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RESUMEN

En las organizaciones bancarias se ha evidenciado la necesidad
de saber cdmo gestionar el conocimiento; y en algunas ocasiones
no se conoce el camino correcto para abordarlo. Segun estudios
y analisis realizados basados en mas de 15 marcos de la gestion
del  conocimiento; como European Committee  for
Standardization. (2004). Knowledge management framework
(CWA 14924 1) European guide to good practice in knowledge
management. Plantean que los métodos y herramientas mas
utilizados para este fin, son los que permiten el intercambio de
conocimientos como las plataformas de aprendizaje y la
documentacioén de los procesos [11], pero en ocasiones estas
herramientas no son suficientes para interiorizar en su totalidad
el conocimiento dentro de la organizacion; principalmente en
proyectos de inteligencia de negocios en entidades bancarias; se
han evidenciado falencias en la gestion de conocimiento y lo que
se plantea es una metodologia que permita evaluar el nivel de
madurez de la organizacion para identificar cdmo abordar esta
problematica y poder llegar a un asesoramiento de como tomar
decisiones, y poder definir un gobierno de conocimiento donde
se definan politicas y procedimientos para clasificar el
conocimiento de acuerdo a las necesidades de la organizacion.

Palabras Claves: Gestién del conocimiento, inteligencia de
negocios, entidades bancarias, transferencia del conocimiento.

1. INTRODUCCION

En los proyectos de inteligencia de negocios de diferentes
organizaciones, segun informes, mas del 60% de las
implementaciones de Bl (Business Intelligence) fallan debido a
la adopcién inadecuada por parte del usuario final o vacios
percibidos en la solucion de BI[1]. Se ha podido identificar que
se tienen falencias principalmente con la transferencia del
conocimiento entre los actores involucrados como lo son: los
usuarios, los proveedores y los implementadores, ya que se tiene
una perspectiva distinta del proyecto, y se da por hecho que los
cambios que se van a realizar van a posibilitar la elaboracion de
las actividades requeridas.

Con base en el marco conceptual de la gestion del conocimiento
(Secretaria de la Funcién Publica, (2018) Marco conceptual
sobre gestion del conocimiento), el conocimiento se origina y
aplica en la mente de los conocedores, y uno de los mejores pasos
a seguir para la gestion y transferencia del mismo, es a través de
la experiencia y las vivencias [4], ya que al momento de
interactuar con la informacion, se produce en el subconsciente
una apropiacion de la tarea a realizar, permitiendo que sea mas
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facil el proceso de adaptacion y comprensién; a comparacion de
solamente visualizar la informacién ya que no se apropia
totalmente el concepto y la idea que se quiere transmitir.

En la actualidad para gestionar de manera correcta el
conocimiento en las entidades bancarias se requiere de una
inversion de tiempo y dinero por parte de las organizaciones[5],
a través de estas iniciativas permite un desarrollo evidente a
través del aprovechamiento de la informacion que se transforma
en la organizacion estableciendo la importancia del
conocimiento; la cual se evidencia en la mejora de toma de
decisiones, aplicando el conocimiento tacito, permitiendo un
avance en el desarrollo y desempefio al interior de la
organizacién, manteniendo una apropiaciéon del conocimiento
que mejora los procesos y descubriendo métodos eficaces para
elaborar tareas cotidianas[12].

Sin embargo, esta iniciativa no se logra sin la ayuda del gobierno
del conocimiento, realizando definicién de politicas, acciones y
validacion de accesos a esta informacion, dando un
cumplimiento a la gestion del conocimiento haciéndolo accesible
y de fécil uso para las personas que administran la informacion,
garantizando que se mantenga una integridad en el uso de los
datos y de la informacién administrada.

Gobierno del conocimiento

Se define como la funcién que planifica, coordina y controla los
flujos de conocimiento que se producen en la organizacion, en
relacion con sus actividades y con su entorno con el fin de crear
unas competencias basicas esenciales[3]; es decir, constituye una
funcion dinamica relacionada con la direccién o administracion
de un conjunto de flujos de conocimientos (externos e internos,
pactados o creados, explicitos o tacitos), que posibilitan la
creacion de nuevo conocimiento, generacion de valor e
innovacion. Una de las claves del Gobierno del Conocimiento es,
gobernar los flujos que permitan que el conocimiento se
movilice[3]. Adicionalmente, debe enfocarse en explotar y
desarrollar los activos de conocimiento que posee la
organizacion, a fin de que ésta pueda llevar a cabo su misién
estratégica. (Davenport y Prusak, 1998).

En este contexto, el papel fundamental que desempefian las
tecnologias de la informacidn y las comunicaciones radica en su
habilidad para potenciar la comunicacién, la colaboracion, el
acceso, la busqueda a la informacion y el desarrollo del
conocimiento. El objetivo mas importante cuando se hace
referencia a Gobierno del Conocimiento es el de promover un
entorno de trabajo que sea colaborativo y que esté dotado de una
constante vocacion de aprendizaje. Este Gltimo concepto y el
Gobierno del Conocimiento son complementarios (Boisot,
2001), ya que mientras el primero centra sus esfuerzos en la
dinamica de absorcion de los individuos y grupos ante el cambio,
el segundo en la organizacidn a través de las personas y grupos
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que la integran, se interesa mas por hacer un buen uso del
conocimiento que o bien emerge de este proceso o lo impulsa.
Un elemento central en las organizaciones es la “capacidad para
identificar, producir, transformar, difundir y utilizar Ila
informacion con el fin de crear y aplicar los conocimientos
necesarios para el desarrollo humano y para contribuir al
cumplimiento de los objetivos institucionales” [11]. Con base en
esta premisa, es necesario aplicar la transformacion del
conocimiento implicito a explicito, por medio de
acompafiamientos y transferencia de experiencias que faciliten la
apropiacion de este entre los involucrados, evitando
dependencias en la elaboracion de actividades especificas,
permitiendo agregar valor en la resolucion de los objetivos de la
organizacion.

Es por esta razén que se quiere abordar la gestion del
conocimiento a través de modelos taxonémicos que permitan
establecer la claridad necesaria para llevar a cabo la metodologia
propuesta tales como:

Modelos de red de gestion del conocimiento

Estos modelos surgen de forma conjunta con las teorias de
organizacion de red y se centran en la adquisicion, intercambio y
transferencia del conocimiento como aspectos fundamentales
para el aprendizaje organizacional, lo que permite elegir y
adoptar nuevas practicas cuando se considera pertinente. En este
grupo de modelos se expresa la concepcion del conocimiento a
partir de las redes de actores que participan en su socializacion y
que influye en las acciones que estos llevan a cabo. Los actores
deben de ser capaces de aprovechar las redes externas de
conocimiento y la adquisicion de nuevas ideas en beneficio de la
organizacion. Estos modelos se centran en aspectos como la
vinculacion entre individuos y grupos de interés para facilitar el
intercambio de conocimiento.[1]

Almacenamiento, acceso y transferencia del conocimiento
En este tipo de modelos se considera al conocimiento como un
ente independiente entre las personas que lo generan y lo utilizan.
Estos modelos se centran en la creacion de metodologias,
estrategias y técnicas que permitan almacenar el conocimiento y
faciliten su acceso y posterior transferencia entre los miembros
de la organizacion. Los principales tipos de almacenamiento de
conocimiento son: externo, interno estructurado e interno
informal.[3]

Modelos de comunidad de practica de gestion del
conocimiento

Este tipo de modelos son encontrados y aplicados en actividades
laborales y profesionales, facilitando la integracion de todos los
miembros de la comunidad préctica para generar relaciones de
compromiso mutuo y participacién colectiva, llevando a los
participantes dentro de una entidad social al intercambio de
recursos comunes. Lo cual propicia que la comunidad se vaya
desarrollando a través del tiempo mediante el trabajo conjunto
para la solucion de problemas. Finalmente, la experiencia de los
miembros de una comunidad de practica es un factor que juega
un papel fundamental para su correcto desempefio debido a que
el modelo asume que el conocimiento es un elemento intrinseco
de la practica.[1]

Ademas de estas taxonomias se complementa con la aplicacion
de la Ontologia, la cual tiene varias ventajas. En primer lugar,
representa y relaciona los conceptos de una manera formal,
mediante el uso de lenguajes de modelado ampliamente
conocidos, tales como el Lenguaje de Modelado Unificado —
UML vy los mapas conceptuales [5]. En segundo lugar, la
representacion gréfica de la ontologia facilita la identificacion de
los principales conceptos de un dominio y el establecimiento de
las relaciones entre estos conceptos facilitando la comprension
de la informacion.
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Esta metodologia esta basada en el aprovechamiento del
conocimiento, traducido en un conjunto de saberes y habilidades
que proporciona a las personas diferentes posibilidades para la
resolucion de problemas, a través de la teoria y de la practica;
basandose principalmente en datos e informacién, formando
parte integral de las personas [6].

Lo que conlleva al planteamiento de, como a través del conjunto
de préacticas apoyadas en herramientas, técnicas y métodos,
permite identificar los conocimientos necesarios para la
organizacion, brindando un uso adecuado y concreto para estas
organizaciones; y para esto, haciendo uso de taxonomias
relacionadas a la Inteligencia de negocios y el sector bancario
complementado con taxonomias de la gestién del conocimiento,
a ftravés de una sinergia otorgar un valor agregado a la
metodologia a desarrollar, haciendo referencia a taxonomia
como: “cualquier conjunto de términos que comparten algin
principio de organizacion”[2], manteniendo una actividad
constante hacia los nuevos conocimientos toda vez que sean
necesarios incorporarlos, y con esto implementar una
metodologia que permita una interpretacion Unica entre las areas
involucradas en este tipo de proyectos de entidades bancarias
permitiendo un mejor desarrollo y entendimiento.

Esta investigacion se enfoca en establecer diferentes fases que
permiten definir un estado actual de una organizacion bancaria
de acuerdo a su gestion del conocimiento, identificando
fortalezas, oportunidades de mejora, conceptos y métricas que
faciliten la determinacion del estado de madurez de cada
organizacion, y a través de herramientas propuestas para su
gestion, poder implementar una metodologia que permita a
mediano y largo plazo orientar la organizacion hacia una cultura
del conocimiento y con esto enfocar el conocimiento adquirido
hacia la toma de decisiones organizacionales.

El primer paso es seleccionar un grupo de colaboradores
preferiblemente interdisciplinario con el fin de llevar a cabo una
encuesta, permitiendo consultar que tan familiarizados se
encuentran los colaboradores con los conceptos y con las
politicas definidas dentro de la organizacién hacia la gestion del
conocimiento.

Una de las preguntas planteadas fue:

¢En qué tipo de evidencias se basan las
decisiones tomadas?

procedimiento

s Indicadores

9% 18%

estadisticas
18%
procesos
18%

Documentos

37%

= |ndicadores = Documentos = procesos = estadisticas ® procedimientos

Figura 1:Pregunta 4 Encuesta realizada para la Organizacion
A

Posteriormente se definen objetivos de como las organizaciones
ponen en practica la experiencia alcanzada para: capturar,
compartir 'y guardar conocimientos oportunamente como
ejemplo:
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» Determinar métricas, estableciendo indicadores con el fin de
evaluar la adecuada transferencia de los acuerdos, mitigando asi,
multiples interpretaciones de la informacion.

« Identificar los elementos minimos para la transferencia de
conocimientos entre las &reas involucradas.

2. METODOLOGIA

Con estas definiciones se propone implementar una metodologia
la cual determina:

1. El estado de madurez actual de la organizacion

2. ldentificar en qué fase de la metodologia se encuentra la
organizacion.

3. Que permite resolver a la organizacion en cuestion de Gestion
del Conocimiento

4. A través de herramientas propuestas desarrollar y avanzar en
las fases de la metodologia.

Ademas se proponen 4 estados de madurez para determinar el
estado actual de la organizacion los cuales son:

Inicial: La organizacion se encuentra en un estado de
desconocimiento y apropiandose de los conceptos.

Consciente: La organizacion sabe que se debe hacer pero no se
han tomado acciones.

Definido: Se tiene una implementacion de Gestion del
Conocimiento pero no se evidencian resultados esperados.
Gestionado: Se tiene implementada la Gestion del Conocimiento
pero se necesitan mejoras para basar las decisiones en
conocimiento.

Para el desarrollo de la metodologia se identifican 5 fases que
definen como se desarrolla la gestion del conocimiento dentro de
la organizacion, enfocandose principalmente en los siguientes
items:

* ;Qué trabaja cada fase?

* /Qué resuelve?

* (A que fase del ciclo del conocimiento pertenece?

» Herramientas propuestas para trabajar y superar esa fase.

La primera de las fases no corresponde de manera directa con el
aprendizaje. Se puede decir que pertenece a un estado de pre-
aprendizaje. En esta primera fase, la organizacién se encuentra
en un estado de desconocimiento, en la que se comienzan a
conocer las métricas a implementar y familiarizarse con los
conceptos.

La segunda de las fases, en la que comienza el verdadero
aprendizaje. La organizacidn que proviene de la fase anterior
pasa a encontrarse en un estado en el que ya es consciente 0
conoce cual era su desconocimiento. O dicho en otros términos:
se encuentra en un estado de descubrimiento. En ese nuevo
estado, la organizacidn es consciente de ese saber que todavia no
ha aplicado.

En la tercera fase, la organizacion entra de lleno en pleno
aprendizaje y ya es capaz de desarrollar ciertas tareas que se van
aprendiendo en el proceso, pero de una manera muy limitada.
En la cuarta fase se realiza una validacién minuciosa de la
informacién y su importancia para la organizacion, comprobando
por medio de ejemplos practicos la eficacia del conocimiento,
haciendo apropiacion de este.

La altima fase del proceso, en un sentido estricto, pertenece mas
al escenario del pos-aprendizaje. En esta fase, la organizacién
completa el aprendizaje y consigue interiorizar ese conocimiento.
Al completar ese proceso, la organizacion se encuentra
capacitada para obtener dptimos resultados a partir de ese
conocimiento sin un esfuerzo cognitivo consciente.

Los pasos para identificar en qué fase se encuentra la
organizacion son los siguientes:
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Fase 1:
e  Comprender el Core del negocio.

e Identificar informacion estratégica.

e  Comprender el concepto de gestién del conocimiento.

e Involucrar a la Gerencia y administrativos.

e  Realizar una presentacion de Introduccion.

e ldentificar la tecnologia disponible dentro de Ila
organizacion.

Fase 2:

e Identificar personal encargado de soportar el conocimiento
y el proceso.

e Realizar entrevistas y capacitaciones acerca del estado
actual del conocimiento.

e Realizar diagramas y mapas que permitan identificar la
informacién.

e  Recopilacion de lecciones aprendidas.

e Realizar una clasificacién de los conocimientos a tratar
(éreas).

Fase 3:

e  Definir nimero de usuarios que usan la plataforma de

conocimiento.

NUmero de consultas.

NUmero de documentos creados.

Evaluar la forma de aplicar el conocimiento.

Medir la eficacia de la base de conocimiento.

Fase 4:

e Realizar una validacién minuciosa de la informacion y su
importancia para la organizacion.

e  Comprobar por medio de ejemplos practicos la eficacia del
conocimiento.

e  Establecer una taxonomia para la clasificacion de la
informacién.

e  Establecer un gobierno de datos y del conocimiento.

e Afadir metadatos a la informaciéon y el conocimiento
recopilado.

Fase 5:

e  Codificar el conocimiento para que pueda ser reusable.

e  Distribuir el conocimiento a gran escala en la organizacion
a través de: Correo, Intranet, Directorios internos.

e Realizar retroalimentacion periddicamente para validar
resultados.

3. RESULTADOS

Al observar y analizar los resultados obtenidos se tiene como
producto final el entendimiento de la gestion del conocimiento
de la organizacidn, el estado actual, las oportunidades de mejora
y los aspectos que involucra la implementacion de la
metodologia.

Validando la metodologia en un caso de estudio en dos entidades
bancarias se tienen como resultados:

Se identifica que la Organizacion A se encuentra en la Fase 3 de
la metodologia ya que cuenta con una cultura orientada al
conocimiento y se tienen definidas politicas para la gestion de
este, pero aun se tienen dependencias en los conocimientos
adquiridos por los colaboradores. Se sugiere la implementacién
de las herramientas propuestas por la metodologia con el fin de
fortalecer las oportunidades de mejora halladas en el proceso.
Se identifica que la Organizacién B se encuentra en la Fase 2 de
la metodologia debido a que dentro de ella se esta estableciendo
inicialmente una cultura orientada hacia el conocimiento pero no
se tiene claramente establecida, y los objetivos no se encuentran
siempre alineados con la estrategia de la organizacion; se tienen
definidos algunos repositorios para el almacenamiento de los
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procesos, pero se requiere estructurar y clasificar mejor los
conocimientos y los documentos. Se sugiere adoptar el uso de las
herramientas propuestas por la metodologia con el propdsito de
mejorar el desempefio de la organizacion en la gestion de su
conocimiento, como la estandarizacién en la documentacion de
los procesos, y definir una estructuracion y clasificacion de los
documentos facilitando la consulta de estos.

4. CONCLUSIONES

Considerando el conocimiento como propiedad que circula
dentro de una comunidad particular, se puede identificar que a
través de modelos de Almacenamiento, Acceso y Transferencia
del Conocimiento, los colaboradores hacen un aprovechamiento
de este recurso, a través del uso de sitios web, productos y
documentos internos permitiendo un adecuado uso y apropiacion
del conocimiento, evitando dependencias de otros colaboradores
y aumentando su nivel de productividad.

Para llegar a identificar los factores clave, se establece una
metodologia que integra la transferencia, apropiacion y
exteriorizacion del conocimiento; pilares fundamentales en la
implementacion de la citada metodologia.

Esta metodologia valida el nivel de madurez de la organizacion
y evidencia su crecimiento, fundamentada principalmente en un
gobierno del conocimiento, donde se establecen las herramientas
que reconocen y gestionan el conocimiento, facilitando la toma
de decisiones con base en datos, informacién y experiencia,
sumando valor a la organizacion.

Los resultados obtenidos evidencian que la implementacién de
estrategias de gestion del conocimiento evita los reprocesos y
mejora el desempefio de las actividades de los colaboradores en
un 10%, asi también a través de los casos de estudio se
identificaron oportunidades de mejora en la estructuracion, lo
que permitio realizar ajustes a la metodologia.

La guia metodoldgica desarrollada, se orientd hacia la evolucion
y la apreciacion del conocimiento para las organizaciones,
creando y mejorando una cultura del conocimiento, dando el
valor necesario a la transferencia y documentacion de los
conocimientos, para poder ser utilizados y apropiados dentro de
la organizacion.

Una de las principales ventajas de la aplicacién de la gestion del
conocimiento en el proyecto fue el concientizar a los
colaboradores acerca de la importancia de la informacion y el
conocimiento dentro de la organizacion, ademas de aportar valor
a los procesos permitiendo la toma de decisiones basadas en
conocimientos y documentacion.
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