada vez méas se esta abriendo paso a un concepto hasta hace pocos
afios no muy mencionado como es la Gestibn del Conocimiento o Knowledge
Management en i ngl ®sages8tm deVoonodinaente as pl@roceso defi
capturar, distribuir y utilizar efectivamente el conocimientoo . Y este proceso
preservar conocimiento dando continuidad a los procesos mas criticos y, en segunda

instancia, proporciona beneficios y ventajas competitivas a la empresa.

Basicamente lo que pretendiamos justificar con este trabajo de investigacién final es
explorar la herramienta en su totalidad y definir si es que verdaderamente esta siendo
bien aplicada y genera un valor agregado a la compafiia en cuanto a la mejora de
procesos internos y almacenamiento de la informacion generado por los integrantes de

la empresa.

Por medio de este trabajo final de investigacion hemos realizado un estudio exhaustivo
de la plataforma utilizada por el Banco ICBC llamada ONE con el fin de demostrar
empiricamente, los resultados que la plataforma esta generando. Para ello nos basamos
en tres capitulos tedricos para comprender la Gestion del Conocimiento en su totalidad y
asi entender cual es la mejor manera de llevar adelante la parte practica final del trabajo
en la cual realizamos una encuesta de trece preguntas y dos entrevistas, siendo una de
ellas a una persona dentro del banco ICBC quien participé de la implementacion de la

herramienta y una segunda persona experta en el campo de investigacion a tratar.
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Los resultados que obtuvimos fueron totalmente satisfactorios ya que pudimos comprobar
que, en proporcion, la herramienta tuvo buenos resultados ya que la gente dentro del
banco la utiliza y hace un uso efectivo de la misma. Podriamos mencionar como punto
negativo que no toda la compafiia hace un uso exhaustivo de la misma cuando asi
deberia ser, pero en términos generales la inversion en la implementacién de la misma
fue fructifera y se justifica. Por dltimo, para generar mejores resultados creemos
importante mencionar, por lo que aprendimos de las dos entrevistas, que es super
interesante el hecho de generar una promocion constante de la herramienta y sobre todo

por los altos cargos de la organizacion.

Abstract

The companies and organizations of the world have always had an economic value based
on their assets that reflect the sustainability of the company as such, but nowadays it is
increasingly speaking of an economic value expressed in intangible assets such as
knowledge that is find within the organization and that belongs to it because the people

who work in it are generating, sharing and transmitting constantly.

That is why more and more is opening the way to a concept until recently not very
mentioned as Knowledge Management or Gestion del Conocimiento in Spanish.
According to Davenport, "knowledge management is the process of effectively capturing,
distributing and using knowledge". And this process helps preserve knowledge by
providing continuity to the most critical processes and, in the second instance, provides

benefits and competitive advantages to the company.

Basically, what we wanted to justify with this final research work is to explore the tool in
its entirety and define if it is truly being applied and generates added value to the company
in terms of improving internal processes and storage of the information generated. by the

members of the company.
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Through this final research work we have carried out an exhaustive study of the platform
used by the ICBC Bank called ONE in order to empirically demonstrate the results that
the platform is generating. For this we rely on three theoretical chapters to understand
Knowledge Management in its entirety and thus understand what is the best way to carry
out the final practical part of the work in which we conducted a survey of thirteen questions
and two interviews, one of which was them to a person within the ICBC bank who
participated in the implementation of the tool and a second person expert in the field of
research to be treated.

The results that we obtained were totally satisfactory since we could verify that, in
proportion, the tool had good results since the people inside the bank use it and make an
effective use of it. We could mention as a negative point that not all the company makes
an exhaustive use of it when it should be, but in general terms the investment in the
implementation of it was fruitful and justified. Finally, to generate better results we think it
IS important to mention, from what we learned from the two interviews, that it is very
interesting to generate a constant promotion of the tool and above all by the top positions

of the organization.
Palabras Clave

Gestidn del Conocimiento; ONE; Management; ICBC; Tendencias Futuras.
Key Words

Knowledge Management; ONE; Management; ICBC; Future Trends.
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Justificacion de la Investigacion

El valor de una empresa en el Siglo XXI es mas que un célculo econémico basado en el
Activo y Pasivo de la compafia. El verdadero y real valor de la organizacion esta
compuesto por muchos otros conceptos de caracter intangible que forman el mismo, en
este caso estamos hablando del conocimiento que reside en la empresa. En esta era del
conocimiento queremos describir como se administra el conocimiento de una manera
novedosa para poder mejorar e Impulsar el desarrollo de los empleados y el cumplimiento
de objetivos organizacionales a través de una plataforma en la cual se comparte

conocimiento.

En la actualidad el conocimiento es considerado como uno de los elementos mas valiosos
a la hora de generar ventajas competitivas ya que nos permite integrar los recursos que
los miembros de la organizacion tienen para brindarle al proyecto, focalizando su
esfuerzo a cumplir la mision, vision y objetivos empresariales. Se pretende identificar el
método de gestion de conocimiento mas apropiado para el banco ICBC, estudiando
distintos métodos de gestién de conocimiento, describiendo sus caracteristicas, ventajas
y desventajas para luego identificar los mas viables en la industria bancaria. Se procura
analizar las diferencias y similitudes vitales entre grandes bancos; evaluando cémo el
conocimiento se transfiere, considerando sus dificultades, y sus formas de
almacenamiento; analizando la posibilidad de aplicacion de una metodologia de gestién
del conocimiento y sus posibles resultados.

El Banco ICBC posee una plataforma de Gestién del Conocimiento conocida como ONE
en la cual el banco cuenta con distintas herramientas tales como cursos, capacitaciones,
informacion sobre las novedades del banco respecto a cambios de estructura
organizacional, cambios de jerarquia, también secciones de beneficencia que realiza el
banco en la cual los empleados pueden patrticipar, también podemos consultar los dias
de vacaciones pendientes, los dias de estudio pendientes, los ultimos recibos de sueldo,
también pueden encontrar cursos y capacitaciones online de distintos sectores del Banco

para tomar conocimiento de otras areas del Banco, en definitiva la plataforma ONE
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integra toda la informacion relevante tanto de indole personal del empleado como la
informacion mas técnica y operativa de los procesos del banco, la plataforma permite
generar una organizacién mucho mas funcional e integral. Considerando que estamos en
una época donde se prima la tecnologia e innovacion, ONE potencia al Banco y le permite

crecer como una de las organizaciones pioneras en el rubro.

La cuota de mercado del Banco ICBC dentro del pais esta creciendo afio tras afio y mas
en los Ultimos afos. Esto, ademas de generar evidentes beneficios, conlleva también una
gran cantidad de informacion, errores y aprendizajes de los cudles cualquier organizacion
prefiere administrar de la mejor manera para poder aprender, no volver a cometer errores,
volver a repetir los aciertos y trabajar para buscar soluciones. Gracias al avance
tecnologico que lo fue acompafiando en su crecimiento, la organizacién pudo almacenar

todos esos datos y procesos en el sistema ONE.

Gracias a la implementacion de esta nueva plataforma, se generd un cambio en la forma
de trabajar del dia a dia, dado que al integrar la totalidad de la informacién sensible de la
companiia nos otorga muchisima facilidad para estar alineados con el resto de las areas,
ya que, por ejemplo, el sector de Legales puede estar al tanto de las gestiones que se
realizan en prevenciéon de lavado de dinero; el sector de Seguridad estara informado
sobre los procesos que se realizan dentro del area de Fraudes, teniendo al dia las
novedades de las ultimas investigaciones; el area Contable esta alineada con el area
Financiera, en este caso por ejemplo segun lo manifestado por el supervisor de Finanzas
del ICBC, actualmente el banco esta trabajando bajo las normas NIIF: Las Normas
Internacionales de Informacion Financiera, también conocidas por sus siglas en inglés
como IFRS, son estandares técnicos contables utilizados a nivel internacional que nos
resultan utiles para reportar en este caso a la casa matriz radicada en China, y es por ello
que el area de Finanzas necesita actualizarse trimestre a trimestre, y para ello utiliza la
plataforma donde puede consultar el trabajo realizado por el area contable y realizar

controles cruzados también con el area de Tesoreria.
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Preguntas

U ¢Son las plataformas virtuales instrumentos que colaboran con los bancos a la

hora de aprovechar el conocimiento?

U ¢Cuales son las principales caracteristicas que deben tener las plataformas
virtuales para poder almacenar el conocimiento y poder, también, evaluar

resultados de su implementacion?

Objetivos

Describir qué se entiende por Gestidn del Conocimiento
Entender los beneficios de disponer de herramientas virtuales
Identificar los beneficios que logra ONE en los empleados del Banco ICBC

Analizar la eficiencia del sistema ONE en el Banco ICBC

o k~ 0N PE

Reflexionar sobre las mejores practicas logradas y el uso adecuado que le dan los

empleados y superiores del Banco ICBC a la Gestién de Conocimiento
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Marco Tedrico

Capitulo 1: Todo sobre la gestion del conocimiento

1.1. Concepto de la Gestion del Conocimiento

Seg¥%n nos coment a AaGestiénadel CaaociBientoldelringlési
Knowledge Management) es un concepto aplicado en las organizaciones. Tiene el
fin de transferir el conocimiento desde el lugar donde se genera hasta el lugar en
donde se va a emplear (Fuentes, 2010), e implica el desarrollo de las
competencias necesarias al interior de las organizaciones para compartirlo y
utilizarlo entre sus miembros, asi como para valorarlo y asimilarlo si se encuentra

en el exterior de éstasa (Andreau & Sieber, 1999, pags. 63-72)

Tom Davenport ofrecio la clasica definicibn de una linea de Gestidon del conocimiento
desde hace tiempo (Davenport, 1994) . ALa gest

capturar, distribuir y util(Keeragr208Y ecti vament e

También podemos agregar que existen muchas maneras de categorizar el
conocimiento que puede gestionar una firma. The Literature on Knowledge
Management (Nonaka 1994; Kogut and Zander 1992; Grant 1996) distingue
diferentes tipos de conocimiento basado en la extension hasta la cual pueden ser
transferidos. Una distincion fundamental del conocimiento es saber si estos son

tacitos o explicitos:

1 Conocimiento T&cito: es el stock de expertise y conocimiento con el cual la

organizacion opera y se encuentran en las mentes de los empleados, estos no
pueden ser facilmente expresados o identificados, pero son esenciales para tener

operaciones efectivas.

1 Conocimiento Explicito: es el conocimiento mas visible que se encuentra en

manuales, documentacion, archivos y otras fuentes accesibles de informacion.
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Como Nonaka (1994) explica claramente, a pesar de que el conocimiento explicito
es de mayor facil acceso y transferencia, especialmente a través de sistemas de
informacion tecnolégicos, manejar ambos tipos de conocimiento es importante

para alcanzar los objetivos de la Gestién del Conocimiento.

Las organizaciones necesitan ser capaces de transferir el conocimiento tacito que
encuentran en sus empleados gracias a sus diversas experiencias para ser
empresas exitosas y esto es generalmente obtenido a través de formas mas ricas

de transferencia de conocimiento como interacciones entre grupos e individuos.

La mayoria de las organizaciones aparentemente no diferencian entre los
diferentes tipos de conocimientos a la hora de gestionarlos. La mayoria de las
organizaciones se enfoca en los mayores desafios de la Gestion de Conocimiento
y no relacionan los diferentes tipos de herramientas de Gestion de Conocimiento.
Sin embargo, las diferentes herramientas de gestion del conocimiento
desplegadas por las compafiias si distinguen diferentes tipos de conocimiento. Por
ejemplo, el conocimiento explicito fue manejado primariamente a través de
mecanismos people-to-information que recayeron principalmente en el area de IT.
Mientras que el conocimiento tacito fue manejado principalmente a través de
mecanismos persona a persona como practicas en comunidades. Algunas de las
mas interesantes y fructiferas areas de la Gestion del Conocimiento ocurren en la

interface del conocimiento tacito e implicito. Por ejemplo:

{1 Para utilizar el conocimiento tacito de manera mas completa las compafiias han
buscado convertir el Conocimiento Técito en Conocimiento Explicito. La mayoria
de | as compaf2as han institucionalizado
aprendi daso son baseded@css.adas a una

1 La mayoria de las compafiias usan un area de IT para incrementar la eficiencia de
las transferencias de conocimiento tacito a través del método persona a persona.
Por ejemplo, la mayoria de las compafias han institucionalizado alguna forma de
localizador de expertos (expert locator) o paginas amarillas corporativas (corporate
yellow pages) que permiten que los individuos con algun conocimiento de

experiencia particular sean identificados y contactados.
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1 La mayoria del Conocimiento que es manejado por las compafias comprimen
ambos conocimientos: t4cito y explicito. Por ejemplo, una de las mas importantes
areas de la Gestion del Conocimiento entre las empresas de gas es best practices
transfer. Las mejores practicas tienden a ser reconocidas a través de data de
performance explicita, pero sus analisis y transferencias requieren niveles
substanciales de conocimiento tacito al nivel del expertise individual y en

organizaciones rutinarias.

(Grant, 2013)

Una nueva definicion de la Gestidn del Conocimiento: unos afios después de la
definicion de Davenport, el Grupo Gartner cred otra definicibn de Knowledge
Manamenet (KM), que se ha convertido en la mas citada (Duhon, 1998), y se da a

continuacion:

"La gestion del conocimiento es una disciplina que promueve un enfoque integrado
para identificar, capturar, evaluar, recuperar y compartir todos los activos de
informacion de una empresa. Estos activos pueden incluir bases de datos,
documentos, politicas, procedimientos y experiencia y experiencia previamente no

capturados de trabajadores individuales "

La uUnica laguna real de esta definicion es que también esta especificamente
limitada a los activos de informacién y conocimiento de una organizaciéon. La
Gestion del Conocimiento como se concibié ahora, y esta expansion llegd desde
el principio, incluye activos de informacion relevantes de donde sea relevante.
Tenga en cuenta, sin embargo, la amplitud implicita para KM llamandolo una

"disciplina”.

Ambas definiciones comparten una orientacion organizacional y corporativa. La
Gestidon del Conocimiento, histéricamente al menos, se trataba principalmente de
gestionar el conocimiento de y en las organizaciones. Muy rapidamente, sin
embargo, el concepto de la Gestion del Conocimiento se hizo mucho mas amplio

que eso.
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Lo que sigue siendo probablemente el mejor grafico para intentar establecer lo que
constituye KM, es el grafico desarrollado por IBM para el uso de sus propios consultores
de KM. Se basa en la distincion entre recopilar cosas (contenido) y conectar personas.
La presentacion aqui incluye algunas modificaciones menores, pero los cautivantes

mnemaonicos C, E y H son completamente de IBM:

Figura 1: Grafico de Mapa Gestion del Conocimiento

COLLECTING (STUFF) & CONNECTING (PEOPLE) &

AL TG CODIFICATION PERSONALIZATION

e Databases, external & internal . .
s Content Architecture * community & learning
DIRECTED * directories, "yellow pages”

INFORMATION & * Information Service Support (expertise locators)

KNOWLEDGE . g;?;";%{:qﬂ;z?) actices / « findings & facilitating tools,
SEARCH 9 P groupware

lessons learned/after action
- analysis * response teams

(HARVEST) (HARNESS)

e Cultural support
* current awareness profiles
SERENDIPITY & and databases

BROWSING * selection of items for alerting

* Cultural support

e spaces - libraries & lounges
(literal & virtual), cultural
support, groupware

purposes / push .
EXPLORE « data mining best practices * travel & mesting attendance
(HUNTING) (HYPOTHESIZE)

From: Tom Short, Senior consultant, Knowledge Management, IBM Global Services
(Note however the comments below under “Tacit.”)

(Koenig, 2018)

15| Page



1.2. ¢Por qué esmportante la Gestion del Conocimiento?

La Gestion del Conocimiento es importante en primer lugar, porque el
conocimiento proporciona valor a la empresa. Cuando se quiere medir la riqueza
de una organizacion, ya no basta con recurrir a la informacion financiera, sino que
también es importante considerar su capital intelectual, pues este la hace destacar
por encima de sus competidores. A través de una buena gestion de dicho capital,
las empresas pueden crear una estructura innovadora y eficiente que les permita

alcanzar sus objetivos estratégicos.

En segundo lugar, porque el conocimiento nos permite llevar a cabo tareas
totalmente mecanicas que no varian mucho en su aplicacién, aquellas que por lo
general se pueden automatizar o generar algun tipo de procedimiento o paso a

paso a seguir.

Cabe mencionar que, a diferencia de otros activos, el conocimiento siempre crece
con el tiempo. Sin embargo, para aprovecharlo al maximo, es necesario saber
transmitirlo. Actualmente, la evolucion tecnolégica, y el surgimiento de
herramientas digitales han permitido crear canales para la difusion del

conocimiento de una forma mas veloz y eficiente.

Si las organizaciones aprovechan estos recursos, podran implantar un sistema de
transmision y generacion de conocimiento que les permita mejorar sus procesos
empresariales, perfeccionar las capacidades de sus colaboradores y obtener

mayores beneficios.

A través de ella las empresas pueden difundir y crear informaciéon que podria ser
vital de una manera sistematica y eficiente con el objetivo de alcanzar una mejora
en su desempenio en las areas claves de la organizacion y mejorar sus ventajas

competitivas.

El conocimiento es un conjunto de informacion almacenada mediante la

experiencia o aprendizaje. En un sentido mas amplio del término se trata de la
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posesion de multiples datos interrelacionados que, al ser tomados por si solos,

poseen un menor valor cualitativo.

Las condiciones del actual entorno empresarial, donde la alta complejidad y la
fuerte competitividad se imponen estéa transformando a la gestion del conocimiento
dentro de la compaiiia, en un elemento protagonista de vital importancia que nos
asegura la sustentabilidad a lo largo del tiempo en el mundo de los negocios y las

empresas que lo rodean.

La globalizacion de las relaciones comerciales, la crisis mundial, la aparicién de
sectores de rapido crecimiento y el desarrollo tecnolégico nos estan llevando hacia
el camino de obtener la habilidad de conseguir informacion y transformarla en un
conocimiento Gtil que pueda ser rapidamente incorporado a la organizacion para
después ponerlo en practica y sea la mejor ventaja competitiva con la cual luchar
frente a nuestros competidores y satisfacer las demandas de nuestros clientes

mas exigentes.

Existe una correlacibn muy importante entre la gestion del conocimiento en la
empresay su éxito. Las razones que explican esta correlacion se deben a que una
correcta gestion del conocimiento en la compaiiia agiliza una gestion de manera

eficiente con elementos claves tales como:

x La informacion interna y externa en la organizacion

x La innovacion empresarial

x La creacion de rutinas organizativas mas eficaces

x La coordinacion entre los distintos niveles organizativos

x Larapida incorporacion y asimilacion de nuevas capacidades a los equipos

Todo esto contribuye a crear procesos, productos y modelos de negocios mas

exitosos, estableciendo rutinas dentro de la organizacion que nos permiten:

x Mejorar los canales de distribucion
x Mejorar los equipos de trabajo

x Mejorar las relaciones con los clientes, empleados, proveedores, etc...
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Pero sobre todo y lo mas importante de la gestion del conocimiento es que nos
permite contar con una organizacion adaptativa a las circunstancias cambiantes

del entorno, lo que consideramos que es una garantia permanente.

Introducir la gestiéon del conocimiento en una organizacion tiene la ventaja de
transformar poco a poco nuestras estructuras rigidas en elementos mas flexibles,
capaces de dotar a la empresa de la capacidad necesaria para transformar

amenazas en oportunidades.

Para destacar vamos a <citar al autor Bi anc
generaci-n constante de nuevos conoci mientc
puede dejar mas en claro que la mejor esencia de cualquier inicio esta relacionada

directamente con la gestion de conocimiento dentro de una organizacion.

La razon de la afirmacién de Hajdu creemos que se debe a que gestionar la
informacion tiene que ser de una forma préactica, efectiva y barata. Dado que, a
decir verdad, el internet y el gran acceso a la informacién han transformado la
practica y el concepto de la gestion del conocimiento en la empresa. Es decir, ya
no tiene que ver solo con el aprendizaje o los recursos tangibles o intangibles, sino
gue tiene que ver con hacer mas flexible e inteligente, y ¢ para qué? para poder

vender mas. (De Molina, 2015)
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1.3. Antecedentes del Estudio del Conocimiento

El concepto y la terminologia de KM surgieron dentro de la comunidad de
consultoria de gestiébn. Cuando surgio Internet, esas organizaciones se dieron
cuenta rapidamente de que una intranet, un subconjunto interno de Internet, era
una herramienta maravillosa con la que hacer accesible la informacion y

compartirla entre las unidades geograficamente dispersas de sus organizaciones.

No sorprendentemente, ellos rapidamente se dieron cuenta de que al construir
herramientas y técnicas tales como paneles de instrumentos, localizadores de
experiencia y bases de datos de mejores practicas (lecciones aprendidas), ellos
habian adquirido una experiencia que era en realidad un nuevo producto que
podian comercializar a otras organizaciones, particularmente a organizaciones

gue eran grandes, complejas y dispersas.

Sin embargo, un nuevo producto necesita un nombre, y el nombre que surgi6 fue
Gestidn del conocimiento. El término aparentemente fue utilizado por primera vez
en su contexto actual en McKinsey en 1987 para un estudio interno sobre su
manejo y utilizacion de la informacién (Mclnerney y Koenig, 2011). KM se hizo
publico, por asi decirlo, en una conferencia en Boston en 1993 organizada por
Ernst and Young (Prusak 1999). Tenga en cuenta que Davenport estabaen E & Y

cuando escribioé la definicidbn anterior.

Esas organizaciones de consultoria diseminaron rapidamente los principios y las
técnicas de KM a otras organizaciones, asociaciones profesionales y disciplinas.
El momento fue propicio, ya que el entusiasmo por el capital intelectual en los afos
ochenta, habia impulsado el impulso para el reconocimiento de la informacion y el

conocimiento como activos esenciales para cualquier organizacion. (Koenig, 2018)
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Las tres eras del Knowledge Management

Desde que el término "gestion del conocimiento” entré en uso popular, surgieron
tres cambios significativos en cdémo las organizaciones han pensado su
conocimiento. Cada era sucesiva ha ampliado el tipo de conocimiento que las
organizaciones consideran importante sin eliminar la necesidad del conocimiento

previo y su uso.
Figura 2: Las tres eras de la Gestion del Conocimiento
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(Dixon, 2017)

Leveraging Explicit Knowledge (Aprovechando el Conocimiento Explicito) - ERA 1

La idea inicial de la gestion del conocimiento era que los conocimientos de una
organizacion debian documentarse y luego colocarse en una base de datos donde
todos pudieran acceder cuando lo necesitaran; los empleados ya no podrian

aprender solo cuando asistieran a una clase de capacitacion.
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Se hicieron esfuerzos para capturar las mejores practicas y lecciones aprendidas
de una organizacién. Las organizaciones gastaron grandes sumas de dinero en la
creacion de repositorios y bases de datos, y se alenté a los empleados, a veces
incluso obligados, a contribuir con ellos.

La forma predominante de pensar sobre la gestion del conocimiento fue como una
biblioteca 0 un depdsito con inputs y outputs, mientras mas inputs mejor. Los
beneficiarios eran a propadsito individuos que necesitaban conocimiento para llevar
a cabo su trabajo de una manera mas efectiva, para el afio 2000 las limitaciones

de la informacion de la gestion estaban siendo evidentes:

1. Las organizaciones encontraban dificil que sus empleados documenten sus
conocimientos, y hasta mas dificil que otros hagan uso de los conocimientos que
han sido documentados y almacenados. Los usuarios encontraron herramientas,
por ejemplo, Check Lists 0 pasos utiles para hacer algun proceso. Ellos también
encontraron documentos como presentaciones PowerPoint y propuestas Utiles,
pero estas lecciones y mejores practicas fueron ignoradas.

2. Las organizaciones comenzaron a reconocer que ellos estuvieron proporcionando
conocimiento explicito, conocimiento que puede ser escrito, ellos ignoraron el
conocimiento que era critico para el éxito de la organizacion, el conocimiento

implicito y tacito.

Leveraging Experiential Knowledge (Aprovechamiento del Conocimiento

Experimental) - Era 2

Dadas las limitaciones de la gestion de la informacion, en el afio 2000 comenz6 a

haber

una nueva y mas completa comprension del conocimiento que trajo una nueva
perspectiva a sobre el conocimiento dentro de las organizaciones y nuevas

practicas. Esta nueva perspectiva sostenia que:

1. Gran parte del conocimiento de una organizacion esta en la cabeza de los
empleados, y solo un pequefio porcentaje reside en los documentos, sin dejar de
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reconocer que se necesita y se debe mantener cierto conocimiento explicito. El
conocimiento implicito es 'saber como' lo que se aprende a través de la
experiencia. Si se hace una pregunta, una persona con experiencia puede hacer
que los conocimientos que tiene en la cabeza sean lo suficientemente explicitos
como para que otros puedan usarla, por ejemplo, las reglas basicas que utiliza la
persona, las ideas sobre un cliente dificil, los atajos para usar a la maquina
problematica, etc. El conocimiento tacito es que la comprensién profunda nacida
de lo que una persona usa para hacer juicios, pero que a menudo no puede
articular. Es el conocimiento lo que hace que un orador sea atractivo mientras que
otro sobre el mismo tema no lo interesa, la percepcién de un vendedor que conoce
el momento adecuado para solicitar la venta, o del médico que es un

diagnosticador excepcional.

2. El conocimiento de una organizacion es dinamico y cambia rapidamente, por lo
que lo que se "captura" pronto queda desactualizado. ElI conocimiento debe
intercambiarse continuamente porque los trabajadores continuamente aprenden
de su trabajo, de los clientes y de sus esfuerzos intencionales para mantenerse al

dia en su campo.

3. El conocimiento es esencialmente social y esta desarrollado y mantenido por
grupos de personas que se dedican a una practica especifica, como escribir
codigos o perforaciones en aguas profundas. El liboro Comunidades de practica de
Etienne Wenger, que nombré y explicé este fendmeno, aparecié en 2000. Mi libro
Conocimiento comun también aparecié en 2000 y hablé sobre los procesos de
gestion del conocimiento a través de los cuales los equipos y proyectos podrian
compartir sus conocimientos. Dada esta nueva y mas amplia comprension del
conocimiento, las organizaciones comenzaron a construir Comunidades de
Practica (COP) para proporcionar una manera para que los trabajadores soliciten
y reciban conocimiento en el momento oportuno y asi mantener un rapido cambio
de conocimiento hasta el momento. fecha. Las preguntas y respuestas que son
omnipresentes en las comunidades proporcionan una forma para que los
empleados compartan sus conocimientos implicitos en respuesta a situaciones
especificas. En 2005, casi todas las compafias Fortune 500 habian establecido
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Comunidades de practica, reconociendo la creciente comprension de que el

conocimiento es en gran parte propiedad de grupos de personas.

Las organizaciones también ponen en practica Evaluaciones posteriores a la
accion (AAR) para promover el aprendizaje continuo en equipos y proyectos, de
modo que lo que se esta aprendiendo en el campo se pueda actualizar
continuamente. Los sistemas Expertise Locator ayudaron a los empleados a
aprovechar el conocimiento implicito y tacito de los expertos de una organizacion.
La asistencia mutua y la recoleccion de conocimiento ayudaron a trasladar el

conocimiento de un equipo / proyecto a otro.

Los blogs se volvieron omnipresentes como una forma de obtener una
comprension mas amplia de lo que sucedia en una disciplina. El valor de la
creacion de redes se hizo evidente al proporcionar una visibon mas amplia desde

diferentes silos en una organizacion.

Sin embargo, para 2010 las limitaciones, incluso de esta perspectiva expandida

de aprovechar el conocimiento experiencial, comenzaron a ser reconocidas:

1. Se hizo obvio que el conocimiento fluia principalmente entre pares y se limitaba
en gran parte a los empleados de primera linea. Los mandos intermedios e incluso
intermedios apoyaban la gestion del conocimiento, pero no los usuarios de los
procesos de gestion del conocimiento, por ejemplo, habia pocas o ninguna CoP
para los gerentes, y los gerentes no aprovechaban las herramientas de gestion de
conocimientos como AAR y Knowledge Harvests para reflexionar sobre sus

propias acciones y decisiones.

2. La gestidn del conocimiento se referia principalmente al conocimiento existente,
intentando llevar a todas las unidades al mejor nivel de la organizacion. Pero esos
esfuerzos no ayudaban a las organizaciones a crear nuevos conocimientos o

estimular la innovacion.

3. El enfoque de la gestion del conocimiento fue en cuestiones tacticas para la

exclusion de cuestiones estratégicas. Por ejemplo, aunque GM tenia un excelente
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programa de gestion del conocimiento, ese programa no abordaba los problemas

estratégicos dificiles que ponen a GM en bancarrota.

4. Ninguna de las practicas de la primera y segunda eras lidié con los cambios en
los temas generales que impedian que la organizacion, en su conjunto, aprendiera,
a) el poder y la toma de decisiones se concentraran en la parte superior de la
organizacion, b) la falta de transparencia, y c) poca autonomia para que los
trabajadores hagan uso de lo que estaban aprendiendo.

Leveraging Collective Knowledge (Aprovechando el Conocimiento Colectivo) - Era
3

El primer pensamiento sobre la Tercera Era comenzé a aparecer alrededor de
2010, con algunas organizaciones de vanguardia, inicialmente en el sector de alta
tecnologia, desarrollando nuevas practicas para hacer uso del conocimiento
colectivo de su organizacion. Las organizaciones comenzaron a aprovechar las
redes sociales Web 2.0, construyendo plataformas controladas por los usuarios
como Wiki y redes sociales que traen consigo una mayor transparencia
organizacional y dan lugar a perspectivas mas diversas en la conversacion de la
organizaciéon. El uso de crowdsourcing, mermeladas de ideas, mercados
predictivos y Working Out Loud se basa en una base mas amplia de pensamiento,
tanto interna como externamente, para aumentar la innovacion organizacional. En
los dltimos afios, en respuesta a la creciente complejidad en productos y servicios,
el uso de equipos se ha convertido en una estructura organizativa importante. Los
equipos se estan convirtiendo en la principal fuente de aprendizaje e innovacion
en las organizaciones, como lo reflejan los principales pensadores como el Equipo
de Equipos de McCrystal, Edmondson's Teaming y Hackman's Collaborative
Intelligence. También se ve en el estudio en profundidad de Google sobre lo que
ha hecho que sus propios equipos sean eficaces (hipervinculo). Los equipos son
la fuente de aprendizaje porque tienen una mayor autonomia para responder a los

requisitos de los clientes e inventar nuevas soluciones.

Con el aumento de equipos virtuales, el liderazgo se esta volviendo cada vez

menos centralizado, dependiendo mas del liderazgo distribuido entre los miembros
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del equipo. Herramientas como Slack, Yammer, Google Docs y Dropbox facilitan
la colaboracién en equipo. Las herramientas visuales como Google Hangout,
Skype, Zoom y Facetime crean una mayor confianzay, por lo tanto, transparencia
entre los miembros del equipo. Los equipos se han convertido en la unidad de
aprendizaje en las organizaciones, por lo que son el centro de muchas iniciativas

y herramientas de gestion del conocimiento.

La Tercera Era trata sobre dos tendencias que al principio parecen contradictorias,
distribuyen el trabajo y retnen a las personas en una conversacion para usar su
conocimiento colectivo para abordar los problemas. Las organizaciones de
vanguardia han llegado a comprender que, en una era de cuestiones organizativas
cada vez mas complejas, no se puede esperar que los lideres tengan todas las
respuestas; la tarea de los lideres se convierte en convocar a las conversaciones
gue pueden generar nuevas respuestas. Incluso las organizaciones establecidas
desde hace mucho tiempo han comenzado a aprovechar las formas de lograr que
toda la organizacién se ocupe de cuestiones estratégicas, utilizando procesos que
han existido durante varios afios, pero que han ganado credibilidad recientemente.
Procesos como el World Café, Indagacion Apreciativa y Conferencias de

Blsqueda retnen todos los niveles de la organizacion: todo el sistema en la sala.

Resumiendo, como paso de la organizacion a la Tercera Era, las practicas de
gestion del conocimiento de las dos primeras eras siguen siendo necesarias: no
hemos dejado atras la necesidad de una buena gestion de la informacion, ni
mejores formas de conectar a las personas para aprender unas de otras. Como lo
ilustra el diagrama, seguimos viendo practicas mejoradas para las dos eras
anteriores. Por ejemplo, taxonomias mejoradas, mejores motores de busqueda y
etiquetado han hecho que la localizacion documentos mucho mas facil, como tiene
la comprension de como organizar la informacién explicita para la usabilidad. Las
herramientas de medios se han enriquecido con el uso del video que ha
aumentado enormemente la calidad de los esfuerzos de colaboracion. En las tres

eras, cada nuevo conjunto de practicas de gestion del conocimiento se ha creado
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en respuesta a una comprension cada vez mayor de 1) dénde vive el conocimiento
dentro de las organizaciones y 2) qué conocimiento es importante para el éxito de
la organizacion. Podemos anticipar una mayor comprension a medida que mas

organizaciones avanzan hacia la tercera era. (Dixon, 2017)

1.4. H Conocimiento como Ventaj@@petitiva

El conocimiento es importante para el desarrollo de las organizaciones. Si se logra
generar y transmitir de manera correcta, la organizacion puede crecer mucho. La
posibilidad de generar conocimiento y desarrollar este conocimiento a través de la
construccion de diferentes sistemas o la mejora de productos y servicios es muy
amplia y se puede dar de manera facil y rapida. EI conocimiento se debe compartir
antes de que se termine. A pesar de que el conocimiento crece con el tiempo,
debe ser compartido ya que de no hacerlo puede llegar a ser perdido. Asi mismo
debe sistematizarse, es decir integrar en manuales, procesos, etc. con la finalidad
de que quede para la posteridad aun cuando quien realizo la aportacion ya no se

encuentre en la organizacion.
Las Ventajas de la Gestion del Conocimiento

U Uso frecuente del conocimiento a fin de producir mejores bienes y servicios.
U Desarrollo de mejores tecnologias y sistemas de informacion.

U Innovacion en productos y servicios

U Se comparte la informacion de manera mas rapida

U Se aumenta el flujo del conocimiento

U El accionar de la empresa la puede convertir en una empresa inteligente

En las empresas se genera informacion. Esta informacion aplicada de manera
especifica y con un enfoque adecuado pueden convertirse en conocimiento.
Aquellas personas que cuentan con la competencia para generar conocimiento

deben ser parte primordial de la empresa. no solo eso, sino que se le debe dar el
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reconocimiento al trabajo de estas personas. A través de la gestion del
conocimiento, se busca el control de la empresa sobre el mismo y la aplicacion de
este en beneficio de la empresa a fin de colocarlo como una ventaja competitiva.
Es necesario que la empresa cuente con sistemas de gestion del conocimiento a
fin de no perderlo o que pueda llegar a caer en las manos equivocadas. Las
empresas de hoy en dia tienen la capacidad de generar innovaciones y de manejar
la informacion de tal forma que se convierta en conocimiento. Los gerentes deben
hacerse allegar de talento humano que les otorgue informacién valiosa, pero sobre
todo que puedan compartir experiencias con los demas y poder generar un

conocimiento institucional. (Amisada & Zamora, 2016)
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Capitulo 2: Gestionando el Knowledge Management en las Empresas

2.1.El conocimiento en las empresas

En la economia del conocimiento global, las organizaciones estan reconociendo
la importancia del conocimiento como un medio para obtener o mantener una
ventaja competitiva. Los investigadores han llegado a la conclusion de que lo Unico
gue es sostenible para un negocio exitoso en el mundo futuro es lo que sabe, cémo

lo utiliza y qué tan rapido puede adquirir nuevos conocimientos.

El objetivo de la Gestion del Conocimiento es agregar valor a la informacién que
ya posee la organizacién comercial, lo que da como resultado un conocimiento
que sera de uso estratégico para la organizacion. Aunque los detalles varian, la
gestién del conocimiento se relaciona con la experiencia o el capital humano;
gestion general y financiera; clientes, operaciones, marketing y ventas; propiedad

intelectual, procesos técnicos y productos.

El gasto de muchas organizaciones empresariales en Gestion del Conocimiento
aumentara a mas del 6 por ciento de los ingresos en los proximos afios (Murray y
Myers, 2006) porque reconocen que estan en el umbral de una revolucion
econdémica basada en el conocimiento (Stewart, 1997) y porque aprovechar el
conocimiento, particularmente el conocimiento tacito, es la principal contribucion
para mantener una ventaja competitiva en el futuro (Nonaka, 1991). Si esto es asi
entonces la Gestion del Conocimiento es claramente un proceso fundamental para

la gestion de las organizaciones en el siglo XXI (Bailey y Clarke, 2000).

El objetivo de la Gestion del Conocimiento es hacer que el conocimiento apropiado
esté disponible de los proveedores a los receptores cuando y donde lo necesiten.
Los proveedores y receptores de conocimiento podrian ser internos o externos a
una organizacion. Los modos tradicionales de compartir conocimientos, como las
reuniones cara a cara y los informes impresos, siguen siendo Utiles, pero en el

entorno actual, el conocimiento debe ser accesible instantaneamente cuando y
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donde sea necesario. En consecuencia, el area de IT se puede aprovechar para
crear una herramienta eficaz y eficiente que permita una gestion tacita del

conocimiento al capturar, compartir y aplicarlo.

También proporciona herramientas para apoyar la Gestion del Conocimiento
explicito y también para apoyar a las comunidades de practica. En otras palabras,
con la gestion del conocimiento ampliamente reconocida como de gran impacto
para las actividades comerciales, se ha traducido en una gran cantidad de
herramientas de Gestion del Conocimiento para el sector corporativo. Los
ejemplos incluyen el uso de herramientas de acceso a expertos, aplicaciones de
aprendizaje electronico, portales web, tecnologias de conversacion y chat,
herramientas de interaccion sincrona de tableros de mensajes electrénicos,

herramientas de busqueda y mineria de datos.

Dado que la mayoria de las situaciones practicas implican una combinacion de
conocimiento explicito y tacito, solo un conjunto integrado de herramientas de IT
puede proporcionar un soporte efectivo y eficiente para la Gestion del
Conocimiento (Sahasrabudhe, 2000). Por ejemplo, especialmente, los problemas
de adopcion junto con el despliegue de soluciones de Gestion de relaciones con
los clientes (Client Relationship Management o CRM) como una herramienta
eficaz de Gestidon del Conocimiento han atraido una gran atencion del sector
corporativo. Una de las razones citadas fueron los altos costos involucrados en la
implementacion de CRM. Se ha informado ampliamente que las soluciones de
CRM son la categoria de aplicaciones empresariales de mas rapido crecimiento
para herramientas de Gestion del Conocimiento, y se prevé que los ingresos
mundiales creceran mas del 50% anual para alcanzar ventas superiores a 967 mil

millones de dolares para finales de 2005 (Toh, 2002).

(Jayasundara, 2009)
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2.2.Aplicacion de Gestion del Conocimiento en el Contexto Bancanidid

En los bancos modernos no hay debate sobre el valor de la Gestion del
Conocimiento como una practica comercial. Los bancos, las compafias de
seguros y todos los dem@s actores en el competitivo sector de servicios financieros
han reconocido que el conocimiento es poder (Knowledge Management, 2001,
Cross y Weller, 2001; Sorrentino, 1999). Pero la pregunta es, ¢como aprovechan
ese conocimiento de manera mas efectiva? El conocimiento, en este sentido,
abarca el rango desde el propio capital intelectual interno de la organizacion
bancaria hasta la gran cantidad de informacion que existe sobre las transacciones

de cualquier cliente.

Sin embargo, el objetivo general del sector bancario es mejorar la satisfaccion de
sus clientes y aumentar los ingresos como resultado. Uno hubiera pensado que
esta forma de Gestion del Conocimiento era algo en lo que las compariias de
servicios financieros eran expertas debido a la naturaleza de sus negocios basada
en el servicio. Pero este no parece ser el caso. Pocos bancos toman en serio la
Gestion del Conocimiento, mientras que un mayor numero de empresas
industriales lo hacen. Cross y Weller (2001) dicen que las aseguradoras han sido
mas receptivas a los beneficios de la Gestion del Conocimiento que el sector
bancario. La encuesta, realizada entre los principales doscientos bancos y cien
compafiias de seguros en Europa descubrié que, si bien el treinta por ciento de
los encuestados en general no consideraba implementar un programa de Gestién
del Conocimiento, su numero incluia solo una aseguradora. A pesar de esto,
advirtieron que dos tercios de los bancos europeos no estan explotando su capital
intelectual de manera efectiva al no contar con una estrategia de Gestion del
Conocimiento. De hecho, la habilidad en la Gestion del Conocimiento se ha
convertido en una competencia critica para la supervivencia del sector bancario
en el siglo XXI. Independientemente de que un banco haya reconocido
formalmente la importancia de la Gestion del Conocimiento mediante la creacion
de su entorno interno, como el nombramiento de un director de conocimiento, el

hecho es que cada organizacién necesita una persona o personas para vigilar y
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gestionar la creacion, almacenamiento y dispersién de conocimiento (Sorrentino,
1999). Este personal también deberia ser responsable de la creacion e
implementacion de la estrategia que genera valor a partir del conocimiento de la

organizacion.

(Jayasundara, 2009)

2.3.Cultura organizaciohg la Gestion del Conocimiento

La cultura organizacional, cultura institucional, cultura administrativa, cultura
corporativa, cultura empresarial o cultura de negocios, son algunas expresiones
utilizadas para designar un determinado concepto de cultura (el que la entiende
como el conjunto de experiencias, habitos, costumbres, creencias, y valores, que
caracteriza a un grupo humano) aplicado al ambito restringido de una
organizacién, institucién, administracion, corporacion, empresa, 0 negocio
(cuando habitualmente el concepto "cultura” se aplica al &mbito extenso de una

sociedad o una civilizacion).

Es la psicologia de la empresa. Es el conjunto de actitudes, experiencias,

creencias y valores que cada uno de los recursos humanos imprime en la empresa.

Podemos encontrar referencias culturales en toda una diversidad de
manifestaciones tales como el folklore, el idioma o la comida. Asi desde esta
perspectiva, la cultura ha sido normalmente abordada desde campos como la
antropologia o la sociologia. Sin embargo, mas recientemente, a partir de la
década de los 70, otras disciplinas y areas del conocimiento empezaron a
interesarse por ésta, ampliando su campo de aplicacion a otros aspectos sociales
y econdmicos asociados a valores y creencias especificas que influirian en nuestro
comportamiento y diferencian a personas de distintas procedencias y territorios,

especialmente en el campo de las organizaciones.

Estos elementos simbdlicos se manifiestan en todos los niveles y departamentos
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de la organizacién, desde las relaciones personales y sociales hasta las normas
de contabilizacion. Mediante los elementos simbodlicos de la cultura, la

organizacion y sus miembros establecen procesos de identidad y exclusion.

Los "supuestos implicitos y explicitos que los miembros tienen respecto de cual es
el comportamiento legitimo dentro de la organizacion”, permiten hallar diversos
grupos de trabajo dentro de la organizacion que manifiestan su propia cultura
(subcultura) que traduce en uso de jergas, maneras de interactuar, tipo de
procedimientos que se pueden omitir (hacer la vista gorda), etc. Dichas
subculturas afectan, hasta cierto punto, a todo el sistema y pueden competir por
imponerse a otras como parte de los juegos de poder tradicionales que se

manifiestan al interior de las organizaciones.

La cultura organizacional tiene varios efectos sobre el comportamiento de sus
miembros. En primer lugar, en los procesos de atraccion y seleccién, lo que
perpetua aun mas la cultura existente. También tendra efectos sobre los procesos
de retencién y rotacion voluntaria, de manera que en la medida que haya una
mayor correspondencia entre los valores de los trabajadores y la cultura
organizacional, mayor sera el compromiso del trabajador hacia la organizacion, y
menor la tasa de rotacion o abandono voluntario. Los estilos de liderazgo y toma
de decisiones se veran también afectados por contingencias culturales, asi como

las conductas emprendedoras.

La cultura de una empresa no es permanente, ni rigida, sino que va cambiando
constantemente. Si no hay cambios y es rigida, le costara adaptarse al medio

externo (mercado). (Alvesson, 1993)
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2.4.Inconvenientesuturales respecto a implementar la Gestion dmdeimiento

Partimos de la idea de que la gestién del conocimiento en una organizacion no se
podra entender al margen de la cultura organizacional y de la organizacion informal
de los trabajadores. La cultura organizacional se ha entendido como la capacidad
supuesta de un grupo dado (los gerentes) de suscitar, reforzar o modificar los
valores, actitudes y creencias que se han revelado eficaces, para el conjunto de
los miembros, y esto gracias a los ritos, ceremonias, simbolos y mitos apropiados
(Roca, 1998). En este orden de ideas, la gestion mediante la cultura, de acuerdo
con Lipovetsky (2000), trata de producir sisteméaticamente la adhesion y la
motivacion de los hombres mediante la interiorizacion de los objetivos de la
empresa: el control mecanico del cuerpo tiende a ser sustituido por un «control de
las almas» ligero y comunicacional, participativo y simbdlico (cédigos, ritos,
proyectos, credo), destinado a reunir todas las energias al servicio de una misma

comuni dad de.pertenenci ado

Del mismo modo, se entiende la gestion del conocimiento como una estrategia
empresarial consciente cuyo objetivo consiste, a grandes rasgos, en garantizar
qgue el conocimiento adecuado vaya a las personas apropiadas en el momento
oportuno y, ademas, les ayude a compartir y a utilizar la informacién de tal modo
que la empresa sea capaz de mejorar su accion organizativa (Ordéfiez, 1999,
citado por Martinez, 2006, p. 311).

De acuerdo con lo anterior, todo proceso de gestion de conocimiento debe
soportarse en el fortalecimiento de la comunicacién organizacional y el adecuado
direccionamiento de los componentes fundamentales de los diferentes mensajes

gue -formal e informalmente- circulan en el ambiente de trabajo.

En otro sentido, para orientar de una manera adecuada los procesos de gestion
del conocimiento, el equipo de gerencia de una organizacion esta llamado a
comprender la complejidad social que tiene lugar en el seno de su institucién,
abordar todas las tematicas de una manera amplia, holistica si se quiere, y por tal

raz- n, i [foénjarsedbajd k& transdisciplinariedad, obteniendo de cada
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disciplina los conocimientos necesarios que le permitan un abordaje significativo

para orientar a la organizacion hacia horizontes de transcompet i t i vi da
(Hernandez, 2005). El abordaje transdisciplinario de la realidad de la empresa

permitird una comprension mayor de los conocimientos que circulan de forma

espontanea entre las personas, que comprende no solo saberes, sino modos de

saber hacer (know how), que deben ser conocidos y transmitidos a los nuevos

integrantes de los equipos con el objeto de optimizar los procesos y aprovechar el

patrimonio tan importante que es el conocimiento tacito de la organizacion. (Rojas,

2012)
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Capitula3: Herramientagara la Gestion del Conocimiento

Algunas de las herramientas y técnicas que podemos utilizar para gestionar el

conocimiento de nuestra organizacion y que pueden cumplir varios objetivos de manera

simultanea son:

T

= =4 =4 =

Intranet corporativa y/o portal del empleado que supone una estupenda via de
comunicacién y de gestion documental para toda la organizacion.

Directorios, para poder acceder a cualquier profesional.

Activos de conocimiento clasificados por necesidades de negocio y estrategia, son
un conjunto de préacticas concretas y bien documentadas para diferentes ambitos
del trabajo.

Herramientas de gestion documental.

Repositorios de imagenes, documentos y videos.

Canal de YouTube corporativo.

Wiki, herramienta de trabajo colaborativo que ayuda a mantener al dia a los
participantes de la misma; que aportan mejoras, afiaden o modifican informacion

de manera constante.

(Cumplido, 2016)

3.1.Software de la Gestién del Conocimiento: Introduccion

Debido a la vaguedad del concepto de conocimiento, el mercado de software para
la gestion del conocimiento (KM) parece estar bastante confuso. Los proveedores
de tecnologia estan desarrollando diferentes implementaciones de los conceptos
de KM en sus productos de software. Debido a la variedad y cantidad de
herramientas de KM disponibles en el mercado, una tipologia puede ser una ayuda
valiosa para las organizaciones que buscan y evaltan el software de KM adecuado
a sus necesidades. El objetivo de este articulo es presentar una tipologia que

vincule las caracteristicas del software con los procesos de conocimiento descritos
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en el modelo SECI (socializaciéon, externalizacion, combinacién, internalizacién)
desarrollado por Nonaka y Takeuchi (1995). Soluciones de KM como sistemas de
intranet, sistemas de gestion de contenido (CMS), groupware, flujo de trabajo,
sistemas basados en inteligencia artificial (IA), inteligencia empresarial (Bl),
sistemas de mapas de conocimiento, soporte de innovacion, herramientas de
inteligencia competitiva (CI) y conocimiento los portales se discuten en términos
de sus contribuciones potenciales a los procesos de socializacion, externalizacion,

internalizacién y combinacion. (Schwart, 2006)

3.2.Background

La Gestion del Conocimiento pretende ser un area de investigacion y practica que
profundice la comprension de los procesos de conocimiento en las organizaciones
y desarrolle procedimientos e instrumentos para apoyar la transformacion del
conocimiento en progreso econdémico y social. De hecho, diferentes aspectos de
estos temas han sido estudiados durante décadas en muchas disciplinas
diferentes como | + D (investigacion y desarrollo) y gestion de la innovacion,
gestion de sistemas de informacion, ciencias de la informacién, informatica,
estudios bibliotecarios, economia de la innovacion, estudios sociales de ciencia y
tecnologia, epistemologia, y muchos otros. Tal vez una de las contribuciones més
importantes del concepto KM es la creacion de un espacio (en la academiay en el
mundo de los negocios) donde estos muchos grupos y puntos de vista puedan
debatir y trabajar juntos. Los estudios de KM analizan personas, organizaciones,
procesos y tecnologia. Aungue la tecnologia no es la principal componente de KM,
seria ingenuo implementar KM sin considerar ningin soporte tecnolégico. Segun
Stewart (1998), el capital intelectual de una organizacion tiene tres dimensiones:
capital humano, capital estructural y capital de clientes. El capital estructural se
define como los sistemas y estructuras organizacionales que almacenan y
transfieren el conocimiento, e incluye la calidad y el alcance de los sistemas de
informacion, las bases de datos, las patentes, los procedimientos escritos y los
documentos comerciales. Desde esta perspectiva, el software KM debe
considerarse como un componente importante del capital estructural de las
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organizaciones. Este articulo asume que TI tiene un rol de soporte, no la funcién
principal, en un programa de KM. Segun Terra (2000), KM tiene siete dimensiones:
estrategia, cultura y valores organizacionales, estructura organizacional,
habilidades de recursos humanos, TI, medicion y aprendizaje ambiental. Por lo
tanto, Tl es solo una de las dimensiones de KM, y la tecnologia sola no transforma
la informacion en conocimiento. El dltimo desafio de KM es aumentar las
posibilidades de innovacion a través de la creacion de conocimiento. El papel de
las Tl en este contexto es ampliar la capacidad humana de creacion de
conocimiento a través de la velocidad, la extensidbn de la memoria y las
instalaciones de comunicacion de la tecnologia. Nonaka y Takeuchi (1995)
analizaron el proceso de creacion de conocimiento de las organizaciones
japonesas y desarrollaron un marco (modelo SECI). Este modelo relaciona la
creacion de conocimiento de las empresas con cuatro procesos de conversion de

conocimiento.

A Soci al i za odesome confpoartir el ednocimiento tacito a través de
experiencias compartidas. A medida que los aprendices aprenden el oficio de sus
masas a través de la observacion, la imitacién y la practica, los empleados de una
empresa también aprenden nuevas habilidades a través del entrenamiento en el

trabajo.

A Externalizaci -n (E): donde el conoci mier
explicito con la ayuda de metaforas y analogias. La externalizacion es
desencadenada por el dialogo y la reflexién colectiva.

A - Combinaci-n (C): el proceso de convertir

mas sistematicos de
conocimiento explicito.

Internalizacion (1): donde el conocimiento explicito se convierte en conocimiento
tacito. Esto generalmente ocurre cuando el conocimiento explicito se pone en
practica. También esta relacionado con modelos mentales compartidos y practicas

de trabajo.
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Estas interacciones crean una espiral continua desde el nivel individual al nivel
organizacional. Ponzi (2004) utiliz6 técnicas bibliométricas para analizar 2.240
registros fuente obtenidos a partir de indices de citas cientificas. Su investigacion
reveld que Nonaka y Takeuchi (1995) es la referencia mas citada en el area de KM
y el trabajo mas influyente. Debido a esta popularidad, hemos decidido utilizar el
modelo SECI para ayudar a las personas que ya conocen este marco, pero que
necesitan una mejor comprension del mercado de software de KM. Hay algunos
trabajos relacionados con la categorizacion del software KM: Barnes (2001),
Bellaver y Lusa (2002), Davenport y Prusak (1998), Ferndndez, Gonzalez y
Sabherwal (2004), Maier (2004), Malhotra (2000), Rollet (2003), Ruggles (1997) y
Tiwana (2002). Ninguno de estos trabajos académicos establece una relacion
directa entre los sistemas de KM y el modelo de SECI. Los autores generalmente
prefieren usar su propio marco de KM para analizar el vinculo entre los procesos
de conocimiento y los sistemas de KM. También hay otro tipo de propuesta para
la categorizacion, es decir, Microsoft (2000), que ha sido desarrollada por
proveedores y esta muy basada en TIl. No es el objetivo de este articulo discutir
las diferencias y las similitudes entre estas propuestas, pero se han considerado

en el desarrollo de la tipologia presentada aqui. (Schwart, 2006)

3.3.Principal Foco de la Gestion del Conocimiento

El objetivo principal de este articulo es presentar una tipologia de las soluciones
de KM presentes en el mercado que comprende 10 categorias, cada una de las
cuales enfatiza aspectos de KM especificos. También tiene la intencion de
identificar cual de los procesos de conversion de conocimiento (Nonaka y
Takeuchi, 1995) es compatible con cada categoria de software. Este articulo
concluye presentando algunas tendencias en el desarrollo de software de KM y
sugiriendo algunas pautas para el lanzamiento de programas de KM apoyados por
Tl. Para lograr nuestro objetivo, fue necesario explorar el mercado de software

para clasificar las herramientas de KM. La principal dificultad para llevar a cabo
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esta tarea fue el establecimiento de limites en un mercado en crecimiento. Se
construy0d una muestra de software de KM a partir de informacion recopilada en
sitios relacionados con KM seleccionados en Nascimento y Neves (1999), en
anuncios en revistas KM (KM World, KM Magazine y DM Review) y en bibliotecas
digitales (http: // brint.com). La investigacion exploratoria dio como resultado una
lista de 26 proveedores de software que fueron contactados, de los cuales 21
enviaron carpetas, informes técnicos y versiones demo de su software. El analisis
de cada sistema de KM consisti6 basicamente en un chequeo de instalacion y
caracteristicas. Se probd si las caracteristicas publicitadas por el proveedor eran
realmente compatibles con el sistema KM. Después del andlisis de estas
herramientas, fue posible identificar algunas caracteristicas comunes entre ellas,
lo que originé la primera versién de la tipologia. Esta versién (Carvalho, 2000)
estaba compuesta por ocho categorias. Después de este periodo, Collins (2003),
Detlor (2004), Firestone (2003), Kim, Chaudhury y Rao (2002) y Raol, Koong, Liu
y Yu (2002) publicaron investigaciones relacionadas con la evaluacion del software
KM. y la aparicion de portales de conocimiento. Debido al desarrollo del mercado
de software de KM e influenciado por los trabajos mencionados anteriormente,
esta tipologia fue revisada y actualizada en 2004. Como resultado, se han
incorporado dos nuevas categorias: herramientas de inteligencia competitiva y
portales de conocimiento. Los sistemas de KM se discuten luego en términos de
sus contribuciones a los cuatro modos de conversibn de conocimiento
desarrollados por Nonaka y Takeuchi (1995). Como resultado de esta
investigacion, las categorias de software de 10 KM se presentan de la siguiente

manera:

A Si st emaenliranstad o s

A Sistemas de gesti-n de contenido
A Groupware

A Flujo de trabajo

A

Si st e ma enirieligereid artsicial
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I nteligencia de Negoci o
Si stemas de mapas de conoci miento

Herrami ent aesnnavazions opor t e d

A
A
A
A Herramientas de inteligencia competitiva

* Portales de conocimiento

(Schwart, 2006)

3.4.Sistemas basados é&mtranet

Una intranet es una herramienta adecuada para sistematizar y agregar el
conocimiento explicito que se dispersa a través de los departamentos. Las
intranets son activos organizacionales y una parte importante de la dimension
estructural del capital intelectual, como lo describe Stewart (1998). La
comunicacién en intranets suele ser pasiva porque el usuario tiene que extraer la
informacién. Sin embargo, el uso eficiente de intranets esta estrechamente
relacionado con una comprensién mas amplia de la contribucién de la gestion de
la informacion al rendimiento de la organizacion. Una intranet, como otros sistemas
descritos en este articulo, debe entenderse como parte del contexto de
informacion organizacional, y su utilidad esté influenciada por la cultura, los valores

y los principios relacionados con la gestién estratégica de la informacién.

Esto explica por qué, a pesar del amplio y variado conjunto de caracteristicas que
hacen posible las intranets, se han utilizado en la mayoria de las organizaciones
principalmente para el acceso a informacion basica, es decir, la recuperaciéon de
documentos corporativos (Choo, Detlor y Turnbull, 2000). De acuerdo con Choo et
al. (2000), las intranets son bastante utiles para promover los procesos de
externalizacion, combinacion e internalizacion. El proceso combinado es

respaldado por el acceso unificado a mdultiples fuentes de contenido, y la
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internalizacion ocurre cuando hay una diseminacién de historias de éxito y mejores
practicas en la intranet. Parte del contenido de la intranet es generado por
empleados que han decidido documentar sus experiencias y externalizar sus
conocimientos. El software de servidor web, como Apache HTTP (protocolo de
transferencia de hipertexto) Server, ofrece las funciones basicas para la

implementacion de intranet. (Schwart, 2006)

3.5.Sistemas d&estion de Contenidos

Los CMS (Content Management Systems) gestionan repositorios de documentos
corporativos importantes y contribuyen a la organizacion de la gran cantidad de
documentos generados por las actividades de la oficina. El papeleo sigue siendo
una realidad, y cada documento es una fuente de informacion no estructurada
que podria perderse si no esta bien organizada. Segun Rollet (2003), los
documentos en papel existentes se introducen en el CMS mediante escaneo, y el
software de reconocimiento éptico de caracteres (OCR) analiza los archivos de
imagen resultantes y los traduce en texto legible por computadora. Bennet (1997)
afirma que los CMS proporcionan una recuperacion mas eficiente y una mejor
seguridad y control de versiones de los documentos. File Net y Excalibur
Retrieval Ware son ejemplos de CMS. Estos sistemas tienen muchas
caracteristicas: catalogacion, metadatos, busqueda, control de versiones e
indizacion, que se heredaron de los sistemas tradicionales de recuperacion de
informacion (IR), que se estudian en el campo de la ciencia de la biblioteca. Los
CMS solo se ocupan de la dimension explicita del conocimiento, lo que respalda
el proceso de combinacion. El enfoque de CMS se basa principalmente en
proporcionar acceso a documentos existentes en cualquier medio disponible: fax,
correos electronicos, formularios HTML (lenguaje de marcado de hipertexto),
informes de computadora, papel, video, audio u hojas de célculo. (Schwart,
2006)
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3.6.Software Colaborativésfoupware

Las organizaciones estan buscando estructuras flexibles que puede adaptarse
facilmente a un entorno cambiante. La necesidad de cooperacion entre el trabajo
geograficamente disperso grupos es un problema critico para las organizaciones

globales.

Los sistemas groupware tienen un estilo Push donde la informacion se envia al
usuario. Groupware es una mezcla de sincrono (como chat), asincronico (como
correo electrénico) y orientado a la comunidad herramientas (como e-groups).
Comunicacion informal predomina en un ambiente de groupware. Groupware los
sistemas son adecuados para apoyar a las comunidades de practica, donde
especialistas de un determinado dominio de conocimiento, quien puede estar
disperso por todo el mundo, intercambiar su experiencia para encontrar soluciones
a problemas especificos De acuerdo con Nonaka y Takeuchi (1995), la
externalizacion del conocimiento tacito es inducida por el didlogo y reflexion
colectiva. Groupware ayuda a este proceso permitiendo la colaboracion y el
intercambio de mensajes no estructurados. Grupos de discusion y chats son
funciones comunes de groupware que hacen posible la articulacion gradual del
conocimiento tacito. El desarrollo de tecnologias, como la videoconferencia y
mensajeria instantdnea, ha contribuido a una mejor calidad de interaccion entre
usuarios de groupware. Estos enriquecidos los entornos virtuales proporcionan un
contexto adecuado para procesos de socializacion e internalizacién. Choo et al.
(2000) presentan el aprendizaje en linea como un ejemplo de socializacion con el
apoyo de groupware. El Microsoft suite de groupware (MS Exchange, MS Outlook,

MS Messenger)

y la familia Lotus (Notes, Sametime, Lotus Lugar de trabajo) son ejemplos de

paquetes de software colaborativo. (Schwart, 2006)
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3.7.Flujo de TrabajoNorkflow)

Los sistemas de flujo de trabajo soportan procesos comerciales estandarizados.
Estos sistemas regulan el flujo de informacién de persona a persona, de lugar en
lugar, y tarea a tarea en procesos que requieren informacion ordenada y
estructurada. El objetivo de los sistemas de flujo de trabajo es establecer y acelerar
el flujo del proceso, siguiendo sus pasos y rastreando cada actividad que compone
el proceso. Explicitan el conocimiento que esta incrustado en procesos estandar,
principalmente apoyando la codificacion formal del conocimiento existente
(externalizacion). Cruz (1998) define los tres elementos béasicos del flujo de

trabajo, tambi®n ||l amado el model o de tres
ejecutar una tarea es pteasyue deinencdmoRedgdems: c a'
procesar | os datos A Rutas: rutas | -gicas |

proceso Los sistemas de flujo de trabajo, como ARIS Toolset, presentan
caracteristicas que admiten la representacion grafica de procesos existentes.
Estos sistemas también se utilizan para la reingenieria de procesos de negocios
(BPR) porque hacen explicitos quién hace qué en qué orden y qué productos o
servicios se producen. Otra caracteristica interesante de los sistemas de flujo de
trabajo es la simulacién, que permite el analisis dinamico de los procesos de
negocio. La simulacion proporciona informacién sobre la ejecucion de procesos,
puntos débiles del proceso y cuellos de botella de recursos. Los sistemas de flujo
de trabajo generalmente se integran con el software colaborativo y los CMS para
proporcionar un flujo organizado de documentos a través de los trabajadores del
conocimiento, lo que respalda la ejecucion de un proceso comercial. (Schwart,
2006)
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3.8.Sistemas basados en Inteligen&rgficial

Al es el campo de la informatica que ha producido los primeros estudios
relacionados con la informacién al conocimiento. Los sistemas expertos, los
sistemas CBR (razonamiento basado en casos) y las redes neuronales son
algunos tipos de sistemas que usan técnicas de IA. Un sistema experto se basa
en la observacion de un especialista en el trabajo y en el mapeo de parte de su
conocimiento en las reglas de derivacibn. Como explican Davenport y Prusak
(1998), los sistemas CBR respaldan el aprendizaje a partir de un conjunto de
narraciones o casos relacionados con un problema. Cuando un usuario tiene un
problema, puede verificar en la base de datos del caso para encontrar si esta
relacionado con un problema que ya se ha resuelto. Los sistemas CBR usan
algoritmos de coincidencia de patrones para recuperar casos que sSOn mas
similares al problema indicado anteriormente. El usuario puede interactuar con el
sistema analizando las soluciones de casos existentes y refinando la busqueda.
Los sistemas CBR se han utilizado con éxito en las aplicaciones de help desk y
centros de llamadas. Ayudan a los contribuyentes a exteriorizar lo que se ha
aprendido de la experiencia a través de la narracion de casos. Por otro lado, los
usuarios frecuentes del sistema CBR pueden internalizar el conocimiento que se
representa en el sistema. Este conocimiento también puede ser reestructurado y
representado de otra manera. Segun Rollet (2003), los prerrequisitos
fundamentales para los métodos de Al son formas adecuadas de representar el
conocimiento, y el razonamiento automatizado tipicamente usa bases de
conocimiento altamente formalizadas que consisten en reglas explicitas, usando,
por ejemplo, I6gica de predicados. Las redes neuronales, como CA-Neugents, son
sistemas mas sofisticados que usan instrumentos estadisticos para procesar
ejemplos de causa y efecto y para aprender las relaciones involucradas en la
solucion de problemas. Las redes neuronales son sistemas muy flexibles e
inteligentes porque cada nueva entrada da como resultado una reprogramacion

automatica y la consecuente adicion de nuevas relaciones. (Schwart, 2006)
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3.9.Inteligencia Empresarial

La inteligencia empresarial es un conjunto de herramientas utilizadas para
manipular una gran cantidad de datos operativos y extraer de ellos informacién

comercial esencial. Los sistemas Bl comprenden lo siguiente:

Sistemas de front-end: consisten en un conjunto completo de herramientas de
andlisis de datos como OLAP (procesamiento analitico en linea), extraccion de
datos, consultas e i nfend DBMS (sistdnasSde gestérma s d e
de bases de datos), data warehouses y data marts. Los DBMS son la base de una
solucion de BI. Primero, los datos operacionales generados por las transacciones
comerciales se extraen del DBMS, se filtran segun algunos criterios y luego se
mueven al almacén de datos. Después de este paso de carga de back-end de B,
las herramientas de front-end pueden identificar patrones ocultos dentro de los
datos, y el usuario puede crear sus propias consultas e informes estratégicos. Los
sistemas de BIl, como Business Objects y Oracle 10g BI, proporcionan a los
usuarios finales acceso de autoservicio a la informacion almacenada en centros
de datos, almacenes de datos y sistemas de procesamiento de transacciones en
linea (OLTP). Como explica Choo (1998), las organizaciones estan utilizando
herramientas de analisis para revelar patrones que de otra manera permanecerian
ocultos en sus enormes bases de datos operacionales; software para OLAP, una
herramienta de BI frontend, permite a los usuarios crear vistas multidimensionales
de grandes cantidades de datos a medida que "cortan y cortan" los datos de
diversas maneras para descubrir patrones y tendencias. El enfoque de Bl es la
toma de decisiones. Los sistemas de Bl se destacan en el trabajo de clasificacion,
categorizacion y estructuracion de informacion, y facilitan la reconfiguracion de la
informacion existente (combinacion) asi como la creacion de nueva informacion.
(Schwart, 2006)
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3.10.Sistemas basados &fapas de Conocimiento

También conocidos como localizadores de experiencia, los mapas de
conocimiento funcionan como paginas amarillas que contienen una lista de "quién
sabe qué". Un mapa de conocimiento no almacena conocimiento. El mapa solo
apunta a las personas que lo poseen, creando oportunidades para el intercambio
de conocimiento. Un mapa de conocimiento estandar se alimenta con perfiles de
competencias de los miembros de una organizacion. EI mapa de conocimiento
proporciona una funcion de localizaciébn experta que ayuda a los usuarios a
encontrar el experto mas adecuado para trabajar en un problema o proyecto
especifico. Un mapa de conocimiento clasifica la experiencia de una organizacion
en catalogos con capacidad de busqueda. Al utilizar un mapa de conocimiento, es
mas facil identificar a las personas en términos de a quién conocen, qué saben y
qué tan competentes son en una determinada tarea. Los especialistas en recursos
humanos utilizan mapas de conocimiento para relacionar las competencias
existentes con objetivos estratégicos e identificar qué tipos de conocimientos,
esenciales para el crecimiento, estan disponibles en la actualidad. Segun Terra
(2000), los mapas de conocimiento facilitan el intercambio tacito de conocimientos
porque proporcionan una busqueda experta mas rapida y aumentan las
posibilidades de reuniones personales. Esta aproximacion probablemente resulte
en contactos cara a cara que promuevan las experiencias compartidas y el
aprendizaje mediante la observacion, la imitacion y la praxis (socializacion).
(Schwart, 2006)
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3.11.Herramientas Innovadoras de Soporte

Amidon (2000) define la innovacién como la aplicacion de nuevas ideas a

productos o servicios. El resultado de la innovacion se puede observar por el

namero de nuevas patentes, las modificaciones de disefio de productos existentes

y el desarrollo de nuevos productos. Las herramientas de apoyo a la innovacion

son sistemas que contribuyen a la generacion de conocimiento a lo largo del

proceso de disefio del producto. Estas herramientas pretenden crear un entorno

virtual que estimule la multiplicaciéon de ideas y se utilice especialmente en | + D

industrial. Una herramienta de soporte de innovaciéon puede incluir diferentes
caracter2sticas. A Una base de datos t®cni ¢
y proyectos de investigaci - n ifa qQapuadent er 2 st
facilitar |l a internalizaci-n A Herramienta
posibilidades inusuales en el disefio de innovaciones Las herramientas de soporte

de innovacion, como Goldfire Innovator de Invention Machines, son generalmente

basado en un contenido cientifico o base de datos de patentes que permite a los

usuarios concebir nuevos productos, corregir defectos de productos, modificar las
caracteristicas de disefio de los productos existentes, identificar tendencias
tecnoldgicas y mapas de rutas de productos futuros, o mejorar los procesos de

produccion. El proceso de combinacién también se admite porque un ingeniero

puede combinar el conocimiento explicito existente para generar nuevas patentes

o especificaciones del producto. (Schwart, 2006)
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3.12.Herramientas Inteligentes Competitivas

FULD & Companylinc.( 2000) describe el ciclo de | C er
y direccion: identificacion de preguntas que impulsaran la fase de recopilacion de

i nformaci -n A Recopilaci-n de informaci-n
principal: recopilacién de informacion de personas en lugar de fuentes publicadas

A Ang8lisis y producci-n: l a transfor maci
evaluaci - n significativa A I nforme e informar
forma coherente a los responsables de la toma de decisiones corporativas FULD

and Company Inc. (2000) ha evaluado el software de CI ofrecido en el mercado y

ha llegado a la conclusién de que ofrecen mejor soporte para el segundo y el quinto

paso del ciclo de CIl. Los otros pasos son muy humanos y solo se benefician
ligeramente con la tecnologia. En el segundo paso, los agentes de software

realizan la recopilacién automatica de informacién oportuna de los canales de

noticias y realizan busquedas en Internet e intranets corporativas. En el quinto

paso, las herramientas de CI aceleran la diseminacion de informes mediante el

envio de informes por correo electrénico de acuerdo con las preferencias de los

usuarios. Las herramientas de Cl se concentran en el proceso de combinacién de

la espiral de conversién de conocimiento. Actian como una sonda sobre las

fuentes de informacion: la informacion que se obtiene se filtra y clasifica antes de

la diseminacion, por lo que se difunde en un formato adecuado para facilitar la
combinacion. Por otro lado, las herramientas de CI contribuyen a la creacién de

sentido, que esta relacionada con el proceso de internalizacion. Segun Choo

(1998), las organizaciones primero tienen que dar sentido a lo que esta sucediendo

en sus entornos a fin de desarrollar una interpretacion compartida que pueda servir

como guia para la accion. (Schwart, 2006)
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3.13.Portales de Conocimiento

En un intento de consolidar varias intranets departamentales, las organizaciones
estan construyendo intranets corporativas o portales (Choo et al., 2000). Una gran
contribucion de los portales es la integracion de fuentes de informacion
heterogéneas, proporcionando una interfaz estandar para los usuarios. Segun los
autores, la funcion principal de un portal es proporcionar un directorio transparente
de informacién ya disponible en otro lugar, no para actuar como una fuente de
informacion separada. Los elementos comunes contenidos en el disefio del portal
corporativo incluyen una taxonomia empresarial o clasificacion de categorias de
informacion que ayuda a facilitar la recuperacion, un motor de busqueda y enlaces
a sitios web internos y externos y fuentes de informacion. La funcién de
personalizacion de los portales permite a los usuarios finales organizar su trabajo
por comunidad, interés, tarea o enfoque laboral. Ademas de proporcionar acceso
personal al conocimiento, los portales ayudan a los usuarios en el trabajo de
construir sitios comunitarios. Conocimiento en linea y capacidades de chat real
estan disponibles en todo el portal. Por lo tanto, el usuario puede ver quién esta
en linea, conectarse con ellos al instante y obtener respuestas inmediatas. Pero
los portales estan evolucionando hacia portales mas complejos e interactivos para
que puedan integrar en una unica solucibn muchas de las funciones de las
herramientas de KM presentadas anteriormente. Se estan convirtiendo en puntos
Unicos de entrada a través de los cuales los usuarios finales y las comunidades
pueden llevar a cabo sus tareas comerciales, y evolucionando en lugares virtuales
donde las personas pueden ponerse en contacto con otras personas que
comparten intereses comunes. Los portales de conocimiento son la préxima
generacion de EIP (portales de informacion empresarial). Los portales de

conocimiento soportan todos los procesos de conocimiento descritos

49| Page



Figura 3: Portales de Conocimiento

Category | Dominating Knowledge | Origin of Concepts Examples
Conversion Processes
Intranct- Externalization, Computer Networks | Apache HTTP
Based Combination, (Web Technology) Server
Systems Internalization
Content Combination Information Science | Excalibur
Management Retrieval Ware
Systems and File Net
Groupware | Socialization, CSCW (Computer- | Lotus Family
Externalization, Supported (Notes,
Internalization Cooperative Work) Sametime) and
MS Suite
(Exchange,
Outlook,
Messenger)
Work Flow | Externalization Organization and ARIS Toolset
Methods (IDS Scheer)
Artificial Externalization, Artificial Intelligence | Neugents
Intelligence- | Combination, (Computer
Based Internalization Associates)
Systems
Business Combination Database Business Objects
Intelligence Management and Oracle 10g
Bl
Knowledge |Socialization Information Science |Gingo (Trivium)
Maps and Human Resource |and Lotus
Management Discovery Server
Innovation | Combination, Innovation and Goldfire
Support Internalization Technology Innovator
Tools Management (Invention
Machines)
Competitive | Combination Strategic Knowledge
Intelligence Management and Works (Cipher
Tools Information Science | Systems) and
Vigipro
(CRIQ/CGI)

Knowledge
Portals

Socialization,
Externalization,
Combination,
Internalization

Computer Networks
and Information
Science

Hummingbird
and Plumtree

Fuente: (Schwart, 2006, pag.

en el modelo de SECI porque los portales son de hecho la fusién de muchos
sistemas de KM presentados anteriormente. La Tabla 1 presenta las 10 clases de
software de KM analizadas en este articulo, su contribucién principal a los
procesos de conversion de conocimiento, el origen disciplinario de sus conceptos
principales y algunos ejemplos. Los ejemplos son meramente ilustrativos y no
representan una recomendacién o preferencia para ningan proveedor de
tecnologia. Es interesante observar coémo el software KM cubre un amplio espectro
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de caracteristicas, recursos de informacion y usuarios. Por ejemplo, los CMS estan
hechos para recuperar documentos mientras existen sistemas de mapas de
conocimiento para encontrar personas. Al igual que los CMS, Bl admite el proceso
de combinacién. Sin embargo, los CMS tratan basicamente con documentos que
generalmente no estan estructurados y aparecen en una gran variedad de
formatos, mientras que la estructura basica de Bl es un registro de base de datos
con atributos especificos y un formato estandarizado. Finalmente, los usuarios de
las herramientas de soporte de innovacion suelen ser técnicos, ingenieros o
cientificos que participan en algun proceso de disefio creativo dentro de un
departamento de | + D, mientras que los administradores son los usuarios tipicos
de BI. (Schwart, 2006)

3.14.Tendencias Futuras

Parece haber una tendencia de convergencia funcional en los sistemas de KM.
Preservando las caracteristicas iniciales, los vendedores estan incorporando
caracteristicas adicionales de otras categorias descritas en la tipologia presentada
en este articulo, transformando sus productos en suites integradas en KM. Por
ejemplo, un sistema de Bl puede comenzar a ofrecer una funcion de mapa de
conocimiento en una nueva version. Por lo tanto, parece que, cada vez mas, el
software de KM se clasificar4 en mas de una de las categorias presentadas, que
alternativamente puede considerarse como una serie de caracteristicas para los
sistemas de KM. La tecnologia del portal es la materializacion de esta tendencia
de convergencia. La investigacion cientifica sobre las caracteristicas del portal y
los tipos de sistemas de KM parece fusionarse, siguiendo el movimiento del
mercado de software de KM. Collins (2003) y Detlor (2004) son ejemplos de este
enfoque reciente. Segun Collins, las caracteristicas béasicas del portal de
conocimiento son BI, colaboracién y gestion de contenido. Como resultado, un
portal basico requerird la integracion de al menos cuatro sistemas de KM
presentados en este articulo: intranet, CMS, groupware y BI. La integracion puede
ser una tarea engorrosa y puede no verse como un proyecto a corto plazo,
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especialmente en el caso de que haya sistemas heterogéneos diseminados por
toda la organizacion. Firestone (2003) enfatiza el papel de XML (lenguaje de
marcado extensible) en la arquitectura del portal y presenta las relaciones entre
los esfuerzos de integracion del portal y la investigacion actual sobre EAI
(integracion de aplicaciones empresariales). La mejor opcion es considerar un
portal de conocimiento como un proyecto gradual, lo que permite a las
organizaciones expandir posteriormente las capacidades y funcionalidades
entregadas a través del portal. (Schwart, 2006)

3.15.Conclusion
La sabia seleccion del software KM requiere un andlisis previo de las necesidades
de conocimiento de una organizacion. Entre las consideraciones que deben
abordarse en algunas organizaciones se encuentra el hecho, por ejemplo, de que
un nivel bajo de socializacion puede ser el punto critico; en otros, puede ser
necesario mejorar la externalizaciéon. En cuanto al proceso de adopcion, es
interesante notar las diferencias entre el software KM y los sistemas ERP
(planificacién de recursos empresariales). Los ERP generalmente se implementan
en un estilo descendente, y la organizacidbn generalmente tiene que ajustar sus
procesos al sistema en un corto periodo de tiempo. Es imposible hacer lo mismo
con un sistema KM. EI compromiso y la motivacion de los miembros son cruciales
para cualquier programa de KM, mucho mas que un mejor software de KM. KM
requiere una estrategia a largo plazo para involucrar a las personas y romper
paradigmas. Ademas, las politicas que se refieren a la participacion, la flexibilidad,
la autonomia y la evolucion profesional seguramente se deben adaptar. El
software de KM puede considerarse un negocio interdisciplinario porgue su
desarrollo requiere no solo habilidades técnicas, sino también un profundo
conocimiento de los aspectos sociales y gerenciales. En este sentido, Choo et al.
(2000) sugieren gue los disefiadores de Intranet buscan las lecciones aprendidas
del campo de CSCW. Las recomendaciones incluyen la necesidad de garantizar
gue todos se beneficien del software grupal, la necesidad de comprender la

practica laboral actual y la participacion de los usuarios en el disefio. Como
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resultado de la investigacion presentada en este articulo, concluimos que el
software de KM esta evolucionando para ofrecer una plataforma integrada para
procesos de conversion de conocimiento organizacional. Pero esto no significa
que los recursos del software KM ya estén siendo explotados por las
organizaciones que los han adoptado. Como se informé en la literatura y, como
hemos aprendido del estudio de dos sistemas de organizacion brasilefios
(Carvalho, 2000), su potencial es con frecuencia infravalorado e inexplorado. De
hecho, su utilizacion real enfatiza principalmente su apoyo al acceso y
recuperacion de la informacién, mientras que sus dimensiones de comunicacion y
colaboracién aun no se han descubierto. La implementacion de sistemas de KM
es un proceso complejo. El software de KM no solo necesita integrarse a la
infraestructura de Tl existente, sino también a la cultura de la organizacion, los
procedimientos y la politica de recursos humanos. El equilibrio correcto entre los
aspectos administrativos y técnicos constituye uno de los mayores desafios de la
adopcion de la herramienta KM. Segun Detlor (2004), la cultura y los
comportamientos de los usuarios son los principales impulsores e inhibidores del
intercambio interno, y las organizaciones deberian desarrollar formas de estimular
a las personas a usar y contribuir a los sistemas de KM. Muchas organizaciones
que implementan programas de GC se centran exclusivamente en la conversién
de capital humano en capital estructural. Piensan en KM como una oportunidad
para extraer parte del conocimiento de sus empleados y almacenarlo en bases de
conocimiento. Este enfoque no entiende las caracteristicas dinamicas y complejas
del conocimiento, su naturaleza de tacito prevaleciente y el hecho de que, mas
que el conocimiento existente, la creacién incesante del conocimiento es la
caracteristica distintiva. El concepto de KM ha sido recientemente criticado
severamente (Berkman, 2001), y una de las razones para esto puede ser el
excesivo énfasis en el software y las metodologias per se. Este argumento enfatiza
la importancia de considerar la tecnologia en su contexto, es decir, relacionarla
con la complejidad de los procesos de conocimiento para no sobreestimar (0 no)
la tecnologia, o perder la oportunidad de llevar el conocimiento a donde pertenece:

el centro de atencion organizacional. (Schwart, 2006)
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Trabajo de Campo

Metodologia ddnvestigacion

Figura 4: Triangulacion

ENTREVISTA A EXPERTO

Fuente: Elaboracion Propia

Para la presente investigacion utilizaremos el paradigma cualitativo. Segin Khum (1970),
el interés de este paradigma se centra en la descripcion de los hechos observados para
interpretarlos y comprenderlos dentro del contexto global en el que se producen con el
fin de explicar los fenémenos. Por lo tanto, realizaremos una entrevista a una especialista
de recursos humanos que forma parte del banco para obtener informacién de fuentes

validas y confiables que nos permita realizar una triangulacion con un analisis de datos.

La presente investigacion es de caracter descriptiva, se centra en diferentes aspectos de
la incidencia un proyecto de gestién d e | conoci mi ent enldsbetivasd o 1 ON

dispuestos por el Banco ICBC.

En nuestro caso de estudio, nos hemos basado en la recoleccion y analisis de datos
sobre variables previamente determinadas. Para llevarlo a cabo, realizaremos encuestas
a empleados del banco para obtener opiniones y actitudes con respecto al tema
estudiado. Las mismas seran realizadas via Internet y personalmente, y a su vez

mediante la entrega del documento para contestar las diferentes preguntas.
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La misma sera tomada a una muestra de 30 empleados del Banco, de distintas edades
y de distintas areas. Las preguntas son del tipo cerradas y sélo es permitido al encuestado

elegir una o varias de las opciones.

Realizaremos una entrevista a una experta del banco en el area de Recursos humanos
que ha participado en la creacion de ONE Cornejo Bosch, Carlota, y luego haremos
también una segunda entrevista con la responsable del &rea de recursos humanos, Maria
del Rosario Gonzalez Puig. Este cuestionario consta de 10 preguntas realizadas a
Carlota, del area de Recursos humanos. Se pretende responder a los interrogantes de
en qué consiste la plataforma, los beneficios que brinda, y el impacto que tiene en la

empresa entre otras cosas.

Esta entrevista sera utilizada para respaldar el andlisis de informacion planteado
anteriormente. La informacién sera recolectada de distintas areas pertenecientes al
Banco, las cuales han publicado contenido en ONE, facilitandoles los conocimientos de
sSus procesos a otros colaboradores. Esta informacién de gestion serd analizada para
verificar que el uso de la plataforma los ha beneficiado luego de haberla compartido con

el resto del Banco.

Los datos tanto cualitativos como cuantitativos obtenidos a partir de la encuesta nos
permitiran realizar una triangulacién con el analisis de informacion y con las entrevistas
realizadas a los expertos del tema, por la cual se contrastara la informacion obtenida para

llegar finalmente a una conclusion en la investigacion.
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Figura 5: Cuadro de Variables e Indicadores

VARIABLE DIMENSION INDICADOR INSTRUMENTO
Rapidez para resolver problemas Entrevista a experto - pregunta 2
BENEFICIOS Efectividad de la comunicacion Encuesta - pregunta 7
Crecimiento real de la plataforma Entrevista a personal del Banco ICBC - pregunta 5
PLATAFORMA Tiempo destinado a responder consultas de
DE GESTION CURSOS otros sectores Entrevista a personal del Banco ICBC - pregunta 6
DEL Nivel de capacitacion de los empleados Entrevista a experto - pregunta 5
CONOCIMIENTO. Tasa promedio de retencion de los empleados|Entrevista a personal del Banco ICBC - pregunta 4
Sectores que aportaron a ONE Entrevista a personal del Banco ICBC - pregunta 4
MEDICION DE RESULTADOS _ |Claridad y precision de la informacion Encuesta - pregunta 5
Grado de satisfaccion al utilizarla Encuesta - pregunta 3
Edad de los que mas la utilizan Entrevista a experto - pregunta 3
PLATAFORMAS DIGITALES  |Frencuencia de consulta Encuesta - pregunta 1
Maximo de interaccion diaria Entrevista a personal del Banco ICBC - pregunta 7
e Herramienta que colabora a la comprension
de procesos Entrevista a experto - pregunta 4
NUEVOS APORTES Contenido aportado desde cada sector Entrevista a personal del Banco ICBC - pregunta 6

Orientacion al desarrollo profesional de la

institucion

Entrevista a experto - pregunta 7

Fuente: Elaboracion Propia
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EncuestasAnalisig/ resultados

Procederemos a analizar las preguntas que a nuestro criterio después de haber estudiado

y analizado el tema en profundidad cobran mayor importancia y relevancia.

Con respecto a la primera pregunta realizada, hemos hecho un andlisis cuantitativo
acorde al nivel de utilizacidon de la plataforma sobre la muestra de empleados del ICBC.
Los resultados obtenidos nos han aportado que un 25% utiliza la herramienta
regularmente, seguido por un 30% que la utiliza poco y por ultimo un 45% que la utiliza
bastante. Esta pregunta la destacamos por la literatura de (Carvalho, 2000) en la cual
nos comenta que este tipo de herramientas de Gestion del Conocimiento son

comunmente infravaloradas e inexploradas.

Figura 6: Pregunta primera: ¢Utiliz6 la Plataforme ONE?

Fuente: Elaboracion propia

57| Page



Posteriormente investigamos respecto a cual es la practicidad que tienen los empleados
al acceso de la informacion a la hora de realizar su tarea dentro de la organizacion. Los
resultados fueron dentro de todo lo esperado, dado que el 60% nos da que poseen total
acceso a la informacidon que necesitan, luego un 15% no cuenta con la practicidad
necesaria para acceder y otro 25% que cuenta en algunos casos si y en otros no. Por lo
cual podemos decir que el 85% de los encuestados cuenta con casi toda la informacion
gue necesitan. Para reforzar estos conceptos, podemos constatarlos con los resultados
de la pregunta 8, la misma nos brinda un porcentaje similar de aceptacién con respecto
a la utilidad que brinda la herramienta a la hora de realizar su trabajo. Finalmente, al
cotejar sobre las veces que buscaron informacion en la plataforma y no la encontraron,
los resultados nos indican porcentajes parecidos dado que un 35% asegura haber
encontrado todo lo necesario, seguido de un 32% que solo pocas veces no encontraron
la informacion necesaria y finalmente un 33% afirm6 no haber encontrado nunca la

informacion que necesitaba para realizar su trabajo.

En definitiva, un 67% de los encuestados ha logrado sacar provecho encontrando la
informacion que buscaban dentro de la herramienta. No obstante, a pesar de los
resultados creemos que aun hay posibles mejoras a realizar, ya que 1 de cada 3 casos
en los que ingresan a consultar procesos o instructivos, no logran encontrar lo que
estaban buscando. En este punto es importante resaltar que estaria bueno lograr de
producir sistematicamente la adhesion y la motivacion en los empleados mediante las
herramientas que ofrece la empresa para desarrollarse como bien detallamos segun

Lipovetsky en el capitulo 2.

Figura 7: Pregunta segunda: Practicidad de acceso a la informacion

Mas o Menos
25%

Fuente: Elaboracion propia

58| Page



Corroboramos a través de la pregunta numero seis, cual es la opinidon de los empleados
de ICBC acerca de ONE, consultamos sobre el grado en que la plataforma les sirvié para
realizar su trabajo. Los resultados fueron dispares, un 26% contesto que le sirvio muy
poco, un 48% un poco mas, seguido por un 15% en tercer lugar, un 9% en cuarto lugar y
por ultimo un 2% con 5 puntos siendo que les sirvio mucho para realizar su trabajo. Si
bien las personas encuestadas tiene un muy buen concepto de la plataforma, gracias a
que se han podido desarrollar y aprender facilmente nuevos conceptos a través de los
cursos online que brinda y mantenerse informados de las nuevas normativas que rigen
para el Banco respecto al impacto que podria tener para su trabajo diario, todavia no
logran explotar al maximo la herramienta y es por ello que sélo un 2% nos demuestra que
utiliza la herramienta para todo y de manera muy frecuente con lo cual les sirvié a realizar
su trabajo de la mejor manera. Con esta pregunta corroboramos la importancia de la
Gestidon del Conocimiento de la cual hablamos en el capitulo 1. Inciso 2. El porqué es

importante la gestion del conocimiento.

Figura 8: Pregunta sexta: La plataforma me sirvio para realizar mi trabajo

5

Fuente: Elaboracion Propia
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Con respecto a la pregunta nimero ocho en la cual pretendemos recolectar informacion
acerca de si en algun momento alguien necesitdé informacion que no esté en la
herramienta de Gestion del Conocimiento del Banco ICBC llamada ONE. Como
resultados obtuvimos unas interesantes respuestas en cuanto y en tanto el 35% nos dijo
que Si, un 33% que no y un 32% que alguna vez. Al parecer y segun las respuestas y
nameros que logramos conseguir podemos afirmar que es una distribucidon bastante
pareja y proporcional. Al parecer ICBC podria invertir ain més tiempo, esfuerzo y dinero
en este tipo de herramientas ya que s6lo un 35% nos comenta que nunca necesité una
informacion que no esté en ONE. Aunque es un buen porcentaje, se puede mejorar. Esta
pregunta la relacionamos con el capitulo 2 inciso 4 en el cual se describen los
inconvenientes culturales a la hora de implementar este tipo de herramientas ya que no
todo el mundo quiere aportar y hacer crecer la plataforma para que alli se logre almacenar

toda la informacién necesaria para lograr un buen trabajo.

Figura 9: Pregunta octava: Nunca necesité una informacion que no esté en ONE

Fuente: Elaboracion Propia
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El grado de satisfaccion a la hora de utilizar ONE como bien expondremos en el siguiente
grafico es muy importante para conocer de qué manera podemos entregar un sistema
mas friendly el cuél la mayoria de las personas dentro de la organizacion estén
pendientes de utilizar y sacar provecho. El grado de satisfaccion a la hora de utilizar ONE
lo relacionamos también con el capitulo 2 inciso 3 cuando hablamos de la Cultura
Organizacional y la Gestion del Conocimiento, comolamismaaf ect a el ni vel de

o satisfaccion dentro de la empresa a la hora de utilizarlo.

Figura 10: Pregunta tercera: Grado de satisfaccion a la hora de utilizar ONE
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Fuente: Elaboracion propia
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Consideramos importante saber si la informacién que aporta ONE a los empleados es
facil de utilizar, por eso es que la intencion es contar con la experiencia que llevan dentro
de la organizacion. Obtuvimos resultados esperados que condicen con el resto de las
preguntas que hemos realizado, dado que convalidan que la plataforma aporta un gran
valor para los empleados, por lo que vemos que la gran mayoria de los encuestados
concuerdan que resulta muy facil de utilizar y que los contenidos son claros. Esto lo
relacionamos con el capitulo 1 inciso 1 cuando hablamos de la facilidad de transmision
de conocimiento y nombramos al conocimiento tacito, explicito e implicito por Nonaka,
1994.

Ademas, en referencia a algunos indicadores que podrian perfeccionarse, deberiamos
hacer foco en que hay una minoria que no deja de ser importante de los encuestados que
no encuentra facil ni muy comprensible de utilizar la plataforma, y otro tanto que esta sin

definirse si le resulta facil o no.

Se pueden observar los resultados con un primer lugar de un 59% de personas que
afirman que, si es facil de utilizar, seguido por un 29% que prefiere mantener un punto
medio y un 21% que no le parece sencillo (siendo estos por lo general empleados mas

mayores).

Figura 11: Pregunta cuarta: Informacion facil de utilizar
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La pregunta de claridad y precision de la informacion de la herramienta nos parecio
sumamente importante para saber y conocer si verdaderamente ONE logré cumplir con
las expectativas de un sistema de gestion del conocimiento amigable para el usuario que
en este caso son los empleados. Como bien mencionamos en el capitulo 3 inciso 3 con
el principal foco de la gestion del conocimiento lo que queremos destacar es que la
herramienta en si debe ser una solucion a los problemas y no al reves, que es lo que

seria en caso de resultar una informacion no clara y poco precisa.

Fuente: Elaboracion propia

Figura 11: Pregunta quinta: Claridad y precision de la informacién

Fuente: Elaboracion propia
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Al consultar si la plataforma hace de la comunicacion una practica efectiva, un 91%
de los empleados se encuentra de acuerdo. Es fundamental que ONE resulte una
herramienta efectiva tanto para recibir la informacion de otro sector y poder capitalizarla
en el trabajo de uno, como para reproducir la informacion y sea clara para cuando otro la
recibe. En este sentido, el 91% de los encuestados afirma que ONE logra hacer de la
comunicaciéon una practica efectiva.

Figura 13: Pregunta siete: La plataforma hace de la comunicacion una préctica efectiva
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Fuente: Elaboracion propia
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Hemos analizado profundamente las preguntas en las cuales consultamos acerca de
como ONE les resulta una herramienta colaborativa para comprender los procesos y lo
que se hace en otras areas del Banco y como los ayuda a comprender los procesos y a
enriquecer su trabajo, y el hecho de que ademas puedan resolver mas rapido su trabajo
gracias a esta herramienta. Observamos que en estos casos la gran mayoria ha
manifestado que claramente reduce el tiempo en que resuelven las tareas, reduce esto
la cola de espera a la hora de consultar algo dado que esta todo ONLINE y no es
necesario estar consultando con los demés sectores, por lo que también se agiliza el
tiempo de resolucién el hecho de no recibir consultas también. Hemos cotejado estos
resultados con lo que investigamos dentro del marco tedrico en el capitulo 1.

Figura 14: Pregunta décimo primera: Resulta una herramienta que colabora a la comprension de
procesos dentro del Banco

7
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Fuente: Elaboracion propia
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Con la siguiente pregunta apuntamos a que la gente del banco nos explique un poco
con los resultados de la encuesta si en realidad tiene sentido implementar este tipo de
herramientas ya que si su trabajo puede ser resuelto de manera mas veloz significa que
fue eficiente su implementacion. Consideramos este tema en el capitulo 1.2. en el cual
hablamos de la eficiencia que permite alcanzar objetivos estratégicos a la compaiiia.

Figura 15: Pregunta décimo segunda: Considero que pude resolver mas rapido mi trabajo cuando
consulté en ONE lo que necesitaba
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Fuente: Elaboracion propia
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Finalmente, quisimos evaluar si los empleados de ICBC perciben un crecimiento notable
de la plataformay por lo tanto una mayor cantidad de interaccion por parte de todos, y en
general hemos obtenidos buenos resultados, dado que en su gran mayoria afirma que
ONE crece de forma sostenida y perciben una actualizacién frecuente de esta
herramienta. Con esto podemos concluir que el Banco esta en una situacion en la que
capitaliza el conocimiento de todos en su conjunto, transformandose el conocimiento

tacito a lo explicito tal como vimos en el capitulo 1.1. por Nonaka, 1994.

Figura 16: Pregunta décimo primera: Crecimiento notable en la plataforma y mayor cantidad de
interaccion por parte de todos
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Fuente: Elaboracion Propia
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En funcion de nuestro trabajo de investigacion acerca de la gestion del
conocimiento, desde nuestro punto de vista podemos confirmar que el contar con una
herramienta para tal fin esta resultando muy eficiente, dado que observamos como ahora
al final que la gran mayoria ve grandes crecimientos en la plataforma, esto es el resultado
de que se retroalimenta constantemente, porque los usuarios confian en la misma y es

por eso que continda siendo Util para ellos y sigue desarrollandose.

Ademas, observamos que ellos mismos detectan que hay una agilizacion en los procesos
del cual son parte, esto los lleva a generar un sentido de pertenencia y colabora a la hora
de compartir lo que saben con el resto del Banco, como asi también nutrirse de
informacion de los deméas. Respecto a esto, contamos con una de las preguntas que
hemos hecho acerca de si han aportado o no informacion para ONE. Consideramos que
es fundamental en este caso que se sientan parte de la organizacion y hacerles saber lo
valioso que es su trabajo a la hora de esmerarse en compartirlo con el resto. El
conocimiento en la empresa es muy importante y la pregunta esta ampliamente
relacionada a ello que lo estudiamos en el capitulo 2 inciso 1 con el titulo de El

conocimiento en las empresas.

Figura 17: Pregunta décimo segunda: Desde mi sector hemos aportado contenido a ONE
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Fuente: Elaboracion Propia
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Andlisig/ resultadogle entrevista a personal deli@ ICBC

Como se explicé en la metodologia de trabajo, se realizé la entrevista a la responsable
del &rea de innovacion de Recursos Humanos, la cual fue muy satisfactoria y permitio un
mayor entendimiento de la plataforma y de como afecta la misma al Banco y a sus

empleados.

Durante la entrevista a Maria del Rosario Gonzalez Puig pudimos recopilar informacién
respecto a la manera en que ONE genera una integracion de cada area dentro del banco
para lograr un mayor entendimiento por parte de los empleados respecto al entorno
empresarial que los rodea y a su tarea en concreto. Este punto clave que supimos
aprovechar de la entrevista con la responsable del area de innovacién de RRHH lo
podemos comparar con el punto 1.4. del marco tedrico en el cual hablamos del
conocimiento como ventaja competitiva y hablamos sobre integracion de manuales,

procesos, etc. Dentro de la plataforma para aprovecharla de mejor manera.

Otra cuestién importante que vimos con Rosario, a nuestro criterio, es la del desarrollo
de cada empleado dentro de la organizacién y como pueden llegar a entender lo que
hace otro compafiero a través de la herramienta y su retroalimentacion con la misma.
Segun vimos en el capitulo 3.10. al hablar de Mapas de Conocimiento podemos afirmar
gue la teoria se lleva a la practica porque segun lo que desarrollamos en dicho capitulo
la herramienta ONE también identifica a las personas y sus conocimientos Core dentro
de la empresa para lograr compartir la mejor informacién posible dentro del banco.

Finalmente, Rosario concluye el encuentro comentando que la efectividad de la
plataforma y sus resultados dependen, en gran medida, de su promocion constante y
sobre todo con el apoyo de los altos mandos y directorio para de esa forma generar un
crecimiento sostenido de cara a logar una ventaja competitiva redundante para la
organizacion segun lo estudiado en el capitulo 1.4. EI conocimiento como ventaja
competitiva en el cuél explicamos con mayor detalle el topico.
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Andlisis/ resultadogle entrevista a Experta

Segun explicamos en la metodologia de trabajo realizamos una entrevista a una experta
en Knowledge Management como lo es Sandra Welsh. La misma aporté mucho valor y
nos permitié tener un punto de vista ajeno a los libros y a la organizacion para aprovechar
de una mejor manera el resultado final de todo el trabajo de investigacion lo cual nos
permite comprender en términos mas generales lo que es Knowledge Management, su
aplicacion, beneficios y efectos que logran en las empresas.

Durante la entrevista Sandra nos hablo sobre como generan valor para las compaiiias
las herramientas de Gestion del Conocimiento y nos menciona tres cosas muy
importantes para su implementacion: el aporte de informacion de parte de los empleados,
la integracion por parte de las personas que aporten conocimiento e informacién a la
herramienta y por encima de todo que la plataforma sea aprovechada en su maxima
capacidad y se logre sacar provecho de ella porque de lo contrario un monton de recursos
como tiempo, trabajo y dinero serian invertidos en vano. Ademas de relacionar los
comentarios de Sandra con la teoria del capitulo 1.4. EI conocimiento como ventaja
competitiva también logramos identificar dos comentarios similares al tener en cuenta
también lo mencionado por Rosario en cuanto a su conclusion en la cual comenta que la
efectividad de la plataforma y sus resultados dependen de su promocion constante y el
apoyo de cargos gerenciales.

Sandra nos explica que una plataforma de Gestién del Conocimiento bien implementada
nos puede ahorrar mucho tiempo valioso para la compafiia en términos de eficiencia en
tareas en las cuales pueden llegar a surgir preguntas por parte del personal de la empresa
y para lo cual, en parte, seria creada la herramienta. Nos menciona que el Knowledge
Management tiene una suerte de efecto multiplicador de eficiencia en el cual no sélo la
persona que aprovecha la herramienta esta siendo mas eficiente, sino que tampoco
interrumpe a un comparfiero buscando solucién a una posible consulta que pueda llegar
a surgirle, pero la cual puede ser contestada por una herramienta de conocimientos
integrada con cursos, manuales, FAQ, etc. Y este comentario nos pareci6 muy
interesante y acertado, vemos su importancia y aplicacion para la teoria en el punto 3.7
del marco tedrico en el cual hablamos sobre los Flujos de Trabajo y su aceleracién gracias
a la herramienta.

Por ultimo, queriamos mencionar como punto clave también el sentido de pertenencia a
la empresa del cual nos hablé Sandra y el cual también vimos mencionado por
Lipovetsky (2000), p. 176, dentro del punto 2.4. del marco tedrico en el cual hablamos
sobre posibles inconvenientes culturales que puedan llegar a surgir dentro de una
organizacién a la hora de imponer o implementar un sistema de gestion del
conocimiento como puede llegar a ser alguna de las herramientas también
mencionadas en el capitulo 3 del marco teérico dentro del apartado 3.11y 3.12.
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Método de Osgood

Figura 18: Cuadro de puntajes Osgood

VALORACION IMPORTANCIA
5 Mucha
4 Bastante
3 Moderada
2 Poco
1 Muy poco

Fuente: Elaboracién propia

Figura 19: Cuadro de los Parametros Osgood

Parametros Experta en K. M.

RRHH del ICBC

Sandra Welsh

M. del Rosario
Gonzalez Puig

Parametros

Uso de la plataforma

a

No uso de la plataforma

Sentido de pertenencia

5

No sentido de pertenencia

Fuente: Elaboracion propia

Figura 20: Método Osgood

Uso de la pl

M. del Rosario Gonzalez Pui

Sandra Welsh

5 Sentido de perts

No uso de la plataforma

Fuente: Elaboracion propia

<
&P

Como resultado de la relacion de las dos variables, el analisis determina que las
entrevistas se encuentran dentro de los ejes positivos deduciendo que en general las
empresas necesitan darle uso a la plataforma de gestion del conocimiento para poder
lograr un sentido de pertenencia en sus empleados dentro de la organizacion, dado que

la plataforma no es mas que el aporte de informacién de todas las partes.
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Método de Osgood 2

Figura 21: Cuadro de puntajes Osgood 2

VALORACION IMPORTANCIA
5 Mucha
4 Bastante
3 Moderada
2 Poco
1 Muy poco

Fuente: Elaboracion propia

Figura 22: Cuadro de los Parametros Osgood 2

Experta en K. M. |RRHH del ICBC

Parametros ; ; Parametros

Sandra Welsh M. del Rosario Gonzalez Puig
Crecimiento de la plataforma 5 3|No crecimiento de la plataforma
Grado de satisfaccion al utilizarla 3 5|Insatisfaccion al utilizarla

Fuente: Elaboracién propia

Figura 23: Método Osgood 2

Insatisfaccién al utilizarla -5

Crecimiento de la plataforma

@

M. del Rosario Gonzalez Puig ©

Sandra Welsh

Grado de satisfaccién al utilizarla

Fuente: Elaboracion propia

No imiento de la pl

Como resultado de la relacion de las dos variables, el analisis determina que las
entrevistas se encuentran dentro de los ejes positivos deduciendo que en general las
empresas necesitan darle uso a la plataforma de gestion del conocimiento para poder
lograr un sentido de pertenencia en sus empleados dentro de la organizacion, dado que
la plataforma no es mas que el aporte de informacién de todas las partes.
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Conclusionedel Trabajo de Campo

En esta ultima parte presentamos finalmente el planteo de las conclusiones que
arribamos y nos permiten identificar objetivamente los logros alcanzados en nuestra
investigacion, poder aceptar las limitaciones y orientarnos en la creacion y la gestion del
conocimiento en el ambiente laboral, principalmente en nuestra investigacion acerca del
Banco ICBC.

Para empezar, vamos a presentar primero las conclusiones concretas alcanzadas
y organizadas en base a las preguntas y objetivos de investigaciéon planteados
inicialmente, y las conclusiones generales vinculadas directamente al principal proposito

del estudio.

Posteriormente, haremos implicancias del trabajo de investigacion en el cual se
exponen los aportes realizados al estudio de campo, y a la aplicacion de una plataforma

de gestion del conocimiento en las empresas.

Y finalmente, pondremos en palabras las principales limitaciones del trabajo desarrollado,
dado que sabemos que todos los estudios dan lugar a un analisis posterior y a una sincera
reflexion sobre la investigacion propia, de tal forma que nosotros mismos podamos ser
conscientes y esto sea un complemento de la explicacion de algunos resultados y abordar
hasta donde hemos podido alcanzar a investigar y esto permita mejorar futuras

investigaciones de terceros.
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Conclusiones

Conclusiones Descriptivas

Segun la teoria estudiada durante toda la recopilacion de informacion y el armado
de la investigacion de trabajo, sumado a las dos entrevistas que hicimos, una a personal
del banco ICBC y otra a una experta del area, y también la encuesta difundida y
completada por personal del banco ICBC creemos que estamos a la altura de dar una
conclusion y opinion muy acertada respecto a los objetivos y preguntas planteamos en

un principio para resolver.
Para empezar respecto a la pregunta primera:

1. ¢Son las plataformas virtuales instrumentos que colaboran con los bancos a la

hora de aprovechar el conocimiento?

Podemos concluir que las plataformas virtuales si colaboran con los bancos a la hora de
aprovechar el conocimiento al igual que lo hacen con cualquier otro tipo de empresa si la
misma sabe aprovecharlos y logra realizar una promocion de la herramienta lo cual es

clave y totalmente necesario para poder conseguir resultados de calidad.
También encontramos respuesta al segundo interrogante:

2. ¢Cuales son las principales caracteristicas que deben tener las plataformas
virtuales para poder almacenar el conocimiento y poder, también, evaluar

resultados de su implementacion?

Las principales caracteristicas que deben tener las plataformas virtuales para poder
almacenar conocimiento y que los resultados de su implementacién sean evaluados son

las siguientes:

- Informacion de calidad a través de una compilacion de datos a través de
personas que conozcan a fondo los temas en cuestion sobre los cuales van a
aportar contenido a ser volcado en la plataforma.

- Las plataformas deben tener una estructura amigable y que sea facil y sencilla
de manejar, sobre todo para que las personas que forman parte de la compafiia

y son mas mayores puedan tener una adaptacion a la herramienta al igual que
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el resto de los empleados que tal vez sean Millenials, esta caracteristica se la
debemos en particular a Sandra Welsh quien nos compartio la idea y creemos
que es fundamental.

- También resulta muy importante como caracteristica de la herramienta que
pueda contar con cursos didacticos y una seccion de FAQ para evacuar las
dudas mas comunes.

- Otra caracteristica muy importante de una herramienta de la gestion del
conocimiento es la regularidad con la que se actualizan los contenidos volcados
en la misma para que esta sea totalmente fresca y se pueda utilizar sin
problemas.

- Y, por ultimo, auditorias de manera regular que permitan que la empresa controle
y tenga un seguimiento del estado de la utilizacion de la plataforma, de qué
manera se usa y con qué resultados. Ya que segun las encuestas realizadas al
parecer el porcentaje de personas que utilizan ONE no es tan elevado como nos

gustaria.

Por suerte y gracias a la dedicacion también pudimos cumplir los objetivos que nos

propusimos en el trabajo de investigacion final.

En términos generales ahora podemos decir que entendemos lo que es la gestion del
conocimiento, cuales son los beneficios de gestionar el conocimiento mediante una
herramienta a nivel empresa, también sabemos identificar los beneficios que logra en los
empleados como la mejora de resultados y objetivos laborales de cada uno y una mejora
en su rendimiento y velocidad de entrega de trabajos, ademas de un entendimiento y una
visualizacion mas panoramica del trabajo que esta realizando envuelto en una
organizaciéon. Pudimos también analizar la eficiencia de ONE en el banco ICBC al realizar
encuestas las cuales nos arrojaron resultados positivos en cuanto a su utilizacion, pero
no tan elevados como nos hubiesen gustado que sean. Y, por ultimo, reflexionamos
acerca de las mejores practicas logradas y el uso adecuado que le dan los empleados y
superiores del banco ICBC a la Gestién del Conocimiento siendo entre otros, como ya
mencionamos, el aumento de la productividad tanto de una persona como del compafiero
al no tener que molestar a nadie mas para hacer consultas basicas las cuales pueden ser
despejadas a través de la herramienta y también una baja del nivel de estrés al sentir una
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sensacion de alivio respecto a cantidad de informacion que se debe tener presente en la
mente todo el tiempo, ya que la misma de cierta manera decrece y nos relajamos mas
con informacion totalmente mecénica a la cual podemos acudir de manera constante y
ello permite a los empleados y altos mandos tener un aprovechamiento del tiempo mejor
para poder también enfocarse mas en analizar algunas cuestiones y no perder tanto
tiempo y esfuerzo en tareas mecanicas, rutinarias y totalmente autométicas para las
cuales con tan solo consultar como funciona ese proceso en ONE pueden ser totalmente

llevadas a cabo.

Este estudidé intentd contestar cuales son los resultados que estan teniendo las
plataformas de gestion del conocimiento hoy en dia, y si suman a la capacitacion de sus
empleados, a desarrollarse y finalmente a capitalizarlo para lograr el objetivo de la
organizacién. Podemos afirmar que la plataforma ONE ha tenido resultados positivos

para la gestion del conocimiento, a continuacion, vamos a fundamentar esta afirmacion.

Nuestra investigacion nos permite concluir que ONE es una herramienta muy
utilizada dentro del Banco ICBC y que para su gran mayoria posee una satisfaccion
enorme a la hora de realizar su trabajo, siendo ésta herramienta de gran utilidad a la hora
de buscar soluciones, y que simplifica las tareas del dia a dia en cuanto a tener que estar
consultado constantemente a otros sectores, logrando mas eficiencia tanto en el que es
consultado, como en el que necesita la informacién en el momento. Esta herramienta
mejora la administracion del conocimiento, agiliza los procesos y esa rapidez se traduce
en resultados tal como lo hemos investigado con la responsable de ONE en el Banco
ICBC. En cuanto a los beneficios que trae ONE, son primero la integracion de todo el
banco en una sola herramienta de informacién, y esto reduce muchisimo la cantidad de

errores, tal y como nos ha mencionado la experta en la entrevista.

Se puede concluir que para nosotros el banco podria llevar a cabo una mejor
manera de monitorear esos resultados que conlleva la plataforma. El sector que deberia
estar a cargo de controlar la plataforma es el area de innovacién dentro de recursos
humanos, consideran ellos que es eficiente sélo con el hecho de poder hacer medible las
interacciones de los usuarios en ONE, pero nosotros podemos observar que a partir de

las encuestas, hemos identificados que los que mas usan las plataformas son los que
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trabajan en atencion al cliente, y el resto de los sectores no les dan el mismo uso, esto
para nosotros quiere decir que esta muy bien que sea atil como herramienta de cara al
cliente, pero que también deberia servir para los que trabajan en areas centrales para
capacitarse y estar al tanto de que hacen distintos sectores del banco, y que no solamente
el conocimiento integrado sirva para soluciones de momento cara al cliente sino que
también se pueda utilizar para generar innovacion Intraprener con el apalancamiento del
conocimiento, tal y como vimos con la entrevista a la experta que nos ha dado su punto
de vista desde su experiencia y nos ha citado casos en los cuales el tener toda la
informacion integrada llevo a cabo un gran éxito como ser MERC cuando sac6 una nueva
vacuna. El banco también puede sacar un nuevo producto, también puede innovar desde
otro lado, y desde nuestro punto de vista de poder conectar encuestas, con la experiencia
de la experta y poder a ver visto desde adentro que herramientas cuentan para desarrollar
la plataforma, estd muy bien, pero falta incentivar a la innovacién desde adentro y no solo

para soluciones de corto plazo.

Finalmente, pudimos observar que la plataforma ha cumplido con el objetivo de hacer
crecer el negocio, desde el punto de vista organizacional, otorgando capacitaciones a
través de la retroalimentacion del conocimiento de los empleados. Incluso se observa en
la encuesta que muchisimos encuentran practicidad, facil de usar, generalmente han
encontrado lo que buscaban y llamativamente el 90% expresé que ONE les ayudd a
brindar un mejor servicio a los clientes 88% de los encuestados han manifestado haber
presenciado grandes crecimientos de la plataforma a lo largo del tiempo, lo cual quiere
decir que esta dando resultado. La experta entrevistada comenté también que la
plataforma ayuda a disminuir los errores cometidos por los empleados, y estos errores

generan costos para el Banco.
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Implicancias

El nucleo de la estrategia de una organizacion puede basarse tranquilamente en su
conocimiento y la efectividad de una plataforma como ONE para compartir el
conocimiento generado por la organizacion se puede probar de acuerdo a la literatura
estudiada bajo normas y contextos de empresa.

Gracias al trabajo de campo pudimos encontrar informacion certera en cuanto a los

resultados de la plataforma que se estan obteniendo.

La recomendacion numero uno y que debe primar y ser prioritaria para una organizacion
que desee impulsar el crecimiento de su compafia a través de la Gestién del
Conocimiento es partir de una base de la empresa cultural muy fuerte en la cual existan
deseos de compartir conocimiento e informacion relevante para los pares. Este
comentario lo pudimos apreciar tanto en la entrevista con Rosario Gonzalez como con la
entrevista con Sandra Welsh, en ambas nos marcaron como punto muy importante la
promocion de la herramienta como medio para realizar las tareas y evacuar dudas para

lograr resultados mas eficientes.

También consideramos importante que la informacion que se consiga de parte de cada
participante del armado de la herramienta esa de calidad, para ello es fundamental que
cada integrante de la empresa sea consciente de lo que puede aportar y de lo que no
para una vez llegado el momento de almacenar la informacién y ciertos procesos los
mismos puedan ser aportados por quien verdaderamente esta a la altura de dicha
situacion para poder generar una herramienta de gestion del conocimiento que maneje
informacion fehaciente, real y utilizable para poder apalancarse de manera correcta con

los resultados que las mismas brinden a la compafia.

Otra recomendacion que pensamos podria aportar mucho a la herramienta esta
relacionada con modificar y actualizar la base de datos de la herramienta lo mas
periodicamente posible para lograr asi tener informacion que pueda ser utilizada en el

momento adecuado y que no esté desactualizada.

Y, por ultimo, recomendamos también llevar algun tipo de control o auditoria de los

procesos para conocer qué tan bien resulta el impacto de la implementacion de la
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herramienta en la empresa de manera tal que se justifique la inversion de tiempo, trabajo

y dinero que se haria en la misma.

Limitaciones en la Investigacion

Si bien la investigacion nos ha dado grandes resultados positivos, con una gran
colaboracion para entender esto por la parte del marco tedrico, podemos evidenciar con
mayor claridad los puntos a destacar de una plataforma de gestion del conocimiento.
Nuestra limitacién que hemos identificado fue que a la hora de realizar el trabajo de
campo, la investigacion realizada por las encuestas contenian ciertas restricciones, la
cual hubiera sido genial que no solo se pudiera encuestar personas que trabajen en ICBC
sino méas bien de otros bancos, y que a su vez el hecho de que sea solo un muestreo
pequefio y, también, hemos pensado que hubiera sido si tomaramos empelados de
distintos bancos, que contaran con herramientas de gestién del conocimiento, de distintos
sectores, quiza hubiera sido muchisimo mas enriquecedor pero, a su vez, escaparia del

objeto de estudio de este trabajo de investigacion.

Perspectiva para futuras investigaciones

Consideramos que nuestro estudio puede ayudar a dar lugar a nuevos estudios que
se quieran ampliar y profundizar en este tema, como asi también generar motivacion para
hacer comparativas entre distintas plataformas y practicas de gestién del conocimiento
dado que en todas las empresas esto funciona diferente, tanto como en otros bancos

como en otros rubros también, incluso consideramos que hasta seria mas enriquecedor.

Resulta curioso también el hecho de saber si en otras compafiias se lleva a cabo esta
practica y si les genera resultados como a ONE, y si logran también capitalizar el
conocimiento como nosotros encontramos el faltante desde el Banco ICBC respecto a
capitalizarlo para innovar dentro de la organizacion, seria interesante saber que
herramientas usan para ello, que metodologias y asi identificar nuevas y mejores

practicas, hacer un poco de benchmarking.
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Anexo

Presentacion dencuestas

Tal como desarrollamos anteriormente, nuestra forma de investigacion se ha hecho
encuestando a distintos empleados de diferentes areas del Banco. De esta manera,
intentamos recolectar informacion acerca de su experiencia, opiniones, también conocer
el grado de utilizacion que le dan a la plataforma ONE y si le aportan y les retribuye
contenido la misma. Las encuestas fueron realizadas a un grupo de 30 empleados de
distintas areas, en la cual no hemos considerado el rango dentro de la organizacion, ni la
edad que tuvieran. Sin embargo, hemos filtrado por si la mayoria de ellos conocian la
plataforma o no, dado que sino la conocian o no tienen interaccién con ella no nos serviria
su opinién. Detallamos las preguntas que les hemos formulado a los empleados del ICBC.
Nuestro principal objetivo fue obtener resultados que sean transparentes y generalizados
acerca del grupo utilizado en la muestra, como poder alcanzar las conclusiones queremos
para poder identificar errores o falencias y plantear mejoras en la plataforma. Es por ello
qgue no hicimos foco en un area especifica de la empresa y tampoco tuvimos en cuenta

rangos de edades. Por lo tanto, las encuestas realizadas son las siguientes:
1) Utilidad le doy a la plataforma ONE

a) Poco

b) Regularmente

C) Bastante

2) Practicidad de acceso a la informacién que es importante para realizar mi

trabajo
a) Si

b) No
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c) Mas o menos

3) Grado de satisfaccion ala hora de utilizar ONE (De 1 a 5, siendo 1 muy poco

y 5 muchisimo)

a) 1

b) 2

C) 3

d) 4

e) 5

4) Informacion facil de utilizar
a) Si

b) No

c) Mas o menos

5) Claridad y precision de la informacion
a) Si
b) No

c) Mas o menos

6) La plataforma me sirvi6é para realizar en forma correcta mi trabajo. (De 1 a 5,

siendo 1 muy poco y 5 muchisimo)

al
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b) 2
c)3
d) 4

e)5

7 La plataforma hace de la comunicacion una préactica efectiva.
a) Si
b) No

c) Mas o menos

8) Nunca necesité algun tipo de informacion que no encontré en ONE.
a) Si
b) No

c) Alguna vez

9) Desde mi sector hemos aportado contenido en ONE
a) Muy poco

b) Poco

C) A veces

d) Siempre

10) Me aporta ONE a mi desarrollo con los cursos que contiene

a) No mucho
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b) Lo necesario para cumplir mi funcién en el Banco

C) Bastante

11) Resultauna herramienta que colabora a la comprension de procesos dentro

del Banco
a) Si
b) No

C) Mas o0 menos

12) Considero que pude resolver mas rapido mi trabajo cuando consulté en ONE

lo que necesitaba.
a) Muy poco

b) Poco

C) Normal

d) Bastante

13) Crecimiento notable en la plataforma y mayor cantidad de interaccion por

parte de todos
a) Poco
b) Normal

C) Bastante

Tabla de las encuestas realizadas en el banco ICBC

Figura 24: Tabla de encuestas realizadas en el banco ICBC
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1) Utiidad le doy a la plataforma ONE

[Respuestas [Regularmente [Poco [Bastante |
[cantidades | 25] 30| 45|

2) Practicidad de acceso a la informacion que es importante para realizar mi trabajo

[Respuestas [si No Maso Menos |
[cantidades 60 15 25|

3) Grado de satisfaccion a la hora de utiizar ONE (De 1 a 5, siendo 1 muy poco y 5 muchisimo)

[Respuestas [MUY BAJO 1 BAJO 2 MEDIO 3 ALTO 4 MUY ALTO 5
[cantidades 8 11 3 26 12

4) Informacion facil de utiizar

Respuestas |Si No Maso Menos |
Cantidades 59 12 29

5) Claridad y precision de la informacion

Respuestas [Si No Maso Menos |
Cantidades 52 23| 25|

6) La plataforma me sirvié para realizar en forma correcta mitrabajo. (De 1 a 5, siendo 1 muy poco y 5 muchisimo)

Respuestas 1 2 3 4 5 |
Cantidades 26 48] 15 9 2|

7) La plataforma hace de la comunicacién una practica efectiva.

[Respuestas [si [No [Maso menos |
[cantidades | 68] 9 23|

8) Nunca necesité algun tipo de informacién que no encontré en ONE.

[Respuestas [si No ALGUNA VEZ |
[cantidades 35 33 32|

9) Desde misector hemos aportado contenido en ONE

espuestas uy poco 0CO ormal astante
[R M P N I B |
[cantidades 12 20 23 45|

11) Resulta una herramienta gue colabora a la comprensién de procesos dentro del Banco

Respuestas |Si No Maso menos |
Cantidades 55 21 24

12) Considero que pude resolver mas rapido mitrabajo cuando consuité en ONE lo que necesitaba.

[Respuestas [Muy Poco [Poco [Normal [Bastante |
[cantidades | 12| 14] 25 49)

13) Crecimiento notable en la plataforma y mayor cantidad de interaccién por parte de todos

[Respuestas [Poco [Normal [Bastante |
[Cantidades | 7] 5] 88|

Fuente: Elaboracion Propia
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Entrevistas
Entrevista a personal del Banco ICBC

A continuacion, pasaremos a detallar de manera resumida la entrevista que hicimos a
Maria del Rosario Gonzalez Puig la responsable del area de Recursos Humanos del
Banco ICBC quien particip6 de la creacion de la herramienta de Gestion del

Conocimiento: ONE.

1) ¢Quienes impulsaron la plataforma en el Banco y de qué manera comenzg?

Los que impulsaron la idea pertenecen al area de Ingenieria de Procesos, y en
conjunto con el &rea de innovacion de recursos humanos, logramos darle formato
a esa idea; gracias a la gente de sistemas que también colaboré haciendo esto
posible, tratando de convertir todos los manuales de procedimientos con los cuales
el banco ya contaba, a digital, y lograr automatizar las nuevas normas del Central
también, estuvimos 1 afio disefiando la plataforma de ONE hasta poder lanzarla
definitivamente, y al dia de hoy desde recursos humanos la administramos para

mantenerla lo mas agil posible.

2) ¢ Qué beneficios tiene ONE y como genera valor para la organizacion?

La plataforma ONE tiene grandes beneficios para todos los empleados y para la
organizacion, ya que es una herramienta la cual se retroalimenta de lo que todos
aportan y esta integrado el conocimiento de todas las areas del Banco. Es como
una fuente de consulta para todos, y en vez de estar preguntando a otros, ya esta
toda la informacién subida a ONE, y avalada por nosotros desde Recursos
Humanos, de tal manera que ya resulta confiable para el usuario hacer uso de la
misma. A su vez también genera valor para la organizacién que tenga mucha
interaccién por parte de todos, agiliza los procesos y hace que todos estén al tanto
de las ultimas novedades necesarias para realizar sus tareas del dia a dia, como
por ejemplo una nueva circular del BCRA o bien una nueva ley que implica tener

en cuenta ciertas cosas para determinados sectores del Banco.
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Como beneficio la plataforma ONE posee distintos cursos, algunos necesarios y
obligatorios dado que son regulatorios dependiendo el sector donde trabaje el
empleado, pero otros son opcionales y estan a disposicion de todo aquel que
quiera aprender y desarrollarse en el Banco, o incluso saber qué es lo que hace
determinado sector dentro de la organizacion, y esto es lo que podria despertar la
curiosidad de querer generar un cambio a otra area dado que muchas veces no
se tiene la informacién de qué es lo que hacen todas las areas, ahora gracias a
ONE, ademas de poder capacitarnos, podemos saber qué sector hace qué parte

del proceso que integra al Banco.

3) ¢Genera un sentido de pertenencia en los empleados de ICBC?

iSi, por supuesto! A través de ONE todos aportan lo que saben desde lo que hacen
todos los dias, y esmerarse en informar a los demas sobre las nuevas
actualizaciones en su labor diario hace que se sientan cada vez mas parte del
proceso integral que quiere mantener ICBC para todos, dado que cada sector es
una parte de la cadena del producto final que se ofrece en las sucursales, es
importantisimo el sentido de pertenencia que puedan tener los empleados dentro
del Banco, dado que ONE no es ni mas ni menos que el resultado de las distintas
partes que forman al Banco ICBC.

4) ¢Resulta ser una herramienta colaborativa para resolver problemas y reducir el tiempo en

que lo logra?; De quamanera?

En un principio no estuvo pensado para esto, fue pensado para que simplemente
los empleados estén informados de las novedades de cada sector, pero hoy en
dia el concepto de ONE y la necesidad de tener una herramienta que integre todos
los conocimiento de la organizacion para llevar a cabo la resolucion de problemas
l o m8s r8pido posible, hizo que sea uti

soluciones diferentes, es decir, muchas veces desde el area de marketing, o desde
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el area de producto, se han preguntado si se puede hacer una cosa u otra, y el no
saber cudles eran los limitantes que tenian no les permitia poder innovar al 100%,
es por eso que hoy con ONE, pueden interactuar consultando si es viable su idea
con el area de sistemas, ver si es posible darle determinado formato a sus ideas,
y esto efectivamente para nosotros es todo un logro poder romper las barreras y
gue los empleados puedan innovar teniendo menos limitaciones y hacerlo de la

manera mas rapida posible.

5) ¢Existe perspectiva de mejora enanto al crecimiento de la plataforma y la interaccién que

llevan sus empleados en el dia a dia?

Si, existe un claro compromiso por parte del directorio con respecto al crecimiento de la
plataforma, dado que parte desde arriba la idea de contar con una herramienta de gestion
del conocimiento y promover su uso por parte de todas las areas del Banco. El
crecimiento en si mismo de la plataforma esta atado a la interaccion que tienen todos los

empleados, porque se nutre de la informacion que ellos mismos suscriben.

La plataforma existe desde el afio 2015, y se sabe que el banco cuenta con la mayoria
de sus recursos personas con mucha antigiiedad, por lo que son reacias a los cambios
de tecnologia, son mas de tener las cosas por escrito, en papeles, y no tanto de la era
digital. Es por ello, que la perspectiva de crecimiento de la plataforma, también esta atada
a que con el tiempo los nuevos recursos que se vayan incorporando seran jovenes que
se iran integrando a la organizacién, que provienen de la era digital, asi como también
los jévenes que estan ahora pasaran a tener antigiiedad pero ya teniendo lo digital bien
aceitado, por lo tanto ahi si el Banco llegara a obtener cada vez mas interaccién a través
de ONE, es por eso que no hay que preocuparse tanto por si al dia de hoy no tenemos

la interaccion que esperamos.
6) ¢Colaboran los empleados aportanddormacion a ONE desde sus sectores?

La plataforma es una herramienta colaborativa, en la cual todos los empleados
aportan contenido, desde el area de legales aportando nuevas leyes que sean
importantes para todo el Banco, desde el area de recursos humanos informando

novedades, desde el area de marketing para mantener al dia a todos acerca de
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nuevas campafas, desde prevencion de lavado de dinero de nuevas
reglamentaciones para respaldar origen de los fondos, desde seguridad para
mantener informado a toda la red de sucursales acerca de normativas vigentes
como ser horario de apertura y cierre de caja, e infinidades de informaciones que
maneja ONE unificado en una misma plataforma. Ademas, estan los cursos que
cada sector prepara para que los empleados de otros sectores puedan
interiorizarse en sus tareas, y como asi también algunos cursos incluso son
obligatorios dado que son mandatorios por nuevas regulaciones que va
imponiendo el Banco Central segun el Sector. Lo mas importante a tener en cuenta
es que sea Util para todos, sobre todo para la red de sucursales, que no tienen el
contacto directo con la casa central, es fundamental que de cara al cliente poder
darle una respuesta, y ONE en este caso resuelve muchisimo este tipo de cosas,
dado que se presentan inconvenientes muchas veces en el momento, por ejemplo,
si el cliente debe o no debe ser SUJETO OBLIGADO, si es un cliente de ALTO
RIESGO que documentacion debo exigirle, si fuera un formulario para las
empresas cual es que debo darle segun el rubro, y distintas dudas que puede tener
un oficial de cuentas que las puede evacuar en segundos navegando en la

plataforma, gracias al aporte de todas las areas centrales.

7) ¢De gué manera se logra medir los resultados obtenidos de ONE?

La realidad es que a la fecha no contamos con ninguna herramienta especifica de medir
los resultados de ONE propiamente dicho, pero si tenemos como resultado en la
encuesta del clima realizada a fin de afio, algunas preguntas destinadas a la plataforma,
en cuanto a que les parece, y si les resulta de utilidad. Casualmente, los que mas la
utilizan son los sectores de la Mesa de Dinero, la red de sucursales y en el call center.
Puntualmente son las areas que mas se nutren de esta herramienta, y esto lo verificamos
porque si bien no son los que mas aportan, son los que mas la aprovechan, porque
trabajan con clientes externos y necesitan constantemente de informacion para dar
respuestas de inmediato, por lo que la respuesta que puedo darte hoy es que para ellos

les resulta muy util y lo evaluamos con las encuestas del clima.

88| Page



Sin embargo, hay otros sectores que vemos que los resultados que nos dan en las
encuestas son bastante buenos también, pero desde otra perspectiva, por ejemplo, el
area de legales, cada vez recibe menos consulta de la red de sucursales, dado que al
contar con ONE reciben menos llamados y esto agiliza su trabajo; esta respuesta por
parte de algunos sectores es una forma de medirlo para nosotros que vamos

encaminados desarrollando la plataforma.

8) ¢Esta pensada para aportar desarrollo de los empleados y orientarlos profesionalmente?

Desde ya que esta pensada para que todos se puedan desarrollar y a su vez capacitarse
con todos los cursos que ya mencionamos anteriormente. Lo que estad muy bueno es que
mucha gente consultando cosas, le despierta curiosidad y empieza a buscar cursos
acerca de esa parte del proceso que corresponde a determinado sector, para
interiorizarse un poco mas, y casualmente son los mas jévenes, muchos de los cuales
aun se estan formando en la universidad; y esta curiosidad es lo que los lleva a después
querer pasarse a otro sector, porque les interesé el negocio del Banco desde otra
perspectiva, y los orienta también en su ambito profesional para desarrollarse y crecer
dentro del Banco, lo cual hace también que crezca el Banco como organizacion gracias
a ONE.
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Entrevista a experta: Sandra Vanessa Welsh

Antes que nada, una muy breve presentacidon a Sandra Vanessa Welsh experta en
Gestion del Conocimiento, es una reconocida docente en la Universidad Argentina de la
Empresa y también directora en la Universidad Di Tella. A continuacion, pasaremos a
presentar de manera resumida y con los puntos mas claves e importantes que logramos
obtener gracias a la entrevista con la cual nos supo ayudar tanto Ménica De Arteche a

conseguir el contacto como Sandra Welsh con sus palabras y buena predisposicion.

1) ¢Consideras que las plataformas de Gestion del conocimiento les generan a&alas

compafias?

Todas las plataformas ideoldgicas que se pueden implementar en las empresas,
son fundamentales, tal y como lo es el Dashboard, y sabemos que las empresas
cuentan con eso, pero muchas veces tiene poco uso, no saben como usarla, hay
mucho desconocimiento de como se usa y realmente que beneficios brinda la
plataforma. Estdn muy acostumbrados a llamar por teléfono y consultar
directamente.

2) ¢Le agiliza el trabajo a la persona que suma a la plataforma o le saca tiempo?

Cada vez que alguien pregunta algo, interrumpe siempre. Después la persona que
es interrumpida tiene que volver a conectarse con el trabajo y dejar de hacer lo
gue tiene que hacer. Y el que consulta también, porque dice si no lo encuentro, no
lo hago, y entonces lo patea para mas adelante, y mas adelante es atrasar todo el
proceso de la compaiiia. En el caso del Estado no importa, pero en el caso del
sector privado necesita mostrar productividad, necesita generar rentabilidad. Hay

gue educar en el uso y utilizar la plataforma tecnoldgica.
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3) ¢La gente que tiene mucha antigliedad, como se adapta a las nuevas tecnologias de las

plataformas?

La gente mayor, cercana a sus 55 afios, que ya esta por jubilarse, creo que ya
nunca se va a adaptar. En cambio, los mas jovenes, que tienen 30 35 afios, se van

a adaptar, lo entienden y lo ven como un beneficio. De todas maneras, hay que

ver qué grado de profesionalismo tienen esos jovenes, y que no entren en la de
Aachancharseo siguiendo | a | 2nea de | o0s
de todo les pagan el sueldo igual, y estan anclados a su puesto laboral.

De todas formas, considero que el adulto debe reconvertirse porque sabe que tiene

los dias contados hoy en dia en una organizacion.

4) ¢Deberia la plataforma de gestion del conocimiento dar una colaboracién extra a los que

trabajan en atencion al cliente?

Si, claro que si, que la persona que me atiende me pueda dar una asesoria legal, me
pueda dar informacion si yo voy y quiero hacer una transferencia al extranjero, y no me
estén mandando de una persona a otra, o a llamar al Call Center, y que en el momento
me puedan resolver lo que necesito la misma persona, porgue Si No hos cansamos. Y no
hay conexion entre los empleados, debe haber un seguimiento para los clientes, para
evitar las contradicciones entre ellos. Si bien estan los especialistas, de cara al cliente el

ejecutivo de ventas deberia poder resolverle todo al cliente.

5) ¢ Se justificaria capacitar a todos los empleados en interiorizarse a la plataforma o esperar

al recambio?

Se va a hacer un recambio, pero hay puestos claves donde deberian capacitarse algunos
empleados, y no solo los capacitaria por la plataforma sino también para no perderlos
dentro de la empresa. Hay empresas que no los quieren perder por un tema de
indemnizacién y porgue les cuesta muy caro despedirlos, y otras que no los quieren

perder porque es una persona clave, y quiza no sean profesionales, pero tienen una
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empatia determinada, tienen un conocimiento de la organizacion y esa gente no se puede
dar el lujo de perderla, y ahi nos encontramos con una disyuntiva, que vale mas, la
persona o el hecho de que sepa utilizar la tecnologia, y a veces las 2 cosas caminan a la
par, tecnologia y cultura, entonces que es lo que hay que hacer, no perder a esa persona
gue esta culturalizado y formarlo en lo que sea necesario para que permanezca en la

organizaciéon. En conclusién, a todos no, solo a los que me interesa que se queden.

6) La gente que queremos retener, hacérselo saber capacitandolos en esto ¢ Genera un sentido

de pertenencia?

Por supuesto, si, la gente mayor tiene otra forma de trabajar, son muy muy fieles a sus
empleadores. Si la persona percibe que la vas a despedir, bueno, va a ser lo imposible
por defenestrar la empresa y ya va a estar desmotivado. Pero si nota que se lo quiere

retener, va a ser mucho mas leal de lo que era, y que este mas motivado.

7) ¢Ayuda a desarrollarse y orientarse profesionalmente una plataforma de gestion del

conocimiento?

Depende, una cosa es un chico joven, que estan en plena carrera universitaria, que aun
esta aprendiendo y con todas las energias, y otra cosa es una persona mayor, que ya
hace 30 afios que esta en el mismo sector, ya no le genera la misma curiosidad lo que
hace marketing, la banca minorista y demas, no le encuentran funcionalidad. Lo que hay
gue hacer es de cara con la gente de recursos humanos, y hacerles ver a esa gente que,
si entienden a la organizacion como una totalidad, y que su aporte desde su sector suma
para todos. El problema llega cuando esa persona mayor esta negada a sumarse a la
tecnologia, no son gente tecnoldgica, que le llego cuando estaba terminando la carrera
universitaria, que empezo con el LOTUS, y ahi recién averiguamos que es cada cosa 'y
empezar a aprender ahi. Hay que buscarle la vuelta para engancharlo, tiene que haber

un estimulo porgue si no es muy dificil.
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8) ¢Québeneficios tiene una herramienta de gestion del conocimiento para aquellos que le dan

la utilidad que corresponde?

Primero, bajan muchisimo los errores, porque antes de hacer las cosas mal, tienen una
herramienta para consultar. La gente a través de las plataformas tecnolégicas, cuelga
sus trabajos, y a su vez ven que se hace visible, los postea a través de los mails, informa
que se ha subido tal investigacion, tal andlisis de datos, para que la gente lo pueda buscar
y sabe que lo tiene ahi cuando lo necesite; facilita mucho la interaccion, puede consultar
con otras personas en el acto, se ponen los cascos y pueden conectarse con otras
personas, y a su vez esa reunion queda grabada y otras personas pueden consultar la
misma conversacion gque tuvieron esas 2 personas cuando surja la misma duda. Para mi
es un gran facilitador de la informacion este tipo de plataformas, la gran ventaja que tiene

es eso. Facilita la informacién, esta disponible la informacion.

9) ¢ Consideras que esta herramienta favorece a ldsalprener?

Si la herramienta es utilizada correctamente y todo el mundo aporta a esta herramienta,
la persona que tiene la capacidad de detectar oportunidades, en vez de estar olfateando
lo que pasa afuera esta olfateando lo que pasa adentro, y como las oportunidades que
otro no vio que pasa aca dentro las puedo estar viendo yo. Sino esta es informacion,
claramente no la voy a encontrar nunca. Y asi hay muchas empresas que han
desarrollado nuevos negocios. Por ejemplo, Merc, todo lo que es la vacuna con el HPV,
fue llevado a cabo gracias al aporte de distintos médicos y con el apalancamiento de todo
ese conocimiento llegaron a descubrir esa nueva vacuna, que sin el aporte de la
informacion no hubiera sido posible. Otro ejemplo es la empresa Bioseres, ellos tienen
una plataforma que gestiona todo lo que hace la compafia internamente con los
inversores, es una empresa que recibe muchas inversiones para realizar investigaciones,
entonces todos pueden estar viendo en qué estado de desarrollo esta el futuro del nuevo
producto entonces estan viendo donde estan poniendo la plata en el momento, y es una

forma de monitorear y unificar la informacion.
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