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GLOSARIO

Experiencia aprendida: Cambio de un paradigma debido a la asimilacién de
nuevo conocimiento, adquirido por medio de la experimentacion de formas

alternativas de ejecutar algun proceso.

Problemas comunes: Comportamiento usual, historico y cuantificable de un

sistema, producido por un error en un control de calidad de un producto o servicio.

Analista experto: Analista que es responsable por el soporte técnico de una

aplicacién o plataforma informatica. También llamado titular o principal.
Analista segundo: Analista que es responsable de ofrecer soporte técnico a una
aplicacion o plataforma informatica en caso de ausencia o indisponibilidad del

experto.

DSA: Departamento de Sistemas Administrativos



1. INTRODUCTORIOS

1.1 RESUMEN

La gestion de conocimiento organizacional es una estrategia consciente para
entregar el conocimiento correcto a las personas indicadas en el momento que lo
requieren y ayudar a la gente a compartir y poner informacion en accién de

manera que facilitan la mejora del desempefio organizacional.

Este trabajo de grado de la Maestria en Ingenieria, busca presentar la gestién de
conocimiento organizacional como una herramienta idonea para apoyar
estrategias relacionadas con la mejora a atencion de usuarios y a la continuidad
de los negocios, al permitir identificar conocimiento clave en diferentes areas y
preservar esta informacion valiosa para los procesos de soporte y formacion de

nuevo personal

Este trabajo, presenta en su primer capitulo el marco teérico. En este se describe
lo qué es la gestion de conocimiento organizacional, se enfatiza en cédmo son los
procesos de identificacion y formalizacion de conocimiento, se hace un compendio
de metodologias que aparecen en diversas literaturas y se propone un modelo de

conocimiento basado en estas.

En el capitulo siguiente se presenta el modelo de conocimiento que se desarrolld
para el apoyar la estrategia de Segundos de la Direccién de Tl del Grupo EXITO,
ofreciendo asi un soporte metodoldgico a un proceso ejecutado de forma empirica.

Igualmente. Se detallan las actividades que componen el modelo y como se
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ejecutaron. Se explican los indicadores definidos para medir el resultado de la
ejecucion del modelo. Se hace una descripcidn de la solucion informatica definida
y desarrollada para la sistematizacion del modelo. Luego, se exhiben los

resultados obtenidos con la puesta en marcha del modelo.

Finalmente, se entregan las conclusiones identificadas de la investigacion,
construccion y aplicacion de modelo de conocimiento. Luego, se muestra la

bibliografia empleada.

Palabras clave: Gestion del conocimiento, modelo de conocimiento, identificacion
del conocimiento, externalizacion del conocimiento, transferencia del

conocimiento.

1.2 INTRODUCCION

El Grupo Exito es una organizacion comercial de origen colombiano, que inici6 sus
operaciones en 1949 y, que no ha cesado de crecer y expandirse tanto a nivel
nacional como latinoamericano. Este crecimiento organizacional ha sido apoyado
tecnolégicamente por diferentes estructuras, la actual denominada Direccion de TI.
La direccidon a su vez se divide en departamos los cuales son los responsables de
la operacion de las soluciones informaticas. ElI Departamento de Sistemas
Administrativos (DSA), perteneciente a la Direccién Tl del Grupo Exito, atiende a
un publico de usuarios heterogéneo tanto en necesidades como en conocimiento.
Asi mismo, el conjunto de aplicaciones a las que debe ofrecer soporte es diverso
en plataformas, tecnologias, funcionalidades, proveedores, etc. Este panorama
eleva considerablemente el nivel de soporte que se debe ofrecer y puede afectar
la calidad del mismo, a la vez que limita la disponibilidad de recursos para la

ejecucion de nuevos proyectos.
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La Direccion tiene definida la aplicacion de un esquema de soporte en el que se
designa para cada aplicacion un analista titular o principal. El titular es el
responsable de atender en primera instancia las solicitudes de soporte, no
operativas, con un nivel de complejidad alto y que, por lo general, requieren de un
tiempo de analisis superior al que puede dedicar una mesa de soporte. Este
planteamiento apoya la especializacion de los analistas en una o varias
aplicaciones (la cantidad depende de la complejidad e impacto de la aplicacion en
el negocio). Sin embargo, la ausencia del analista principal genera cuellos de
botella, y disminuye la oportunidad y calidad del soporte ofrecido. Para minimizar
el impacto de estos cuellos de botella, la Direccion indico la implementacion del
‘Esquema de Segundos” que obliga al entrenamiento de otro analista
(denominado Segundo), en las tareas basicas de configuracién y soporte de cada

aplicacion.

Este modo de trabajo se ve facilitado en algunos departamentos de la Direccidn
pues, aunque atienden aplicaciones muy complejas (por ejemplo, SAP), solo se
ocupan de esta, pero dividida en funcionalidades (SAP FI, SAP MA, entre otras).
Por otro lado, este no es el caso del Departamento de Sistemas Administrativos,
pues atiende alrededor de 30 frentes, entre aplicaciones y plataformas completas
con seis analistas, los cuales deben conocer diferentes tecnologias, procesos y
aliados. Esto complica enormemente la tarea de ofrecer un servicio de soporte con
adecuados niveles de calidad, especialmente durante las ausencias de alguna de

estas personas.

Algunos de los riesgos que enfrenta el Departamento de Sistemas Administrativos

estan resumidos en la figura 1.

Fig. 1. Riegos y consecuencias enfrentada por el Departamento de Sistemas

Administrativos.
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» Publico de aliados
heterogéneo
— Necesidades * Alta
— Conocimiento complejidad
» Aplicaciones heterogéneas ~  soporte
— Plataformas * Afectacion
— Tecnologias calidad soporte
— Funcionalidades
— Proveedores...

Fuente: Elaboracion propia.

Con el objetivo de mitigar las consecuencias de la materializacion de estos
riesgos, se propuso definir un plan de accidon que permita crear e implementar un
modelo para realizar una gestion del conocimiento del Departamento de Sistemas
Adminitrativos que facilite el intercambio de conocimiento entre los analistas y
disminuya el impacto de la ausencia de uno de ellos, de cara a los aliados, a los
proveedores y al interior del mismo departamento. Se espera redundar en una
mejor oportunidad y calidad en el servicio, asi como en la percepcion de los

aliados sobre la eficiencia de los procesos soportados.

1.3 PREGUNTA

Como ejecutar el Esquema de Segundos de forma que se evidencie una mejora
en los conocimientos de los analistas segundos, impactando en la oportunidad y
calidad del soporte ofrecido por el Departamento de Sistemas Administrativos.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo general.
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Implementar un modelo de formalizacion y transferencia de conocimiento en el
Departamento de Sistemas Administrativos de la Direccidn Tecnologia e
Informatica del Grupo EXITO.

1.4.4 Objetivos especificos.
- Identificar estrategias de gestion de conocimiento organizacional que

potencien la formalizacion y transferencia de conocimiento.

- Aplicar de forma sistematica y estructurada el modelo de conocimiento
definido.

- Seleccionar y configurar una herramienta informatica para articular la
aplicacion del modelo y facilitar la recoleccion y conservacion del

conocimiento formalizado.

- Evaluar los resultados de la aplicacion de un modelo de gestion de

conocimiento en un equipo de soporte.
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2. MARCO TEORICO

2.1 GESTION DEL CONOCIMIENTO

Compainiias de todo tipo buscan mantener una ventaja sobre sus competidores vy,
hasta el momento, se ha demostrado que la mayor ventaja competitiva la ofrece la
capacidad de gestionar el conocimiento organizacional de forma 6ptima. Tal como
lo afirma Bixler [1], el conocimiento y la informacidén son ahora los recursos mas

importantes que una empresa puede reunir.

Esta gestion de conocimiento organizacional, buscando obtener resultados
relevantes, requiere el desarrollo de competencias tanto a nivel organizacional
como a nivel individual o personal. EI mismo Bixler sostiene que “para renovar y
mantener una ventaja competitiva en el entorno empresarial de hoy en dia, una
empresa debe capturar y utilizar todos los conocimientos y habilidades de sus

empleados” [1]

Para entender lo anterior se hace necesario definir y analizar varios conceptos:
datos, informacion, conocimiento y gestién de conocimiento organizacional, entre
otros. Por tal motivo, a continuacion, se resumen estos conceptos en palabras de

reconocidos autores.

2.1.1 Datos.

“Un dato es el valor de un atributo observable, medible o calculable.” [2]
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“los datos son [elementos] discretos y objetivos sobre hechos y acontecimientos...
Igualmente los datos son la materia prima esencial para la creacién de
informacion... los datos como hechos objetivos que describen un evento sin

ningun juicio, perspectiva o contexto.” [3]
“Los datos son un conjunto discreto, objetivo de hechos acerca de eventos... Los
datos describen unicamente parte de lo que sucede; no ofrecen juicio o

interpretacién y ninguna base sostenible de accién.” [7]

“Los datos son, en efecto, una instantanea de lo que sucede. Ninguna declaracion

puede hacerse con respecto a si los datos son relevantes o irrelevantes.” [5]

“Datos [son] hechos y cifras, sin contexto e interpretacion” [6]

Los datos se pueden considerar como la pieza elemental en la construccion de la

definicién de conocimiento.
Los datos por si solos no explican nada, son solo medidas, sensaciones,
apreciaciones o evidencias capturadas del mundo real, pero sin ningun significado.

Es necesario ambientar los datos para obtener significado.

2.1.2 Informacion.

A continuacion, se presentan algunas definiciones del término informacién:
“La informacion es un flujo de mensajes.” [7]
“Informacién, en términos mas generales, es datos mas compromiso conceptual e

interpretaciones, o dichos compromisos e interpretaciones por si solos. La

informacion es con frecuencia datos extraidos, filtrados o con formato.” [2]
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“‘Es un mensaje (...) la informacién esta destinada a cambiar la forma en que el
receptor percibe algo, a tener un impacto en su juicio y comportamiento. Debe

informar; son datos que marcan una diferencia.” [4]

“Informacién [es] patrones en los datos” [6]

“Informacién [es] el contenido o el mensaje.” [8]

Al ambientar los datos, es decir darles contexto, estos comienzan a significar algo
para las personas. Sirven para entender la realidad censada (los datos), para
identificar la relacion entre lo medido y su entorno. Aun asi, solo la informacion no
es suficiente para, por ejemplo, tomar decisiones adecuadas, se requiere ademas
agregar el componente humano, es decir experiencias, vivencias o recuerdos

entre otros.
2.1.3 Conocimiento.
Para entender esto, se revisan algunas resefias de conocimiento que se apoyan

en una o ambas de las definiciones previas:

“Se considera el conocimiento como un proceso humano dinamico de justificacion

de creencias personales hacia la verdad.” [7]

“‘Es una mezcla fluida de experiencia, valores, informacion contextual y modelos
mentales que provee un marco de trabajo para evaluar e incorporar nuevas
experiencias e informacién. Se origina y es aplicado en la mente de los
conocedores.” [4]

“El conocimiento es informacién en accion” [6]

“‘Datos, informacién y habilidades adquiridas por la experiencia o la educacion” [9]

17



“Es informacion que ha sido sometida y pasado las pruebas de validacién. Es
informacion que ha sido mejorada por el registro y la experiencia proporcionada

por el proceso de validacion.” [2]

Los autores coinciden en que el conocimiento surge a partir la refinacion de
informacion existente por parte siempre, de humanos. Otro punto comun es la
necesidad de utilizar este conocimiento, es decir, que si no se usa nunca dejara de
ser informacion. Estos agregan, cambian, interpretan o eliminan fragmentos de
esta informacién dandole un matiz que la convierte en decisiones y acciones

tendientes a cambiar la realidad (el ambiente que dio origen a todo).

No obstante, queda por fuera de las definiciones presentadas cémo sucede esto.
Se entiende que hay que hacer, mas no cémo hacerlo. Esto, contrario a lo que se
podria pensar es totalmente benéfico, pues da la libertad necesaria para generar
desde diferentes interpretaciones y enriquecer, de esta forma, el conocimiento
obtenido. Esto es, y refuerza que, el conocimiento sélo puede ser originado desde
la intervencidn humana en la informacion disponible sin existir reglas de juego
fijas, sino mas bien marcos de referencia que estimulan los brotes de

conocimiento.
Como interpretacion de lo anterior, se entiende que para llegar al conocimiento
requiere la participacion humana tanto para contextualizar los datos, como para

embeber su experiencia personal en la informacion (Figura 2).

Figura 2. De los datos al conocimiento.
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Conocimiento

Fuente. Elaboracion propia.

Al inicio de este capitulo se mencioné la necesidad de las compafiias de generar
ventajas competitivas. Estas ventajas las generan las personas con su
conocimiento y, por tanto, este se debe gestionar como un activo. “La explotacion
efectiva de estos activos valiosos puede ayudar a la organizacion a aumentar su
ventaja competitiva.” [10] Es decir, “Las capacidades organizacionales agrupan los
activos del conocimiento para contribuir directa o indirectamente a la creacion de
valor.” [11] Creacion de valor, este es el objetivo ultimo de toda organizacion, y es
la razon de ser de la gestion de conocimiento organizacional, al buscar aprovechar
en pro de los resultados de la empresa el conocimiento generado, mantenido y

transmitido por todos sus empleados.

2.1.4 Gestion de conocimiento.
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A continuacién, y con el fin de unir todas las nociones anteriores, se presentan

algunas teorias y conceptos relacionados con la gestion de conocimiento:

“La gestion del conocimiento es, pues, fundamental para las empresas que se
esfuerzan por convertirse en una organizacion de aprendizaje que trata de

sobrevivir en la emergente economia global basada en el conocimiento.” [3]

“La gestion del conocimiento (...) es un marco de trabajo, una actitud de gestion
que incluye la construccién de las experiencias pasadas (bibliotecas, bancos de
datos, personas inteligentes) y la creacidon de nuevos vehiculos para el
intercambio de conocimiento (sitios de la intranet del conocimiento habilitados,

comunidades de practica, redes).” [8]

“La gestion del conocimiento es un esfuerzo sistematico para permitir que la

informacion y el conocimiento crezcan, fluyan y creen valor.” [8]

Joseph Firestone define la gestion de conocimiento asi:
Actividad humana que es parte del proceso de gestion del conocimiento
(KMP) de un agente o colectividad. Esto reduce la gestion de conocimiento
a la definicion del KMP. Y el KMP, a su vez, es una continua, persistente y
decidida red de interacciones entre los agentes humanos a través de la
cual los agentes participantes se ocupan en gestionar (manejar, dirigir,
gobernar, controlar, coordinar, planificar, organizar) otros agentes,
componentes, y las actividades que participan en los procesos basicos del
conocimiento (produccion e integracién de conocimiento) en un todo
planificado, unificado, mantenimiento, mejora, adquisicion y transmisién de
la base de conocimientos de la empresa (...). Pero la idea de KM todavia

necesita una mayor especificacion. [12]

Segun Gartner la gestion de conocimiento es: “un proceso de negocio que

formaliza el manejo y uso de los activos intelectuales de una empresa. La gestion
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de conocimiento promueve un enfoque colaborativo e integrado a la creacion,
captura, organizacién, acceso y uso de los activos de informacién, incluyendo el

conocimiento tacito, no capturado de las personas.” [13]

“‘Definimos la gestién del conocimiento como un marco de intercambio de
informacion y difusion que ayuda a las organizaciones a tomar mejores decisiones,

habilitando la creatividad y la innovacidn organizacional.” [14]

Marco de trabajo, proceso, esfuerzo, colaboracién, entre otros son los términos
con los que estos autores definen la gestion de conocimiento. Todos indican y
refieren intencionalidad de parte de los individuos para obtener un resultado
diferente del uso del conocimiento. Todos revelan que ocurre un cambio con el
conocimiento después de este ser “gestionado” y este conocimiento debe

transformase o trasformar el entorno de alguna forma.

2.1.5 Gestion de conocimiento organizacional.
“Cuando se gestiona de forma explicita, el conocimiento de la organizacion se
utiliza para llevar a cabo la mision de la organizacion. Por lo tanto, la gestion
del conocimiento [organizacional] es una estrategia consciente para entregar
el conocimiento correcto a las personas adecuadas en el momento adecuado
y ayudar a la gente a compartir y poner informacion en accion de manera que

facilitan la mejora del desempefio organizacional.” [6]

Se evidencia asi, la gran importancia que se debe dar a la gestion intencional del
conocimiento en una organizacion. Este tipo de estrategias pueden ponerse en
marcha en cualquier nivel de la organizacion, pero requieren gran compromiso de
la alta direccién y procedimientos y procesos definidos y estructurados ya que, en
caso contrario, puede convertirse en un destructor de valor al recargar los
procesos organizacionales de excesiva documentacion o dar la sensacion a los

empleados de que lo que hacen no se refleja en el éxito de la organizacion.
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Mas adelante en este trabajo se definird un modelo de gestion de conocimiento
organizacional y, pensando en el efecto que se pretende lograr con este modelo,
se acoge como definicion de gestién de conocimiento la dada por O’Dell [6], que
dice que la gestion de conocimiento es un marco de trabajo, que conlleva la
creacion de depdsitos de conocimiento explicito y la instauracion de diferentes
métodos de transferencia de conocimiento. Esta definicion se ajusta a la
expectativa de resultado buscado y ademas que cubre de forma amplia y

suficiente todos los conceptos revisados hasta el momento.

Entre los modelos de transferencia de conocimiento, el modelo SECI de flujo de
conocimiento propuesto por Nonaka y Takeuchi [7] en los afos 90, continua
siendo ampliamente aceptado tanto a nivel académico y empresarial como una de
las mejores formas de explicar como “fluye” el conocimiento entre individuos, y en

el caso de este trabajo, entre los individuos de una misma organizacion.

Figura 3. Modelo SECI.
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Fuente: Extractado de [7].

Para entender la aplicacién de este modelo al tema propuesto en el presente
escrito, es necesario exponer primero algunas definiciones epistemologicas y

ontoldgicas relacionadas con el conocimiento.

Desde el punto de vista ontolégico “(...) el conocimiento solo es creado por los
individuos. Una organizacién no puede crear conocimiento sin individuos (...). El
conocimiento existe dentro de las personas, parte integrante de la complejidad e

imprevisibilidad humana.” [7]
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La reflexion es, por tanto, sobre el correcto manejo que se debe dar a las
relaciones humanas que requieren para la generacion de flujos de conocimiento vy,

a las barreras que esto puede suponer.

Simultaneamente, desde la visidn epistemoldgica el conocimiento es diferenciado

en dos grandes tipos:

Conocimiento Tacito.

“El conocimiento tacito es personal, especifico de un contexto y por lo tanto dificil
de formalizar y comunicar” [7]. Igualmente, O’Dell [8] dice sobre el conocimiento
tacito (informal o desarticulado) que es aquello que se sabe o cree como resultado
de la experiencia. Siendo dificil de catalogar y documentar, altamente experiencial

y efimero.

Este tipo de conocimiento esta arraigado en las personas y las lleva a tomar

decisiones, muchas veces con base en sensaciones y su historial de vida.

El conocimiento tacito incluye elementos cognitivos y técnicos. Los elementos
cognitivos... llamados Modelos Mentales, que son creacion y manipulacion de
analogias del mundo en la mente de los seres humanos. Modelos mentales
como esquemas, paradigmas, creencias y puntos de vista, ayudan a las
personas a percibir y definir su mundo. Por otro lado, los elementos técnicos

del conocimiento tacito incluyen el saber hacer, artes y habilidades. [7]

Conocimiento Explicito.

“El conocimiento explicito (formal o codificado) estd en forma de documentos,
férmulas, contratos, diagramas de proceso, manuales, etcétera. EI conocimiento
explicito puede no ser util sin el contexto proporcionado por la experiencia.” [8]
Nonaka y Takeuchi [7] se refieren a este como conocimiento transferible en un

lenguaje sistematico y formal.
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El conocimiento explicito esta representado de forma que es facilmente capturable
por las personas y puede ser utilizado casi de inmediato y sin ser imprescindible

experiencia previa en el campo de aplicacion.

Tabla 1. Tipos de conocimiento.

Conocimiento tacito Conocimiento explicito
(Subjetivo) (Objetivo)

Conocimiento de la experiencia Conocimiento de la racionalidad
(Cuerpo) (mente)

Conicimiento simultaneo Conocimiento secuencial

(acay ahora) (alliy luego)

Conocimiento analogo Conocimiento digital

(practica) (teoria)

Fuente: Extractado de [7].

El modelo SECI, mencionado, fue propuesto por lkujiro Nonaka e Hirotaka
Takeuchi [7] en su obra La Compaiia Creadora de Conocimiento de 1995. “La
espiral SECI sugiere cuatro modos de conversion del conocimiento (socializacion,
externalizacion, combinacion e internalizacion) (...) Esto es la interaccion entre el

conocimiento tacito y explicito a partir del nivel individual.” [15]

Modos de conversion de conocimiento

e Socializacion.

“Socializacion es un proceso de compartir experiencias y de este modo crear
conocimiento tacito como modelos mentales compartidos y habilidades técnicas
(...) La clave para adquirir conocimiento tacito es la experiencia.” [7] Es decir,

aprender mirando, imitando y practicando.

e Externalizacion.
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“Externalizacién es el proceso de llevar el conocimiento tacito a metaforas,
analogias, conceptos, hipétesis o modelos (...) y es tipicamente desencadenado

por el dialogo o la reflexion colectiva.” [7]

“El conocimiento tacito es compartido por un grupo auto-organizador a través del
dialogo y la reflexion. Utilizando metaforas o analogias apropiadas, los miembros
del grupo articulan su conocimiento tacito oculto. ElI conocimiento tacito se

convierte en conocimiento explicito en forma de un nuevo concepto.” [15]

e Combinacion.
“La combinacién es un proceso de sistematizacién de conceptos en un sistema de

conocimiento, combinandolo con conocimiento externo.” [15]

‘Esto implica combinar diversas formas de conocimiento explicito, como
documentos, reuniones, conversaciones telefonicas o mensajes en redes de
comunicaciones. La reconfiguracion de informacién existente a través de su
clasificacion, ampliacion, combinacion y categorizacion puede llevar a la creacion

de nuevo conocimiento” [7]

¢ Internalizacion.

“‘internalizacibn es un proceso de incorporar el conocimiento explicito en
conocimiento tacito. El proceso de conversion del conocimiento "aprender
haciendo" provoca internalizacion. Los nuevos conceptos creados por los
individuos o el grupo necesitan ser justificados a través de la experiencia corporal”
[15]

“Para que el conocimiento explicito se vuelva tacito, ayuda si el conocimiento
se verbaliza o diagrama en documentos, manuales o historias orales. La
documentacién ayuda a los individuos a interiorizar lo que experimentaron,

enriqueciendo asi su conocimiento tacito. Ademas, documentos o manuales
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facilitan la transferencia de conocimiento explicito a otras personas,

ayudandoles asi a experimentar indirectamente las experiencias de otros.” [7]

Ahora, para el conocimiento de los individuos pase por estos diferentes estados
deben producirse unos “movimientos” del conocimiento que Nonaka y Takeuchi

denominan la espiral de conocimiento:

“Primero, la socializacion usualmente inicia con la construccién de un ‘campo’
de interaccion. Este campo facilita el intercambio de experiencias y modelos
mentales de los miembros. Segundo, la externalizacion, es disparada por un
significativo ‘dialogo o reflexion colectiva’, en el cual el uso de metaforas o
analogias apropiadas ayuda a los miembros del equipo a articular
conocimiento tacito oculto que de otra forma es dificil de comunicar. Tercero,
la combinacion es habilitada por la reciente red de conocimiento creada y por
el conocimiento existente en otras partes de la organizacion, cristalizandolo en
nuevos productos, servicios o sistemas de gestion. Finalmente, ‘aprender

haciendo’ provoca la internalizacion.” [7]

En parrafo anterior sugiere claramente un énfasis en la creacion y transferencia de
conocimiento. Sin embargo, queda sin tratar un aspecto muy importante en la
gestion del conocimiento y es la conservacion de este, para su uso y usufructo

como el activo que este debe ser en las organizaciones.

Como dice Bou-Llusar [16], para que el conocimiento aporte valor a una
organizacion y las organizaciones no desarrollen un uso parcial del conocimiento,
la transferencia interna de conocimiento debe ser considerada como un elemento

crucial de la gestion eficiente del conocimiento estratégico.
La transferencia mencionada no solo se debe garantizar no solo para promover la

generacion de nuevo conocimiento, sino también para asegurar el conocimiento

actual. “Una de las llamadas mas comunes a la accion para el programa de
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gestion del conocimiento es retener el conocimiento critico antes de que salga por

la puerta.” [8]

Algunas veces este proceso de transferencia y aseguramiento debe realizarse en
periodos cortos de tiempo. Asi lo dice Levy [17], la mayoria de las metodologias
de gestidn de conocimiento ofrecen soluciones a largo plazo en lugar de ayudas
rapidas, que son necesarias para empaquetar el conocimiento de una persona y
luego transferirlo a otros en la organizacion. La retencidén del conocimiento aborda
una situacion diferente: en un periodo limitado de tiempo, el conocimiento mas

valioso de un experto tiene que convertirse en un activo organizacional.

Estos procesos de retencion de conocimiento requieren un alto compromiso de la
alta direccion, en busca de evitar friccibn entre empleados y areas de la
organizacion. “La direccidon esta en una inmejorable posicion para dirigir el cambio.
(...) Su participacion ofrece credibilidad a los programas de gestion de

conocimiento y asegura esfuerzos de largo plazo.” [8]

Como indica Joia [18], las empresas estan intensificando cada vez mas su
busqueda de maneras de transferir conocimiento entre sus empleados y evitar la

pérdida de conocimiento de la organizacion.

“Las organizaciones (...) deben facilitar el proceso de intercambio de
conocimiento, ya que el conocimiento acumulado en el tiempo es un factor
importante para promover las operaciones y el rendimiento global de la
empresa. Una variedad de practicas de RRHH, como la creacion de redes y
seminarios de expertos, generan comportamientos de intercambio de
conocimientos dentro de una organizacion. (...) los sistemas de recompensa
pueden motivar a los empleados a participar en la interaccion, la colaboracion
y el intercambio de conocimientos y la difusion. Algunas organizaciones
introducen planes de retiro gradual donde los futuros jubilados trabajan a

tiempo parcial antes de retirarse. Otros reclutan a sus jubilados como
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consultores o incluso los contratan a su Junta Directiva para que sigan

teniendo acceso a sus conocimientos, experiencias y recomendaciones.” [19]

Algunas de las barreras que pueden causar friccion ente empleados, y por lo tanto
limitar la transferencia y conservaciéon de conocimiento, son mencionadas por
O’Dell [6]:

e Ignorancia: Aquellos que tienen el conocimiento no imaginan que otros
pueden encontrarlo de utilidad. Igualmente, aquellos que pueden
beneficiarse del conocimiento no saben quién lo posee.

e Capacidad de absorcion inexistente: Inclusive si el conocimiento esta
disponible, no se tienen los recursos para hacerlo util.

e Ausencia de relaciones preexistentes: Las personas captan
conocimiento y practicas de otras personas que conocen, respetan y
valoran. Sin confianza es improbable la transferencia de conocimiento.

e Desmotivacion: Las personas pueden no percibir una razéon de negocio

clara para ejecutar transferencia de conocimiento y mejores practicas.

Dado que la gestion de conocimiento tiene su origen y fin en las personas, y es
por eso que estas deben valorarse y tenerse en cuenta antes, durante y después
de su ejecucion. Para tener éxito en la gestion de su base de conocimiento una
empresa, segun Daghfous [19], debe:

“(...) desarrollar sus capacidades de proceso e invertir en capacidades

de infraestructura para aprovechar sus conocimientos, equilibrando

entre el conocimiento explicito y tacito. También deben desarrollarse y

volver rutinarias las mejores practicas para asegurar el uso efectivo de

las capacidades de la empresa. La transferencia de mejores practicas

se refiere a las rutinas organizativas que conducen al uso del

conocimiento, que a menudo tienen un componente tacito incorporado

en habilidades individuales y actividades sociales de colaboracién. La
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transferencia de mejores practicas podria concebirse como repeticiones
de rutinas organizacionales o como practicas internas que se realizan
de manera superior en alguna parte de la organizacion y se consideran
superiores a las practicas alternativas internas y alternativas conocidas
fuera de la empresa. Los significados y comportamientos compartidos
facilitan la coordinacion de las actividades haciendo que los
comportamientos sean comprensibles, predecibles y estables. Las
organizaciones que estan equipadas con rutinas eficaces para manejar
todos los aspectos de una transferencia son poco proclives a considerar

que la transferencia es problematica.”

Estas y otras estrategias se aplican de forma voluntaria y coherente al interior de
companiias y sus departamentos, con el fin de contribuir a la continuidad del
negocio. Otro objetivo es minimizar el downtime de procesos ocasionado por la
subita o inesperada ausencia de un experto. En este aspecto la efectiva gestion
del conocimiento es fundamental, especialmente en su identificacién, transferencia

y conservacion.

Varios casos de aplicacion de estrategias de gestion de conocimiento se han
llevado a cabo en sinnumero de companias de variados sectores econémicos y
con diferentes resultados. Entre estos se mencionan a continuacion algunos que

se relacionan con el problema tratado en este escrito.

O’Dell [8] presenta un portafolio para la gestion de conocimiento en su obra The
new edge in knowledge:
e Comunidades de practica: estas son la herramienta clave en la captura y
transferencia de conocimiento.
e Transferencia de conocimientos relacionados con el trabajo: auditorias,

entrega de documentos, lecciones aprendidas y entrevistas estructuradas.
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Programas de mentoring y practicas: Utiles para transferir conocimiento
tacito de empleados experimentados a nuevos empleados, especialmente
en dominios técnicos.

Uso estructurado de expertos: Debido a su capacidad para responder
preguntas, ofrecer una perspectiva historica, ofrecer soluciones, etc.
Contadores de historias: Son una forma efectiva de superar brechas
generacionales, comunicar informacion importante sobre la cultura de una
organizacion y ayudar a los empleados a desarrollar un sentido de identidad
organizacional.

Asociaciones con organizaciones de capacitacién internas: Programas de
gestion de conocimiento que apoyan enfoques de retencion de
conocimientos.

Jubilados: Estos pueden proporcionar las habilidades necesarias y la
experiencia en proyectos especificos, mentoring a empleados junior, y
participar en la narracion y las actividades de formacién que les permitan

compartir sus experiencias.

Igualmente, O’Dell [8] nombra compafias que han aplicado exitosamente parte de

este portafolio en sus procesos de gestién de conocimiento:

Aerospace Corporation: Desarrollo de recursos y sistemas intensivos de
gestion de contenido y documentos; estructura de gobierno y organizacion
alineada con las necesidades de conocimiento; culturizacion y orientacion
de los nuevos empleados; programa de trabajo robusto y duradero para los
jubilados; y un enfoque fuerte en comunidades de practica.

Michellin: Michelin disefi¢ y desplegé enfoques formales para capturar y
transferir el conocimiento tacito y explicito. Estos enfoques incluyen
entrevistas estructuradas grabadas en video que se convierten en
documentos indexados y documentos con listas de verificacion
estructuradas que capturan informacion basica sobre las funciones de los

empleados para guiar a los futuros reemplazos de ellos.
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e NASA: Los objetivos clave son mantener el conocimiento a través de
misiones y generaciones; ayudar a los empleados a encontrar, organizar y
compartir el conocimiento que ya tienen; y aumentar la colaboracion al

tiempo que se facilita la creacion e intercambio de conocimientos.

Gray [20] en su trabajo de 2005 exalta la importancia de la construccién de
repositorios de conocimiento, siempre y cuando estos permitan realizar contraste
con otros repositorios y colegas. Sin embargo, indican que con base en sus
hallazgos se puede inferir que dichos repositorios pueden ser incapaces de
mejorar la capacidad de respuesta y aprendizaje de forma simultanea. Por lo
tanto, sugiere la aplicacion de métodos robustos de validacion del conocimiento

incorporado al repositorio y tecnologias de busqueda mas rapidas y precisas.

En su trabajo Betz [5] entrega unas interesantes conclusiones a tener en cuenta

en cualquier iniciativa de gestién de conocimiento:

- El contacto cara a cara es necesario, (al menos al inicio del proceso de
transferencia de conocimiento), para faciltar la obtencion de
retroalimentacion y, por lo tanto, evaluar el nivel de comprension.

- Los mapas de conocimientos y puntos de contacto deben ser definidos.

- Tecnologia para comunicacion sincrona y asincrona debe ser
proporcionada pues sera usada extensivamente.

- Un medio escrito de mensajeria instantanea debe ser facilitado.

- Deberan utilizarse técnicas para verificar cuanta informacién se entiende
realmente.

- Definir conocimientos generales necesarios.

- Presentaciones y discusiones inversas son técnicas poderosas para

verificar cuanta informacion realmente se esta entendiendo.

Por otro lado, Chen [15] resalta de su trabajo:
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“Los hallazgos de la investigacion indican que la conceptualizacion de
los tres niveles de la espiral SECI puede ayudarnos a entender como se
puede construir el conocimiento organizacional a nivel individual, grupal
y organizacional. (...) La estrecha interaccion, la comunicacion informal
continua y la coordinacién (...), juegan un papel importante en la

creacion de modelos mentales compartidos.”

Esto refuerza validez de la hipétesis inicial en este mismo capitulo, que plantea
que la solucion al problema en estudio (un modelo de gestiébn de conocimiento)

puede tener como base el modelo SECI.

En esta perspectiva, un modelo de gestion de conocimiento segun dice Rodriguez
[21] “consiste en un conjunto de procesos sistematicos (identificacidén y captacién
del capital intelectual; tratamiento, desarrollo y compartimiento del conocimiento; y
su utilizacion) orientados al desarrollo organizacional (...) y, consecuentemente, a

la generacion de una ventaja competitiva para la organizacion.”

Este mismo autor expone:

A pesar de la existencia de incontables modelos para la gestién del
conocimiento, la revision de algunos de ellos y de la literatura
especializada en este ambito (...), nos permite agruparlos en tres tipos
segun el nucleo, los objetivos, la metodologia, los participantes, etc.,

alrededor del cual se desarrollan:
Tipos de modelos de gestidn de conocimiento
Almacenamiento, acceso y transferencia de conocimiento: modelos

que no suelen distinguir el conocimiento de la informacion y los datos y

que lo conciben como una entidad independiente de las personas que
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lo crean y lo utilizan. Este tipo de modelos de gestion de conocimiento
se centran en el desarrollo de metodologias, estrategias y técnicas para
almacenar el «conocimiento» disponible en la organizacién en
depdsitos de facil acceso para propiciar su posterior transferencia entre
los miembros de la organizacién (por ejemplo: paginas amarillas del

conocimiento», archivos de informacion de las personas, etc.).

Sociocultural: modelos centrados en el desarrollo de una cultura
organizacional adecuada para el desarrollo de procesos de gestion del
conocimiento. Intentan promover cambios de actitudes, fomentar
confianza, estimular la creatividad, concienciar sobre la importancia y el
valor del conocimiento, promover la comunicacién y la colaboracién

entre los miembros de la organizacion, etc.

Tecnoldégicos: modelos en los que destaca el desarrollo y la utilizacion
de sistemas (por ejemplo: data warehousing, intranets, sistemas
expertos, sistemas de informacién, web, etc.) y herramientas
tecnolégicas (por ejemplo: motores de busqueda, herramientas
multimedia y de toma de decisiones) para la gestion del conocimiento.
[21]

Figura 4. Tipologia de modelos para la gestion de conocimiento.
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Almacenamiento,
acceso y
transferencia

Modelo para
la creacién y
la gestién
del conocimiento

Sociocultural Tecnolégico

Fuente: Tomado de [21]

Finalmente, como resultado de su trabajo de 2008 Elahi [22] plantea:

Las practicas de modelado y analisis ayudaron a los profesionales a entender
la importancia y el impacto de las politicas de gestion de conocimiento que
aplicaron y les permiti6 representar, capturar y analizar las relaciones
estratégicas organizativas relevantes para la transferencia de conocimiento y
explicar por queé funcionaron bien con otros equipos.

Comparando los modelos desarrollados en Ericsson con los modelos
desarrollados por los investigadores, concluimos que los modelos
empresariales desarrollados en la practica son relativamente mas simples y

mas pequefos.
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Asi pues, es satisfactorio encontrar que las buenas practicas de gestién de
conocimiento que se han repasado, generan resultados positivos en las
organizaciones en las cuales se aplican, y que redundan efectivamente en un
mejor desempenio individual y colectivo. Aun asi, es importante entender que estas
practicas requieren una planeacion acorde al tipo de organizacion y a la cultura de
la misma, aunque de los portafolios y marcos de trabajo expuestos pueden
tomarse extractos que generen un mayor valor a la empresa donde se aplica.
Igualmente, es prioritario tener en cuenta a las personas, ya que no se trata sélo
de crear un modelo y aplicarlo a toda costa y resueltamente, pese a los riesgos o
dificultades que esto genere en las personas y la cultura; una iniciativa de gestion
de conocimiento trata mas de conocer la entidad de estudio y los individuos que la
componen, para asi generar la mejor aproximacion posible que origine confianza y

resultados rapidos y de valor.

En el siguiente capitulo se presenta una propuesta de modelo de gestidon de

conocimiento organizacional y su aplicacion
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3. ESTRUCTURA DEL MODELO

Cualquier organizacion requiere gestionar de forma efectiva su conocimiento y
esta gestion debe apoyar el logro de los objetivos organizacionales. El Grupo Exito
no es la excepcion a esta regla y actualmente se enfrenta a grandes retos que
exigen tomar acciones adecuadas para asegurar el correcto funcionamiento de

Sus operaciones.

Conservar el conocimiento es el mayor reto de esta compania, pues tiene una
gran diversidad de plataformas informaticas y personal altamente especializado
para su soporte. Cuando alguna de estas personas se ausenta, por enfermedad,
vacaciones o por su retiro de la empresa el servicio hacia los usuarios se afecta.
Este es el gran reto que enfrenta el area de sistemas de esta organizacion: cumplir

con un nivel de servicio pactado y con calidad.

Durante la historia del Grupo Exito se han ejecutado diversas estrategias para
cumplir el objetivo mencionado, sin embargo, el rapido crecimiento de la compania
y el mas rapido aun avance tecnolégico ha hecho que mantener los niveles de

servicio y calidad sea cada vez mas desafiante.

En la actualidad el esquema de soporte definido por la Direccidn del area de
sistemas se denomina Esquema de Segundos y consiste en que cada plataforma
y aplicacion debe tener un ingeniero especialista y un “segundo” ingeniero que
esté en capacidad de ofrecer asistencia a los usuarios, de la plataforma o

aplicacion, en caso de ausencia del especialista.
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La mayor dificultad que presenta este modelo de soporte reside en la falta de
formalizacién del mismo, ya que se implanté hace bastante tiempo y nunca se
defini6 un proceso para garantizar su coherencia entre los diferentes
departamentos que conforman el area de sistemas. Asi es que, cada
departamento lo implementa a su manera y no es posible medir el impacto en el

servicio y mucho menos comparar los diferentes departamentos entre ellos.

Otro inconveniente va en que, si bien el conocimiento se transmite entre el
ingeniero especialista y el segundo, este conocimiento permanece en la cabeza de
estos y no se documenta de forma adecuada. Este comportamiento, dificulta la
transferencia de conocimiento hacia otras personas cuando esto es necesario,
ralentizando los procesos de capacitacion y aumentando el riesgo sobre el nivel y

calidad del servicio cuando el departamento sufre una ausencia.

Uno de los departamentos que enfrenta mayor complejidad en el area de
sistemas, es el Departamento de Sistemas Administrativos (DSA). Este
departamento es responsable de las aplicaciones que apoyan los procesos de
soporte de la organizacion, a excepcién de los procesos financieros y de recursos
humanos. Es decir, atiende procesos de comunicaciones, juridicos, auditoria,
riesgos, cumplimiento, seguros, seguridad, entre otros. Este panorama presenta
una alta complejidad causada por una amplia coleccion aplicaciones atendidas y

las plataformas bastante heterogéneas.

Especificamente, en el DSA la necesidad de un modelo de gestion de
conocimiento que permita formalizar y transmitir los que los analistas saben es
sentida, pues el recurso humano en limitado y la responsabilidad hacia la
compaiia es cada vez mayor ya que el numero de usuarios y aplicaciones

aumenta constantemente impulsados por el rapido crecimiento de la misma.
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El modelo de gestidén de conocimiento que se adopte, debe estandarizar el
proceso de soporte denominado “Segundos” y ser replicable en otros

departamentos del area de sistemas.

3.1 MODELO PROPUESTO

Para alcanzar el objetivo planteado en el presente trabajo, se propone un modelo
de gestion de conocimiento que toma como base los procesos de flujo de
conocimiento presentado por O’Dell [8], y de los cuales se hace énfasis en las

actividades de: identificar, compartir y acceder.

Identificar (contribuir o definir).

Identificar conocimiento nuevo o existente es un paso importante para
mantener enfoque sélo en el conocimiento critico. La implementacion
de mapas del conocimiento y paginas amarillas, entre otras, ayudan en
esta labor.

Compartir (colaborar o publicar).

Implica entregar conocimiento o informacion a otros, contribuir a una
actividad de grupo o discusién, o responder a preguntas.

Acceso (buscar o descargar).

Este es el acto de pasar un mejor activo de conocimiento o experiencia

de uno a uno o de uno a muchos.

Estas actividades responden de forma coherente a la necesidad de la
organizacion y en particular a la complejidad identificada en el DSA. Permitiran
conocer el estado actual de conocimiento de los analistas de este departamento,

asi como codificarlo y compartirlo de forma estandarizada.

Saber qué saben los responsables de ofrecer soporte a las diferentes aplicaciones

y, mas importante aun, saber qué no saben pero lo deben saber, es un uno de los
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objetivos se pretende cubrir con este modelo. La identificacién del conocimiento
dara una medida del nivel de cobertura que tienen las aplicaciones y revelara el
nivel de riesgo al que esta expuesta la organizacion si no puede ofrecer el soporte
de forma adecuada. Este es uno de los problemas fundamentales del area de
sistemas y del DSA, como saber quién tiene el conocimiento adecuado para
resolver un problema, debido a la falta de formalidad de los procesos de gestidon
de conocimiento genera tiempos muertos y reprocesos que impactan la calidad del

servicio y los tiempos de respuesta a los usuarios.

Una vez la identificacion de conocimiento de los analistas se llevé a cabo, se
efectuaran dos actividades de gran importancia, compartir y acceder. EI Compartir
desarrollara tareas de externalizacion de conocimiento [7], que entregaran como
resultado conocimiento documentado de forma estandar. Esta actividad abordara
el problema de la informalidad del conocimiento sobre las aplicaciones y
plataformas, a la vez que ayudard a los analistas expertos a identificar su
verdadero nivel de conocimiento. Por otro lado, acceder habilitara el proceso de
internalizacion de conocimiento [7] de otros analistas, y por supuesto de los
segundos. Igualmente, facilitara procesos de consulta y de transferencia de
conocimiento [7] y deberia acortar los tiempos de capacitacion de nuevos
analistas, al entregar a estos de forma oportuna y estandar los activos de
conocimiento necesarios para la prestacién de un servicio de calidad y con el nivel

esperado por los usuarios.

El modelo propuesto cubre las necesidades identificadas en el DSA y en otros
departamentos del area de TI: ubicacion de expertos, formalizaciéon de procesos
de documentaciéon y entrega de conocimiento. Este modelo ademas es facilmente
replicable a los otros departamentos y fue aprobado por el Director de Sistemas
para ser probado en el DSA durante seis meses. Si pasado este tiempo los
indicadores de riesgo de conocimiento que tiene definida la direccién, presentan

una mejoria el modelo podria ser escalado a otras areas.
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La implementacion practica del modelo se divide en fases, durante las cuales se
detallan claramente los procesos y actividades mencionadas anteriormente,
facilitando asi, la comprension de la metodologia por parte de los analistas

involucrados en la ejecucién de la misma.

Figura 5. Fases de ejecucion del modelo de gestion de conocimiento de

segundos para el Departamento de Sistemas Administrativos.

|dentificacion ] —I Inventario de conocimiento

Segundos
Transferencia Externalizacion
(Compartir + Acceder)

Internalizacion

Fuente: Elaboracién propia.

3.2 FASES DE IMPLEMENTACION

A continuacion, se describen las fases en las que se divide la aplicacion del

modelo propuesto.

3.2.1 Identificacion.

En esta etapa se identifican las areas de conocimiento requeridas por la compafiia
(aplicaciones o plataformas), y se les asocian niveles de conocimiento
pretendidos; se relaciona cada analista del DSA a estas areas de conocimiento
segun sean responsables, bien sea como experto o como segundo e, igualmente,
con el nivel de conocimiento que tienen sobre las mismas; y, finalmente, se define

y crea un repositorio donde conservar estos registros de conocimiento.

Esta fase se pone en practica de la siguiente forma:
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Identificacion de niveles de conocimiento requeridos.

Para cada una de las aplicaciones bajo la responsabilidad del DSA, la
Direccion del area de sistemas indica, segun su criterio, el nivel de
conocimiento que espera que el responsable tenga sobre esta aplicacion o

plataforma.

Realizacion del inventario del conocimiento del personal del
Departamento de Sistemas Administrativos.
Por medio de conversaciones con los analistas, se identifica lo que saben y la

brecha existente en relacion a los que se espera que sepan.

Definiciéon de un proceso de soporte y documentacion.

Definir un proceso que habilite la ejecucién consistente y repetitiva de las
tareas de soporte y documentacion, por medio de registros estandares para
cada aplicacién o plataforma, experiencias aprendidas, problemas comunes o

manuales entre otros.

Figura 6. Fase de identificacion del modelo de gestiéon de conocimiento

de segundos para el Departamento de Sistemas Administrativos.
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Identificacion —[ Inventario de conocimiento ]

éCual es el &Quién lo £Quién lo ¢Donde Esta éEs cominy | éCual
conocimiento | tiene? éa | necesita? esta? éQué | tacito o rutinario o no | situacién
que se cual drea &Con cudl tan explicito? | es rutinario? | (es)
necesita? pertenece? | otro disponible LQué apoya?

proceso se | se competencias

conecta? encuentra? requiere?

Qué sabe y debe saber la empresa
ACL
Workflow 5 Central de Monitoreo
Website Control de Acceso
Weblink Docuware
Timera Encuestas

Tarjeta Cambio F1

Suministros Gabmer

SIG Fundacion Infox

Sharepoint ‘
Portal Viva .

Paortal Corporativo

Viajes

Médulo seguridad
Nedn
Pagina Web Inmobiliaria

Qué no sabe la empresa
(Brechas de conocimiento)

Areas de Unidad a la I Pri & \p Situaci
experiencia | que formales que intelectual reconocidos | exitosas
pertenece. habla
Informacion | Estudios Hobbies
para contacto | informales
o ubicacién

Qué saben las personas

Fuente: Elaboracién propia.

3.2.2 Transferencia.

La transferencia implica el traspaso del conocimiento que esta en la cabeza de los

analistas y en documentos personales a un deposito identificado y de facil

consulta para otros analistas, especialmente el segundo. Igualmente, requiere la

ejecucion de actividades practicas que demanden el uso del conocimiento

formalizado y generen conversaciones significativas con los expertos.

Figura 7. Fase de transferencia del modelo de gestion de conocimiento de

segundos para el Departamento de Sistemas Administrativos.
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Manual de instalacion

Manual de administracién

Manual de configuracion

Entrevistas estructuradas

Documentacién Manual de usuario : A
Diligenciamiento de formatos
Experiencias aprendidas

Problemas comunes

Transferencia Actividades de transferencia

(Compartir + Acceder)

Instalaciones
Actualizaciones
Ejecutadas por los segundos

Interaccion con el proveedor

Ejecucidn practica de actividades Pasos a produccion ~ :
Internalizacién = S acompanados por el titular

Soporte a usuarios

Fuente: Elaboracién propia.

Esta fase se pone en practica de la siguiente forma:

- Creacion de un repositorio de conocimiento.

Se disefa e implementa un repositorio que facilite los procesos de

formalizacién de conocimiento, sirviendo a su vez de depodsito y fuente de

informacion pertinente, actualizada e indexada.

La compafiia cuenta con la plataforma colaborativa SharePoint 2013, la cual

ofrece capacidades adecuadas para la creacion de repositorios dedicados, con

caracteristicas avanzadas de seguridad y con interfaces de usuario comodas e

intuitivas [23]. Las posibilidades técnicas que ofrece esta plataforma se

adaptan a la necesidad del modelo y facilitan la implementacion del repositorio

de conocimiento requerido y, ademas, se cuenta con personal especializado

técnica y funcionalmente en su manejo. Lo anteriormente expuesto, aunado a

la disponibilidad de licencias para desarrollo y uso de esta herramienta

informatica, fueron las razones esbozadas para definir la creacidén de un sitio

web en esta plataforma, el cual sera el repositorio oficial de conocimiento del

DSA y donde se concentraran los artefactos resultantes de la ejecucion de esta

fase de transferencia.
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Apoyados en las capacidades de colaboracion nativas de SharePoint’, se
generaran, ademas, espacios de colaboracion y de discusidon virtual o
presencial sobre temas de interés para los integrantes del Departamento de
Sistemas Administrativos, especialmente entre aquellos que conforman el
esquema de segundos (analista experto y su segundo), sin descuidar otros

temas de interés grupal o individual.

Externalizaciéon (compartir y acceder).

o Documentacion.

Disefiar e implementar en el sitio de SharePoint la funcionalidad que
facilite procesos de socializacion, externalizacién y codificacion de
conocimiento. Se crean formularios estandarizados para recoger
informacion sobre las aplicaciones: proveedor, contactos, accesos,
arquitectura, infraestructura, experiencias aprendidas, problemas
comunes y manuales (usuario, administraciéon e instalacién entre otros).
Estos formularios seran diligenciados en conjunto entre el experto y el
segundo buscando iniciar la transferencia de conocimiento y Ila
generacion de confianza entre ellos. Para esto se definen sesiones de
trabajo de dos horas las cuales son concertadas directamente por los

analistas y su ejecucion es responsabilidad del experto.

Internalizacion del conocimiento (compartir y acceder).

Para proporcionar una experiencia mas efectiva de trasmision del
conocimiento, se ejecutan practicas asistidas, en las cuales los analistas
segundos realizan, en compafiia de los analistas expertos, entre otras
cosas, actividades de soporte, pasos a produccion, actualizaciones o

instalaciones de las soluciones bajo su responsabilidad. De forma

1 Plataforma web de colaboraciéon empresarial, que incluye funciones de colaboracion,
modulos de gestion de procesos, de busqueda y administracién de documentos.
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paralela se va documentando lo ejecutado, creando nuevas

experiencias e identificando problemas comunes.

Este modelo de trabajo pretende promover un ciclo en el Departamento de
Sistemas Administrativos, que conserve el conocimiento de su personal actual y
facilite su transferencia a cualquier otro analista que ingrese al area, a la vez que
mejora el nivel de conocimiento de los analistas y disminuye el riesgo de no

ofrecer un servicio de soporte oportuno y de calidad.

Figura 8. Ciclo de conocimiento en el Departamento de Sistemas

Administrativos.

Fuente: Elaboracién propia.

3.3 EJECUCION DEL MODELO

Para poner en practica el modelo propuesto, inicialmente se recurrié a la oficina de

gestion de proyectos (PMO) de la Direccién de TI, para obtener el mapa de
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aplicaciones del Departamento de Sistemas Administrativos en su version mas
actualizada. Esta informacion se cruzé contra la asignacion de aplicaciones de
cada uno de los analistas del Departamento y se complementd con informacion
suministrada directamente por la Direccion, en la cual se define el nivel de
conocimiento, en una escala de 1 a 5, requerido para ofrecer un soporte adecuado
a cada aplicacion, asi como un nivel estimado de conocimiento de los analistas,
igualmente en una escala de 1 a 5, siendo uno el menor conocimiento posible y

cinco el maximo.

El modelo de calificacion de conocimiento es el definido directamente por la propia
Direccion de Tl y no se modificé para este trabajo. Se adoptd tal como venia

siendo utilizado.

La tabla 2 muestra parcialmente, el registro de conocimiento que fue
proporcionado por la PMO de Tl. Se aprecian los datos requeridos por el modelo
para realizar el inventario de conocimiento: Nombre de la aplicacién, nivel de
conocimiento indicado por la Direccion de Tl como minimo, nombre del analista
experto (principal) y segundo, asi como los niveles actuales de conocimiento de
estos para cada aplicacion. Esta tabla es el instrumento principal de recoleccion
de los datos que permitiran calcular los indicadores en los que se soportara la
evaluacion del modelo y que deberan entregar la evidencia del a efectividad del

mismo.

Tabla 2. Registro del nivel de conocimiento de los analistas titulares y

segundos de cada aplicacion.

o N Nivel de conocimiento del
o o " o Nivel de conocimiento del "
L . . Criticidad del conocimiento para Nivel de conocimiento . — " - . Analista Segundo
Departamento Aplicativo Descripcién del Aplicativo . . Analista Principal Analista principal Analista Segundo
el negocio requerido para soporte (1as)

[~ ] = = [~ [~ R ~ | ] [~

i6 Juan Fernando
!’rogramacnon ee 5 4 Carlos Maldonado 2 . 4
jornadas Jaramillo

DSA Timera

Control de Juan Fernando
DSA © Proteccién de recursos 3] 4 Carlos Maldonado &8 q 3
Acceso Jaramillo

Fuente: Elaboracién propia.
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Estos datos indican qué debe saber el DSA y qué tanto saben de ello los analistas.
Con estos valores se calculan y grafican las brechas de conocimiento entre el nivel

requerido y el actual de cada analista.

Brecha = Conocimiento Requerido — Conocimiento Actual

Estas brechas de conocimiento se grafican radialmente. Donde cada vértice
representa una aplicacién. Tal como se aprecia en las Figuras 9 y 10, para cada
vértice se grafica el nivel de conocimiento requerido (verde), el nivel de
conocimiento actual del analista (azul) y la brecha entre ambos (rojo). Al sombrear
el area entre los diferentes datos se obtiene una representacién que permite
observar el estado de conocimiento de cada tipo de analista y detectar puntos de

atencion.

Figura 9. Brecha de conocimiento de analistas titulares al inicio del proyecto.

Brecha Expertos

entral de Monitoreo
Control de Acceso

Tarjeta Cambio (&

Suministros & Gabmer

SIG Fundacion 7 Infox
SPA o /Viajes
Sharepoint™ PMédulo seguridad

Porksf ﬁjryiigﬁativo égi%emb Inmobiliaria

M Conocimiento requerido M Conocimiento experto B Brecha Experto

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 10. Brecha de conocimiento de analistas segundos al inicio del proyecto.

Brecha Segundos

ACL

entral de Monitoreo

Tarjeta Cambio ¢

Suministros

SIG Fundacién Infox
3 = iViajes
Sharepoint™~_ 8 Mddulo seguridad

Agi Eaﬂeb Inmobiliaria

H Conocimiento requerido M Conocimiento segundo B Brecha segundo

Fuente: Elaboracion propia.

La Direccion de TI defini6 que, calculando el producto entre los niveles de

conocimiento del analista titular y el segundo, se valora el nivel de riesgo para

cada aplicacion, en una escala de Bajo, Medio o Alto.

Nivel de riesgo = Nivel de conocimento titular X Nivel de conocimiento segundo

Las Matriz de riesgo de conocimiento definida por la Direccion de Tl y la PMO,

Figura 11, indica que productos entre uno y 10 corresponden a un nivel de riesgo

alto, productos entre 12 y 15 muestran un nivel de riesgo medio y, finalmente,

productos mayores o iguales a 16 representan un nivel de riesgo bajo.

Figura 11. Matriz de riesgo de conocimiento.
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o 5
g 4
£33
g 5 2
S & 1

1 2 3 4 5
Conocimiento Titular

Fuente: Elaboracién propia.

La tabla 3 muestra las diferentes combinaciones de niveles de conocimiento de los

analistas, su producto y el nivel de riesgo correspondiente para la aplicacién.

Tabla 3. Producto y riesgo de conocimiento

Conocimiento Conocimiento Nivel de
Titular Segundo Producto Riesgo

1

[EY
[ERY

0 o AN U A WN

[EY
N W oS

12
15

12 Medio
16 Bajo
20 Bajo

u AW IIN PO WIN P OB WN R O DWN
H DDA DWW WIW W NN DNNNPRRR R
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1 5 5
2 5 10
3 5 15 Medio
4 5 20 Bajo
5 5 25 Bajo

Fuente: Elaboracién propia.

Con base en la tabla de Producto y riesgo de conocimiento, la Direccion de TI
defini6 y determind los indicadores con los que mediria la efectividad de la

aplicacion del modelo en el DSA.

3.3.1 Indicadores del modelo.

- Distribucion de riesgo para aplicaciones del DSA.

Para facilitar la interpretacion visual, se graficé radialmente para cada aplicacion,
el nivel de riesgo. En cada radio se representa una aplicacién, y sobre este radio
se indica el nivel de riesgo de la misma de cinco a uno, desde el centro hacia el
exterior respectivamente. Finalmente, para hacer mas agradable la representacion
y utilizando los niveles de riesgo graficados, se genera un area que a su vez se
colorea de verde a rojo desde el centro y que coincide con el nivel de riesgo, verde

es bajo, amarillo es medio y rojo es alto.

La Figura 12 muestra este indicador visual al inicio de la implementacion del

modelo en el Departamento de Sistemas Administrativos.

Figura 12. Distribucion de riesgo para aplicaciones del DSA en junio.
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Warkflow H I ESG U‘ Central de Manitorea

WebSite Docuware

Contred de Acceso

Weblink Encuestas

F1
Tarjeta Camibia

Suministros Gabmer

SharePaint

Sz Fundacicn

Partal Wiva

52 iMiajes

Pagina Web Inmohikaria
hcdulo seguridad

Portal Corparative

Fuente: Elaboracién propia.

- Nivel de conocimiento por aplicacion contra nivel de riesgo por
aplicacion
Otro de los indicadores definidos muestra graficamente la relacion inversa entre el

nivel de conocimiento y el nivel de riesgo para cada aplicacion.

En la figura 13 se puede ver representado contra el eje vertical izquierdo el nivel
de conocimiento de los analistas para cada aplicacion y el nivel requerido, de cero
a cinco. Contra el eje vertical derecho se representa el nivel de riesgo por
aplicacién, de cero a tres (linea roja). Para esto fue necesario transformar el nivel
de riesgo para que la visualizacion sea consistente; siendo uno: bajo, dos: medio:

y tres: alto.
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Figura 13. Nivel de conocimiento por aplicaciéon contra nivel de riesgo por

aplicacién del DSA para junio.

Conocimiento y nivel de riesgo

1 ‘ 0,5
0 0
ACL Central de Control de Docuware Encuestas F1 Gabmer Infox iViajes Mddulo Nedn

Monitoreo Acceso seguridad
Conocimiento requerido Conocimiento Experto Conocimiento Segundo  —Nivel de Riesgo

Registro parcial. Para ver los datos completos consultar Anexo 1.

Fuente: Elaboracion propia.

- Nivel de riesgo de departamental
Finalmente, y resultado de los analisis anteriores, se calcula el indicador de riesgo
de nivel Departamental, que corresponde al promedio del riesgo para todas las

aplicaciones (Figura 14).

Y'Riesgo aplicaciones

Ri DSA =
resgo Cantidad aplicaciones

Figura 14. Nivel de riesgo del Departamento de Sistemas Administrativos al inicio

del proyecto.
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2,52

Nivel de Riesgo

Fuente: Elaboracion propia.

Teniendo los datos iniciales, los indicadores definidos y el modelo propuesto, la
jefatura del Departamento de Sistemas Administrativos define un tiempo de tres
meses para la implementacion y aplicacion de este modelo a modo de piloto,

iniciando la ultima semana de junio y concluyendo a finales de septiembre.
3.3.2 Plan de ejecucién.
En la figura 15 se aprecia el cronograma definido para implementacion y

aplicacion del modelo en el Departamento de Sistemas Administrativos.

Figura 15. Cronograma global del plan de trabajo.
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Documentacion
Experiencias aprendidas

Errores comunes

Transferencia de conocimiento ’ s
Transformacion

(Semanal)
Grupos de interes
Reporte de indicadores
(Mensual) Expansion
Contactos f 2
/; / Retroalimentacion grupal
— Reporte de indicadores — (¢/15 dias)

Jun Aug

Documentacion Documentacion 100%

Experiencias aprendidas Experiencias Aprendidas: una por cada sistema

\ Errores Comunes: uno por cada sistema

Errores comunes

Transferencia de conocimiento Retroalimentacion grupal
(Semanal) {c/15 dias)
\  Expertos = Segundos
Reporte de indicadores
(Mensual)
Retroalimentacién grupal
(c/15 dias)

Fuente: Elaboracion propia.

3.3.3 Repositorio de conocimiento.

En este punto finalizé la etapa inicial de aplicacién del modelo y el diagndstico
departamental e inicia la implementacién del sitio en SharePoint que apoyara la
ejecucion del proyecto y permitira centralizar la informacién y los indicadores de
desempefio, denominado sitio de gestién de conocimiento. La figura 16 muestra la

interfaz principal del sitio.

Figura 16. Sitio de Gestion de Conocimiento para el Departamento de Sistemas

Administrativos.
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)| @ nitp://gestionti istrativos/gestionconocimiento/SitePages/Inicio.aspx P~ & || B Gestion del Conocimiento -...

SharePoint Suministro de noticias  OneDrive  Sitios  [RETIER Nt A VPNl WTaEY: N ¥ i o )

NAVEGAR  PAGINA ) COMPARTIR Yy SEGUR # EDITAR O,
Gestién del Conocimiento Identificacion - Externalizacién  ~ Internalizacién - Indicadores  ~ # EDITAR VINCULOS Buscar este sitio ,0‘
grupo .- s . .
Gestion del Conocimiento
Busqueda rapida En este sitio de trabajo se podra difundir, intercambiar y Conceptualizacion
Conceptualizacion crear conocimiento.

@ nuevo elemento
Biblioteca de documentos

¥ Descripcién

# EDITAR VINCULOS COMPARTIR

I Concepto : Conocimiento (1)

I Concepto : Error comdin (1)

«©
%

y/ &

I Concepto : Experiencia aprendida (1)

I Concepto : Troubleshooting (1)

Tecnologia

03:37PM

Fuente: Elaboracion propia.

En el sitio de gestion de conocimiento, se plasmaron las etapas del modelo y en el

menu del sitio se aprecian tres secciones principales:

- Identificacion: que corresponde al inventario de conocimiento.

- Externalizacion (compartir): corresponde a la documentacién de las
aplicaciones.

- Internalizacion (acceder): corresponde a transferencia de conocimiento desde

los expertos hacia los segundos.

En la figura 17 se puede ver el disefio de la interfaz de inventario de conocimiento,

que hace parte de la Identificacion.

Figura 17. Inventario de conocimiento.
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L2 B) hitp://gestionti/sites/sistemasadministrativos/gestionconocimiento/Lists/Istindicadoresk/Allitem S0 = & || @b Inventario de Conocimient... %

=
SharePoint

NAVEGAR ELEMENTOS USTA

| Timera v || CAU~

Biblioteca de documentos
v Editar Aplicacion

# EDITAR VINCULOS

ACL

ACL

Central de Monitoreo
Central de Monitoreo
Control de Acceso
Control de Acceso
Docuware

Docuware

Encuestas

Encuestas

g4 eqeeeaeg

Conceptualizacion Todos los elementos  =e= Buscar un elemento pel

Contacto

Carlos Andres Maldonado Munoz
Juan Fernando Jaramillo Oviedo
Carlos Andres Maldonado Munoz
Juan Fernando Jaramillo Oviedo
Carlos Andres Maldonado Munoz
Juan Fernando Jaramillo Oviedo
Harrisson Zapata Gomez

Juan Fernando Jaramillo Oviedo
Natalia Guzman Gil

Katherin Giraldo Betancur

Juan Fernando Jaramillo Oviedo

Cindy Johana Zapata Rendon

@ Gestion del Conecimiento Identificacion Externalizacion  ~ Internalizacién ~ ~
Inventario de Conocimiento
Busqueda rapida @ nuevo elemento o madificar esta lista

Rol
Experto
Segundo
Experto
Segundo
Experto
Segundo
Experto
Segundo
Experto
Segundo
Experto

Segundo

Suministro de noticias  OneDrive  Sitios

Indicadores  ~ # EDITAR VINCULOS

Criticidad del Conedimiento Nivel Minimo

2 4
2 4
4 4
4 4
E 4
E 4
4 4
4 4
2 4
2 4
E 4
E 4

Fuente: Elaboracion propia.

En el inventario se relacionan las aplicaciones, los analistas (titular y segundo), el
nivel de criticidad del conocimiento, el nivel minimo requerido y el nivel actual de
cada analista. Toda esta informacién, para su carga inicial fue suministrada por la

Direccion de Tl y la PMO. En la figura 18 se aprecia el formulario creado para la

alimentacion del inventario.

Nivel Actual
2,00
3,00

4,00

Carlos Andres Maldonado Munoz =

o

1) COMPARTR 1y SEGUIR

Buscar este sitio

o]

Titulo

Sin titulo
Sin titulo
Sin titulo
Sin titulo
Sin titulo
Sin titulo
Sin titulo
Sin titulo
Sin titulo
Sin titulo
Sin titulo

Sin titulo

. 39

« 40

. 25

. 26

Figura 18. Formulario para creacion/modificacion de registros en el inventario.
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L SPE) B hitp:// gestionti/sites/sistemasadministrativos/ gestionconocimiento/Lists/lstindicadoresk/EditFor 2 v & || B Inventario de Conocimien . %

Carlos Andres Maldonado Munoz~ ¥ 2

SharePoint Suministro de noticias  OneDrive  Sitios

MAVEGAR  EDITAR ) COMPARTR Y SEGUR [,

H m AD o Cortar x 3:
Eiimin

ER Copiar
ar

Guardar Cancelar  Peg ar Revisién
elemento  ortogrifica -
Ejecutar Portapapeles Acciones  Revision ortogréfica

Busqueda rapida
Conceptualizacién Registro de Indicadores de conocimiento
Biblioteca de documentos Aplicacion * |act
# EDITAR VINCULOS

Contacto  |Juan Fernando Jaramillo Oviedo

Rol*  |Segundo

Criticidad del Conocimiento * | »
Nivel Minimo * | 4

Nivel Actual * | 3

Version: 10.0
Tipo de contenido: Flemento

« @ R® . 0x9PM

Fuente: Elaboracion propia.

Por otro lado, en la seccion de Externalizaciéon del sitio se agrupa la
documentacion estandar de las aplicaciones, que se denomina “Ficha técnica” (ver
figura 19) y, ademas, las paginas dedicadas al registro de Experiencias
aprendidas y Solucién a problemas comunes. Estos dos registros se crearon para
enriquecer la variedad de conocimiento a documentar y para ofrecer otras formas
de externalizar la experiencia practica de. En las figuras 19 a 24 se aprecian las

paginas y formularios de registro respectivos.

Figura 19. Documentacion de aplicaciones.
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L 35 B> hitp://gestiontisites/sistemasadministrativos/gestionconocimiento/blbDocumentacion/Forms/# 2 ~ @ || B Documentacion - Todos lo...

S ) Timera~ J) CAU =

SharePoint Suministro de noticias  OneDrive  Sitios

Carlos Andres Maldonado Munoz +

& 2

»p

MAVEGAR | ARCHIVOS  BIBLIOTECA ) comparTR ¥y secUR L sincronizar T
Gestién del Conocimiento Identificacién  ~ Externalizacién - Internalizacién - Indicadores - # EDITAR VINCULOS Buscar este sitio
grupol .z
Documentacion
Busqueda rapida (® nuevo documento o arrastrar archivos aquf
Cenceptualizacion Todos los documentos == Buscar un archivo ial
Biblioteca de documentos
v [ nNombre Aplicacion Categoria Comentarios

# EDITAR VINCULOS #5  GENERALIDADES ACL e ACL Ficha técnica Ver: 1.1; 22/07/2014

M5  Manual - ACSI - Modulo Visitantes e ACSI Manual de usuario

u Cambio Clave «=+  Cambio Clave Ficha técnica Documento de generalidades, 26 Junio 2014

Bl GENERALIDADES Central de Monitoreo «ee Central de Ficha técnica Ver: 3; 07/07/2014

Monitoreo

[ Generalidades Control de Acceso «e«  Control de Acceso Ficha técnica Ver: 2; 02/07/2014

[ GENERALIDADES DOCUWARE 5.1b «s« Docuware Ficha técnica Ver: 1.1; 22/07/2014

[V GENERALIDADES DOCUWARE 4.5 «s«  Docuware Ficha técnica Ver: 1.1; 22/07/2014

A Manual de Usuario DWS5.1 Cliente Web .-« Docuware Manual de usuario

_@ Manual instalacién de DocuWare 4 5 .. Docuware Manual de

Instalacién
FEl Manual de Instalacion Docuware 5.1 .-« Docuware Manual de
Instalacién
a2l Manual de Configuracion Docuware 5.1 «=. Docuware Manual de

-« @ 0@ .

Fuente: Elaboracion propia.

La documentacion de las aplicaciones no solo reune las fichas técnicas sino,
también, manuales (usuario, instalacion, configuracién, entre otros). Como se ha
dicho anteriormente, el objetivo de esta fase es reunir en un unico lugar y de forma

localizable toda la documentacién disponible para cada aplicacion.

La ficha técnica recoge datos comunes a todas las aplicaciones y su
diligenciamiento, por parte de los analistas, fomenta la formalizacion del
conocimiento y genera un repositorio estandar de informacion vital para la
prestacion de un servicio de soporte oportuno y de calidad. Esta ficha relaciona
informacion del proveedor de la aplicacion, de los usuarios principales de la misma
y permite describir ampliamente componentes técnicos y arquitecténicos utiles en

los servicios de soporte.

Figura 20. Formato de ficha técnica.
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Nombre de la Aplicacién Area Exito Fecha modificacién

1. GENERALIDADES
Datos generales de la aplicacion (plataforma/ para que se utiliza/ -si aplica- indicar la versién)

2. INFORMACION PROVEEDOR
Nombre:

Direccién:

Contacto Rol Correo Celular

3. INFORMACION ALIADOS
Aliado

Cargo Teléfono Celular Correo

4. INFORMACION PERSONAL DE SOPORTE EXITO

Nombre Rol Cargo Teléfono Celular Correo
5. AMBIENTES
Desarrollo / Pruebas / QA / Produccién
SERVIDOR USUARIO CONTRASENA ROL ACTIVIDAD- ROL-COMENTARIO
6. ARQUITECTURA TECNICA
Servidor XXXXXX
CPU RAM DD SO Base de datos

Carlos Andres M..., 28/4/2014 11:18 AM.

Comentario [1]: incluir diagrama de la
i a de |a soludidn

7. INTERFACESY JOBS

8. REPOSITORIO DE FUENTES SVN

9. POLITICAS DE BACKUP

Fuente: Elaboracion propia.

Las experiencias aprendidas pretenden consolidar y asociar a cada aplicaciéon
practicas de uso no referenciadas en manuales, pero que reflejan una experiencia
de uso mejorada de la aplicacién de forma repetible y consistente. Es decir,
practicas no definidas por el proveedor pero que funcionan y aseguran la
continuidad operativa de la aplicacion. La figura 21 presenta el aspecto de pagina

web disefiada para este fin.
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Figura 21. Experiencias aprendidas.

L 3P B> hitp://gestiontisites/sistemasadministrativos/gestionconocimientoLists/IstExperiencias/Allitems 2 ~ & || B Experiencias Aprendidas - T... %

SharePoint Suministro de noticias  OneDrive ~ Sitios Carlos Andres Maldonado Munoz~ £ 2
MAVEGAR | ELEMENTOS  LISTA ) COMPARTR Y% SEGUR [T,
Gestion del Conocimiento Identificacion =~ Externalizacién = Internalizacién ~ ~ Indicadores - # EDITAR VINCULOS Buscar este sitio el “|
Experiencias Aprendidas
Bisqueda rapida (# nuevo elemento
Conceptualizacion Todos los elementos === Buscar un elemento 2
Biblioteca de documentos
v Titulo Tema/Categoria  Nueva supuesto Método de mejora Caso de aplicacion Etiquetas
# EDITAR VINCULOS
4 Aplicacién/Plataforma/Solucién : ACL (1)
Servidor s Configuracion  Se debe utilizar la URL del servidor SMTP para garantizar la Prueba y error  Configuracion del servicio de envio  Configuracion
SMmTP disponibilidad del servicio de relay de correo ya que la IP puede de correo de la aplicacion.
fallar.
b Aplicacién/Plataform: a/Solucién : D m
b icacion/Plataform a/Solucién : W)
b Aplicacién/Plataforma/Solucién : Infox (2)
| Aplicacién/Plataforma/Solucién : Médulo seguridad (1)
I Aplicacién/Plataforma/Solucién : Pigina Web Inmobiliaria (1)
b Aplicacién/Plataforma/Solucién : SharePoint 2013 (3) v

-~ @ 0&® .m  oz46PM

Fuente: Elaboracién propia.

La figura 22 presenta el formulario aprestado para el registro de cada experiencia
aprendida. Se deben diligenciar campos como: titulo, tema, aplicacion, supuesto
original (como se supone se debe hacer algo), nuevo supuesto (como se hace y
se obtiene un mejor resultado), en qué caso de puede aplicar la experiencia, como
se alcanzo la confirmacion del éxito de la experiencia, qué valor genera el nuevo
meétodo y, finalmente, se pueden agregar algunas etiquetas que facilitan la

busqueda por parte de otros analistas.

Figura 22. Formulario para la creacion de experiencias aprendidas.
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L 3B B hitp:/gestiontiisites/sistemasadministrativos/gestionconocimientoLists/IstExperiencias/Allitems 2 ~ & || B Experiencias Aprendidas - T... %
]

SharePoint

NAVEGAR ELEMENTOS LISTA
Buscar este sitio

Gestion del Conocimiento Identif VER ,0‘ &)
grupol . . ’:_—| @) Historial de versiones Enviarme alertas
EXpe rleﬂCIaS A A 3% Compartio con & Flujos ce trabajo

|, Timera = || CAU ~

Carlos Andres Maldonado Munoz~ $ 2

Experiencias Aprendidas - Servidor SMTP

) COMPARTR ¥ SEGUR [,

Editar i
elementa < Eliminar slemento & Ver el histarial del flujo de trabajo
2 o Administrar Acciones
Blsqueda rapida @ nuevo element
5 ” - A
Conceptualizacién Todos los elementos B Titulo Servidor SMTP
Biblioteca de documentos Tema/Categaria Configuracién
¥ Tilo 80 de aplicacion Etiquetas

: eacion Solucié
7 EDITARVINCULOS Aplicacion/Plataforma/Solucién  ACL

4Aplicacion/Plataformi  supuesto original el servidor SMTP en configuracion puede ser la IP o la URL

Servidor nfiguracién del servicio de envio  Configuracién
SMTP Nuevo supuesta Se debe utilizar la URL del servidor SMTP para garantizar la correo de la aplicacién.

disponibilidad del servicio de relay de correo ya que la IP puede

fallar.

I Aplicacién/Plataformi

Caso de aplicacion Configuracién del servicio de envio de correo de la aplicacion.
I Aplicacién/Plataform i
R Método de mejora Prueba y error
I Aplicacién/Plataforms
S | Importancia y utilidad Garantizar las notificaciones de |a aplicacidn
P Aplicacién/Plataformi Etiquetas Configuracién
fersitn:
b Aplicacion/Plataformi oo 10 Cerrar

Creado el 10/09/2014 11:10 por L] Carlos Andres Maldonado Munoz
Ultima modificacion realizada el 10/09/2014 11:10 por [ Carlos Andres Maldonado Munoz

b Aplicacién/Plataformi

-~ @ §0 . 0s27PM

Fuente: Elaboracién propia.

La figura 23 muestra la pagina dispuesta para el registro de soluciones a errores
comunes. Aca se pueden registrar y localizar métodos alternativos de superar la
ocurrencia de errores identificados y documentados, permitiendo continuar la
operacion de la aplicacién de forma 6ptima. Esta es una ayuda fundamental para
los segundos, al enfrentar incidentes con las aplicaciones. Difiere de las
experiencias aprendidas en que estas no se aplican necesariamente para superar
un error. Las experiencias aprendidas indican una forma alternativa de hacer

mejor las cosas.

Figura 23. Solucién a errores comunes.
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§5 | Timeraw || CAU~

SharePoint Suministro de noticias  OneDrive  Sitios Carlos Andres Maldonado Munoz «

Gestion del Conocimiento Identificacion  ~ Externalizacion - Internalizacién ~ ~ Indicadores  ~ # EDITARVINCULOS Buscar este sitio

e Solucion Errores Comunes

Bisqueda rapida @® nuevo elemento
Conceptualizacion Todos los elementos  »+= Buscar un elemento pel
Biblioteca de documentos
v W Eror Tema/Categoriz  Descripcién Etiquetas

# EDITAR VINCULOS
4 Aplicacién/Plataforma/Solucién : ACL (1)

ACL lento s Optimizacién  Los usuarios perciben la aplicacién lenta Lentitud
b Aplicacién/Plataforma/Solucién : Cambio Clave (1)
I Aplicacién/Plataforma/Solucién : Control de Acceso (1)

b Aplicacién/Plataforma/Solucién : Docuware (2)

b Aplicacién/Plataforma/Solucién : M
I Aplicacién/Plataforma/Solucién : Infox (3)
b Aplicacién/Plataforma/Solucién : SharePoint 2013 (6)

b Aplicacién/Plataforma/Solucién : SI2 (1)

- @ 0® .

Fuente: Elaboracion propia.

La figura 24 muestra el formulario dispuesto para el registro de cada error
conocido. Se deben diligenciar campos como: denominacion para el error, tema
del error, aplicacién, descripcion del error (en que consiste y cuales son las
evidencias del mismo), descripcién paso a paso de la solucién vy, finalmente, se
pueden agregar algunas etiquetas que facilitan la busqueda por parte de otros

analistas.

Figura 24. Formulario para la creacion de soluciéon a errores comunes.
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Fuente: Elaboracion propia.

Para llevar a cabo la documentacion, es necesario el compromiso absoluto de los
analistas expertos, pues ellos son los responsables del diligenciamiento de la ficha
técnica, experiencias aprendidas y errores comunes. A cada analista se le informa
la fecha limite que tendra para crear la documentacion inicial, la cual depende de

la criticidad de las aplicaciones y del nivel de riesgo en el cual se encuentran.

La fase de internalizacion se respalda en la seccion del sitio web con ese mismo
nombre y en la cual se habilitd el registro de actividades necesarias para lograr la

efectiva transferencia de conocimiento de los analistas titulares a los segundos.

Las actividades consisten en la definicion de una serie de tareas de soporte
comunes (por ejemplo: crear un usuario o asignar un permiso, entre otras), un
responsable de ejecutar la transferencia de conocimiento (el titular o experto), un

designado para recibir el detalle de las tareas (el segundo) y, finalmente, una
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calificacion (de 1 a 5) que otorga en analista experto al segundo y con la cual,

valida la suficiencia, o no, de su companero en el tema tratado.

Fig. 25. Transferencia de conocimiento.

L P EN B hitp://gestiontisites/sistemasadministrativos/gestionconocimiento/Lists/Ist TransferenciaConoci O + & B Transferencia de Conocimi... *

s | Timeaw | CAU~w
SharePoint Suministro de notidas  OneDrive  Sitios Carlos Andres Maldonade Munoz~ £ 2
NAVEGAR | ELEMENTOS  LISTA ) comparTR Y sEGUR [T,
o . - . A
Gestién del Conacimiento Identificacién + Externalizacién  + Internalizacién Indicadores  + # EDITAR VINCULOS Buscar este sitio el
. Transferencia de Conocimiento
Blsqueda ripida @ nuevo elemento o modificar esta lista
Conceptualizacion Todos los elementos  Promedio de Conocimiento == Buscar un elemento L
Biblioteca de documentos
¥ Aplicacién Tema Actividades Rol Nombre Evaluado Mivel Actual  Nivel Evalusdo  Creado por Editar
# EDITAR VINCULOS Cambio Clave Soporte Capacitacion en: Segundo 3,50 3,60 Juan Fernando Jaramillo Oviedo D
- Identificacion temas de soporte.
- Entrega de Informacién para la
gestion de incidente.
- Entrega del proceso.
- Identificacién de usuarios Lideres,
Proveedores y Aliados de soporte.
- Identificacién de componentes y
funcionalidad de la aplicacién.
Docuware Conocimiento  Infraestructura de software, Segundo  Juan Fernando 4,00 400 Harrisson Zapata Gomez =
servidores, usuarios de servicios y Jaramillo Oviedo
contrasefias
Docuware Conacimiento  Version 5.1b, arquitectura, usuarios Segundo Juan Fernando 4,00 4,00 Harrisson Zapata Gomez D
de servicios, contrasefias Jaramillo Ovieda
P . V|
Docuware Conecimiento  |mpresoras virtuales docuware 5.1b Segundo Juan Femnando 4,00 4,00 Harrisson Zapata Gomez D

-« @ I ® . oxmPMm

Fuente: Elaboracion propia.

En la figura 26 se aprecia el formulario definido para el registro de actividades de
para la transferencia de conocimiento y evaluacién de la ejecucién de estas. Este
formulario requiere la seleccion de una aplicacion y el tipo de actividad a ejecutar
(por ejemplo, soporte o configuracién), asi como la citacion de las tareas que

componen la actividad y finalmente el rol de evaluado (segundo).

Figura 26. Formulario para la creacién y evaluacién de actividades de transferencia
de conocimiento.
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SharePoint Suministro de noticias  OneDrive  Sitios Carlos Andres Maldonado Munoz~ £ 2
NAVEGAR  EDITAR | FORMATODETEXTO | INSERTAR ) COMPARTIR Yy SEGUR [
Cortar R ABC <>, Gy
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Conceptualizacion Aplicacion * | Cambio Clave
Biblioteca de documentos
Tema* |Soporte
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Actividades *  |Capacitacién en:
- Identificacion temas de soporte.
- Entrega de Informacién para la gestién de incidente.
- Entrega del proceso.
- Identificacion de usuarios Lideres, Proveedores y Aliados de soporte.
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®100% ~

~ @@ f& .l 0450PM

Fuente: Elaboracion propia.

El cumplimiento de las actividades se apoya en la ejecucién acompanada por
parte de los analistas expertos a los segundos, en las cuales este experto
comparte su experiencia de forma que se pueda mejorar el desempefio del
segundo vy, por tanto, la calidad del soporte que este ofrece. Es decir, la
metodologia indica que las actividades definidas por los analistas titulares deben
ser ejecutadas por los segundos, pero con acompafamiento del titular. Es por esto
que el experto debe indicar el paso a paso de la ejecucidon de las actividades al
momento de crearlas. Una vez realizadas las actividades definidas el analista
segundo, recibe una calificacion de 1 a 5 segun el criterio del titular sobre la
habilidad para aplicar en la practica el conocimiento adquirido. Finalmente, y dado
que pueden incluirse un sinnumero de actividades de transferencia de
conocimiento para una misma aplicacién, el calculo final del nivel de conocimiento

del segundo lo define el promedio de las calificaciones otorgadas por el titular.
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Es decir, el nivel de conocimiento del segundo sobre una aplicacién, se calcula
sumando las calificaciones dadas a todas las actividades relacionadas con esta
aplicacion, y dividiendo esta sumatoria por la cantidad de actividades de

transferencia ejecutadas.

Y. Calificaciéon de actividades
Cantidad de actividades

Nivel de conocimiento =

3.4 RESULTADOS DE LA EJECUCION

Finalizada la ejecucién del plan de trabajo propuesto (Figura 15), se calcularon
nuevamente los indicadores: nivel de conocimiento de titulares y segundos, nivel
de riesgo por aplicaciones y nivel de riesgo departamental. En las figuras 27 a 31
se pueden ver los resultados obtenidos con la formalizacion y ejecucion

comprometida de este modelo.

Figura 27. Brecha de titulares tres meses después.

Brecha Expertos

ACL

entral de Monitoreo
ontrol de Acceso

__ iViajes
Y \VI6dulo seguridad
égi#ae%b Inmobiliaria

Port. 2|"E’c! rg'g?ativo

M Conocimiento requerido M Conocimiento Experto B Brecha Experto

Fuente: Elaboracion propia.
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Entre la situacion inicial, figura 7, y la situacién final se aprecia una leve mejoria en
el nivel de conocimiento de los analistas titulares. Este es un efecto colateral que
no estaba presupuestado en el ejercicio y, posiblemente causado por el
compromiso generado en estos analistas al buscar ofrecer la mayor transferencia
de experiencia a sus companeros y, estar preparados para atender cualquier duda
que pudiese surgir durante las actividades de transferencia y posteriores contactos

en busca de asesoria.

La figura 28 muestra una notoria disminucion en la brecha de segundos entre el
inicio y el fin de la ejecucion del modelo (area roja). Esto ratifica la eficacia del
modelo propuesto y el cumplimiento del objetivo al inicio de este ejercicio, el cual

supero las expectativas mas optimistas de la Direccién de TI.

Figura 28. Diferencia en la brecha de segundos al inicio y al final del proceso de
aplicacion del modelo.
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Brecha inicial segundos
ACL

Central de Monitoreo
Control de Acceso

Docuware

Timera Encuestas

Tarjeta Cambio g F1

Suministros Gabmer

SIG Fundacion Infox

512 iViajes

= ¥ Médulo seguridad
- atl\[Ye
aglnawgb...

H Conocimiento requerido H Conocimiento segundo l Brecha segundo

Sharepoint ™

PorthViva —
Portal Corporativo

Brecha final segundos
ACL

Central de Monitoreo
Control de Acceso

Docuware

Timera Encuestas

Tarjeta Cambio F1

Suministros Gabmer

SIG Fundacion Infox

52" iViajes
¥ Madulo seguridad

Sharepoint =
' égingwgb...

Portal Vi —
Port%l Eorﬁ\aaratlvo

M Conocimiento requerido M Conocimiento segundo Ml Brecha segundo

Fuente: Elaboracién propia.
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Igualmente, en las figuras 29, 30 y 31 se aprecia, tal como se esperaba, una
notoria disminucion del riesgo por aplicacion, igual que a nivel departamental; lo

cual nuevamente sustenta la validez y oportunidad del modelo implementado.

Figura 29. Nivel de riesgo por aplicacion del Departamento de Sistemas

Administrativos tres meses después.

Nivel de Riesgo

ACL
3 entral de Monitoreo
Control de Acceso

W:::u rkflo

Weblink Docuware

Timera Encuestas

Tarjeta Cambio F1

Suministros Gabmer

SIG Fundacion Infox

S12 iViajes

Sharepoint Modulo seguridad

Poﬁ?arF%Io\F‘ggrativo égingj%ﬂgb Inmobiliaria

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 30. Nivel de conocimiento por analista por aplicaciéon contra nivel de riesgo
por aplicacion del Departamento de Sistemas Administrativos tres meses después

del inicio del proyecto.
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Conocimiento y nivel de riesgo final

5 e o o I I o 3
1 / 2,5

2
3

1,5
2 N

N 1
1 ‘ 0’5
0 0
ACL Central de Control de Docuware Encuestas F1 Gabmer Infox iViajes Médulo Nedn
Monitoreo  Acceso seguridad

[ Conocimiento requerido [ Conocimiento Experto [Conocimiento Segundo ——Nivel de Riesgo

Registro parcial. Para ver los datos completos consultar Anexo 2.

Fuente: Elaboracion propia.

La disminucién del riesgo departamental es notoria y manifiesta el impacto positivo
de la aplicaciéon del modelo en la rutina de los analistas. Este indicador pasé de

2,52 a 1,3 en solo tres meses.

Figura 31. Disminucidn del nivel de riesgo del Departamento de Sistemas

Administrativos tres meses después.

2,52 1,30

Nivel de Riesgo Nivel de Riesgo

Fuente: Elaboracion propia.
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4. CONCLUSIONES

4.1 DESDE LOS OBJETIVOS

Las metodologias de gestion de conocimiento organizacional definidas por
diferentes autores guiaron la construccién del modelo de conocimiento
expuesto en este trabajo. Se tratdé de elaboracion evolutiva que, si bien tuvo
como base el proceso de conocimiento propuesto por O’Dell [8], permitid la
incorporacion del modo de trabajo en el DSA y de las directrices dadas por la
Direccion de TI. EI modelo implementado se disefié desde la perspectiva de la
conservacion y transferencia de conocimiento y, si bien existen multiples
formas de gestionar el conocimiento organizacional, se opté por utilizar
técnicas que privilegiaran la identificacion del conocimiento relevante para la
Direccion y sus fuentes. La ejecucion de las actividades constituyentes dio
lugar a cambios y mejoras en el modelo, permitiendo llegar a la propuesta
finalmente aplicada y declarada como definitiva. Sin embargo, esto no la
convierte en inmutable y puede adaptarse nuevamente en funcion de la
identificacién de oportunidades de mejora de cara al logro de los resultados

organizacionales.

Las estrategias genéricas que se encuentran en la literatura ofrecieron un
punto de inicio en la tarea de definir e implementar el modelo de conocimiento.
Estas ofrecen una vision general de como se debe comportar una organizacion
que busca potenciar el conocimiento a su interior. Sin embargo, fue necesario
entender el contexto en el cual se aplicarian, los riesgos enfrentados y las
expectativas existentes. Con esto se construyd para potenciar las interacciones

entre el personal del DSA vy, dejar un rastro tangible y util de las mismas. Asi
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entonces, se entendi® que desarrollar una estrategia de gestion de
conocimiento no es una tarea de copiar y pegar tacticas generales, y que es
mas una labor de entender la cultura organizacional, conocer las expectativas y

adoptar y adaptar las mejores practicas expuestas en la literatura.

La aplicacion del modelo de conocimiento definido gener6 una dinamica
positiva de intercambio de conocimiento entre los analistas del DSA e
igualmente fomentd conversaciones oportunas entre ellos y, evidencio “puntos
ciegos” que era importante conocer pero que no se habian tenido en cuenta
durante la etapa de definicion. La metodologia de Segundos se vio enriquecida
por este modelo ya que formalizé un proceso estructurado de intercambio y
documentacion de conocimiento, que previamente era una intencion
estratégica pero que no estaba soportada en alguna tactica explicita y no
generaba los resultados esperados. La aplicacion del modelo generd
consistencia en la operacién de los analistas y los resultados esperados se
obtuvieron, se identificé el conocimiento, su ubicacion y se formalizé de

manera estandar.

La implementacién del modelo conocimiento se efectué en su totalidad en el
DSA. La participacion activa del personal permitié ejecutar las actividades
propuestas por el modelo soportando la estrategia de Segundos definida por la
Direccion de TI. El tiempo previsto para la puesta en marcha, desarrollo y
medicion de resultados fue suficiente para cumplir las expectativas de corto
plazo de la Direccion. La continuidad y sostenibilidad del modelo se asegurd
para su ejecucion en el DSA y se gener6 una gran oportunidad de profundizar
en metodologias de gestibn de conocimiento organizacional al entregar
herramientas tangibles y resultados satisfactorios que generaron credibilidad

en esta linea de metodologias.
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El modelo se soportd informaticamente en un desarrollo ejecutado en la
plataforma Sharepoint. Dicha herramienta y su versatilidad facilitaron la
adopcion del modelo por parte de los analistas, ya que ellos estaban
familiarizados con sus caracteristicas y funcionamiento. En esta herramienta se
reflejaron las diferentes etapas de uso del modelo. No se seleccioné una
herramienta disefiada especificamente para gestionar conocimiento, con base
en la generalidad del modelo propuesto, el cual no exige caracteristicas
determinadas a un esquema de sistematizacion. Las cualidades requeridas por
este modelo son basicamente: la posibilidad de centralizar el almacenamiento

de datos y garantizar su integridad, seguridad y disponibilidad.

El resultado de la aplicacién del modelo de conocimiento se midié por medio de
indicadores clave definidos por la Direccion. Los indicadores buscaron
evidenciar cambios en el nivel de conocimiento de los analistas Segundos y la
diminucion del nivel de riesgo por aplicacion y del nivel de riesgo
departamental. Estos indicadores ofrecieron el panorama necesario para
evaluar el cumplimiento a los requerimientos de la Direccién, a la vez que

evidenciaron oportunidades de mejora para ajustar la ejecucion del modelo.

4.2 DESDE LOS HALLAZGOS

El modelo de conocimiento propuesto e implementado fue concebido y
ajustado, con la participacion de los analistas expertos y segundos. Esto
impacté de forma positiva la ejecucién de las actividades definidas en el
modelo, pues los analistas se sintieron parte del disefio de la solucién y
adoptaron como suya la iniciativa. Esta estrategia resulté ganadora a la hora
de generar compromiso en el personal y, favorecid la obtencion de los
resultados esperados, ya que las actividades del modelo se ejecutaron
fundamentalmente entre las personas que apoyaron la construccion del

modelo.
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- Como resultado de la ejecucidn del modelo, por parte de los analistas del

Departamento de Sistemas Administrativos, se logro:

o ldentificacién y ubicacion de fuentes de conocimiento requeridas para

mitigar riego y asegurar un mejor nivel de soporte.

o Mejora en el nivel de conocimiento de los analsitas titulares. Este
resultado no fue un objetivo del modelo y se evidencié como un efecto
colateral de las actividades ejecutadas, las cuales invitaron a estos
analistas a validar su nivel conocimento y a estar mejor preparados para

la ejecucidn de actividades asistidas con sus Segundos.

o ldentificacion de brechas de conocimiento, creacién de planes de
actividades para cerrar estas brechas y ejecucidn exitosa de estas

actividades.

o Generacion de documentacion estandar, actualizada y localizable de
todas las aplicaciones soportadas por el departamento. Esto fue
especialmente util, pues definié formatos que pueden ser replicados a
otros departamentos, que son suficientemente genéricos para ser

utilizados en la documentacién de cualquier aplicacion o plataforma.

o Se generd documentacion de planes de actividades para transferencia
de conocimiento a nuevos analistas, permitiendo optimizar la etapa de
formacion de estos. Este es un logro que no se planteo desde los
objetivos, pero que a medida que se desarrollaba el trabajo se evidencio
como un importante aporte adicional para disminuir la curva de

aprendizaje del nuevo personal.
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4.3 CONCLUSIONES GENERALES

- Para la construccion del modelo de gestion de conocimiento para los
segundos, se identificé un modelo suficientemente practico, el cual se adopto e
implanté exitosamente en el Departamento de Sistemas Administrativos. Ese
modelo fue definido, afinado y probado durante un periodo de tiempo que
permitié la adopcion de los analistas y la identificacién de los beneficios que

este ofrece a la metodologia de Segundos de la Direccion.

- El indicador de nivel de riesgo departamental sufri6 una notoria mejora,
pasando de 2,52 a 1,30 en los tres meses de aplicacién inicial del modelo.
Durante este tiempo no se ejecutaron actividades adicionales a las del modelo,
lo que permite determinar que la mejora esta directamente relacionada con la
ejecucion del modelo. Este resultado impacta positivamente y de forma directa
uno de los objetivos de la Direccion: ofrecer niveles de soporte y continuidad
optimos a los usuarios de las aplicaciones y plataformas informaticas de la

organizacion.

Finalmente, con base en los buenos resultados obtenidos y con el apoyo de la
Direccion de Tl del Grupo Exito, se definié extender el uso del modelo al resto de
los departamentos que la integran a partir de mediados del aio 2016 y establecer
como repositorio oficial de conocimiento el sitio creado en Sharepoint. Esto
pretende impactar positivamente el indicador de la Direccion mas alla del beneficio
de un unico departamento. Esto requerira la replicacion del modelo a cuatro areas

de desarrollo de software, una de seguridad y una de operaciones.
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ANEXOS

A1. Nivel de conocimiento por aplicacion contra nivel de riesgo por aplicacion del Departamento de Sistemas

Administrativos para junio.

Conocimiento y nivel de riesgo inicial
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A2. Nivel de conocimiento por aplicacion contra nivel de riesgo por aplicacion del Departamento de Sistemas

Administrativos tres meses después del inicio del proyecto.

Conocimiento y nivel de riesgo final
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