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El desarrollo de una estrategia
de gestion del conocimiento

Por NJ Milton
Knoco Ltd
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Introduccién

La gestion del conocimiento ya no es algo nuevo. Mu-
chas empresas en todo el mundo, tanto del sector petrole-
ro como de muchas otras industrias, adoptaron la gestién
del conocimiento como parte de su forma de trabajo, y ya
estan cosechando los beneficios. Otras ya se estdn prepa-
rando para seguir los mismos pasos y también implemen-
tar la Gestion del Conocimiento (KM, Knowledge Marna-
gement). Pero, ;como se empieza? ;Existe un conjunto
de herramientas y técnicas de Gestién del Conocimiento
listas para usar? ;Existe un modelo probado que se pueda
aplicar, copiando lo que otros han llevado a cabo?

Mi experiencia recabada en todo el mundo indica que
no existe ese modelo probado, y que la copia de una solu-
cién de Gestion del Conocimiento implementada en otra



podria resultar desastrosa. A modo de ejemplo,
era nacional que queria adoptar la Gestion del
imiento decidio copiar los criterios y métodos de
mpresas e introdujo el software Comunidad de
.1 online de Shell. Las comunidades de Shell, al
sste software, obtuvieron un beneficio masivo,
por numerosas historias de éxito. Sin embargo,
después de su implementacion en la petrolera
, este software ya no se usaba. El motivo para
que, en la petrolera nacional, todos los miembros
unidad trabajaban en el mismo departamento,
nismo edificio (a diferencia de las comunidades de
jue estan distribuidas en todo el mundo). No tenian
{ad de utilizar el software para hacer una pregunta
. (el idioma de trabajo de la empresa), cuando
‘caminar a lo largo del corredor para buscar a un
o0 y hacerle la pregunta en su propio idioma.
es posible importar plenamente las soluciones
implementadas en otras empresas, en especial si
ina diferencia de escala, demografia o modelo de
s. Sin embargo, existen algunos principios en co-
detras de la Gestion del Conocimiento que pueden
e en empresas de cualquier escala. Depende de
‘empresa determinar el modo en que se apliquen esos
cipios a su propio contexto, y crear su propia estrate-
Gestién del Conocimiento.

rminar el “driver” detras del negocio

| primer paso para desarrollar una estrategia KM es
rminar el driver que impulsa el tema. KM no es algo
se hace simplemente porque es “algo bueno” para ha-
se realiza porque agrega valor a la empresa, al negocio
. Entonces, hay que preguntarse, ;qué valor? ;En qué
» del negocio se necesita valor? ;Cual es la razon co-

al por la cual se introduce KM?

unos de los drivers mas comunes son los siguientes:
on de costos para mantenerse competitivo. En este

, KM debe concentrarse en la eficiencia operativa,
el desarrollo y la implementacion de las Mejores

ficas y en la transferencia de mejoras en el desem-
o de un proyecto a otro, o de una unidad operativa
otra.

sion de un servicio uniforme. En este caso, KM debe
ncentrarse en el desarrollo y la implementacion de
Ormas operativas y en proveer una guia acerca de

mo cumplir con esas normas.

tencion de una competencia operativa central. En muchos
ctores de la industria que dependen de ingenieros,
dste la creciente conciencia sobre la necesidad de rete-
el conocimiento de la gran cantidad de ingenieros
tperimentados que se acercan a la edad de retirarse.
este caso, KM debe concentrarse en capturar este
nocimiento y codificarlo para que se transforme en

N recurso util para el personal nuevo y los cuadros de
plazo.

miento operativo. En este caso, KM debe concentrar-
‘en la implementacion del conocimiento operativo

a el nuevo personal, o para el personal que no posee
tperiencia sobre la nueva area en expansion. El enfo-
€ esta orientado a disminuir el tiempo de capacita-

Nuevo conocimiento

Compete
emergente

Competencia competitiva

Antiguo conocimiento eI no principal | Competencia principal

emergente

Bajo nivel de conocimiento  Alto nivel de conocimiento

dentro de la empresa dentro de la empresa
Figura 1. Esta matriz se utiliza para categorizar dreas de enfoque del
conocimiento clave a nivel de la organizacion, para poder desarrollar
tacticas correctas de KM.

cién del nuevo personal.

* Nuevos mercados. En este caso, KM debe concentrarse en
desarrollar el conocimiento de los nuevos mercados y
diseminarlo rapidamente.

El enfoque esta orientado a disminuir el tiempo de ca-
pacitacion de las nuevas unidades operativas.

e Creacidn de nuevos productos. En este caso, KM debe con-
centrarse en una rapida Investigacion y Desarrollo (Iy
D), y en la transferencia de conocimiento a lo largo de
la cadena de valor desde I y D hasta produccién, pasan-
do por ventas, y volviendo a empezar.

e Relaciones con los clientes. En este caso, KM debe concen-
trarse en el conocimiento del cliente, creando una ima-
gen de sus preferencias, y utilizindolo como guia para
el personal de ventas, marketing y atencion al cliente.

» Mejorar el indice de aceptacion de las cotizaciones y licita-
ciones por parte de potenciales clientes. En este caso, KM
debe concentrarse en el conocimiento del desarrollo de
una licitacién exitosa, y comprender el mercado.

Como vemos, nuestro propio enfoque a KM podria ser
totalmente diferente, dependiendo del factor que impulse
al negocio. De hecho, es posible que se necesite una combi-
nacion de enfoques, si se aplica mas de uno de estos drivers.

De ser posible, es muy conveniente realizar algun tipo
de estimacion sobre el valor que podria agregar KM. Si
puede utilizar el conocimiento de su empresa para reducir
los costos, ofrecer un mejor servicio, preservar las compe-
tencias centrales, ingresar en nuevos mercados, crear nue-
vos productos y forjar mejores relaciones con los clientes,
jcuanto podria valer?

Si tiene una idea sobre el grado de beneficio que se
podria obtener con KM, tendréa una idea de la escala de
inversion que puede justificar.

Definir el conocimiento critico

Una vez que se determina el driver del negocio, el si-
guiente paso es determinar el conocimiento critico que se
debe administrar. Al concentrarse en las dreas de conoci-
miento critico, pueden orientarse los esfuerzos de KM, y
asegurarse que se encuentren alineados con los drivers del
negocio y la estrategia.
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Los temas del conocimiento critico que se identifica-
ran son dreas de conocimiento clave que la empresa debe
retener con el objeto de desarrollar su negocio actual, o
que necesita adquirir para desarrollar negocios futuros.

Es posible clasificar las areas de conocimiento critico
en dos ejes; el nivel actual de conocimiento dentro de la
empresa, y el nivel de madurez de ese conocimiento (es
decir, si se trata de conocimiento nuevo con un indice
devolucion significativo, o si se trata de conocimiento
pasado que ya no evoluciona). Estas dos variables permi-
ten el trazado de las areas de conocimiento en la matriz,
tal como lo ilustra la figura 1.

Este cuadro permite categorizar las reas de conoci-
miento en cuatro tipos.

Cada uno de estos tipos de conocimiento debe adminis-
trarse en forma distinta.

Competencia estratégica

Es el nuevo conocimiento en evolucién que la empresa
considera que serd muy importante en el futuro, pero del
cual conocen poco por el momento. Si lo que impulsa
el negocio son nuevos productos, gran parte del conoci-
miento critico recaera en este cuadrante, y sera adminis-
trado con el establecimiento de programas de adquisicién
de conocimiento, tales como los proyectos de Aprendizaje
de Accion, programas piloto, o 1 y D. El enfoque KM para
el conocimiento estratégico se encuentra en la experi-
mentacion y en la captura de conocimiento, en particular
de programas piloto, y en la transferencia de conocimien-
to a lo largo de la cadena de desarrollo.

Competencia competitiva

Estas son 4reas de nuevo conocimiento en desarrollo
sobre las cuales la empresa sabe mucho. Este conocimien-
to puede brindarles una ventaja competitiva. Si lo que
impulsa el negocio es la reduccién de costos o la eficien-
cia operativa, la empresa que aprenda mas y mas rapido
posee el potencial de tener un mejor desemperio que sus
rivales. El enfoque KM para la competencia competitiva
esta en las comunidades de préctica y en el desarrollo yla
implementacién de las mejores précticas.

Competencia central

Estas son dreas de conocimiento establecido de las cuales
la empresa tiene un amplio conocimiento. Es probable que
este conocimiento sea clave para el negocio existente, y
debe ser bien administrado si la empresa apunta a un
desempefio eficiente y efectivo. Se debe preservar a medida
que los empleados dejan de pertenecer a la empresa, y se
debe transferir al personal nuevo. El enfoque KM para la
competencia central esta sobre el desarrollo y la utilizacién
de précticas operativas estdndar, asegurando su actualizacién
por medio de un proceso de lecciones aprendidas a medida
que el nuevo conocimiento se hace disponible.

Competencia no central

Estas son dreas de conocimiento establecido no muy
conocido por la empresa. Se debe tratar de dreas en donde
la empresa opt6 por no aplicar este conocimiento por si
misma y utiliza un contratista o un tercero para ofrecer
el conocimiento. El enfoque KM para la competencia no
central se encuentra en la captura y la codificacién del
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Conectar

Recolectar

Figura 2. Conectar y recolectar.

conocimiento ya sea para el uso dentro de la empresa
~in-house- (por lo que el conocimiento se vuelve central),
0 en garantizar que el tercero o el contratista gestionen el
conocimiento adecuadamente,

Definir el sistema KM

A fin de administrar el conocimiento critico, necesitara
alguna especie de sistema de gestion o abordaje de gestion.
Esto constara de un conjunto integrado de tecnologias,
procesos y roles, concentrados en las dreas de conocimiento
critico. La complejidad de este sistema KM variard consi-
derablemente. Es posible que las pequenas organizaciones,
todas ubicadas en una sola oficina, utilicen herramientas y
procesos muy simples para administrar su conocimiento, y
gran parte de éste se transfiera cara a cara. Una gran multi-
nacional, por el contrario, con cientos de miles de emplea-
dos distribuidos en todo el mundo, requerira de sistemas
mas sofisticados con tecnologia hecha a medida y procesos
bien definidos, tal como lo describen Gibby y sus colegas
(2006) para la comunidad de Proyectos Principales de BP.

Si bien la complejidad podria variar, el sistema debe
cumplir con algunos criterios importantes.

Debe abordar la conexién y recoleccién

El conocimiento puede transferirse de persona a persona
“conectando” a la gente, y permitiendo una comunica-
cion e intercambio de conocimientos mediante el di-
logo. También se puede transferir conocimiento de una
persona a otra “recolectindolo” de forma escrita p graba-
da, almacenéndolo, y permitiendo que los usuarios del
conocimiento lo busquen. El primer método es altamente
efectivo, el segundo puede ser altamente eficiente. El
primer método es ideal para el conocimiento que cambia
rapidamente (y que por lo tanto queda desactualizado al
momento de escribirlo), y para una empresa con expe-
riencia diseminada en todo el mundo. El segundo método
es ideal para el conocimiento establecido y seguro, tal
como procedimientos y mejores practicas. Ambos méto-
dos de transferencia de conocimiento deben formar parte
del sistema de Gestién del Conocimiento, ya que ambos
poseen un rol individual y crucial. Sin embargo, el equili-



brio entre éstos puede variar segin el driver del negocio y
del conocimiento critico. Por ejemplo, una empresa glo-
bal que desea competir en eficiencia operativa puede con-
centrarse en conectar a la empresa para compartir rapida-
mente las soluciones a los problemas. Por otro lado, una
empresa que busca el crecimiento de su negocio principal
puede concentrarse en recolectar las practicas operativas
que seran requeridas por el nuevo personal.

Debe incluir a las personas, los procesos
y la tecnologia

Si impulsa la circulacion del conocimiento a través de
la organizacién, necesita personas (cuyo rol es garantizar
que esto suceda, y que sea del modo adecuado), procesos
(para capturar, validar, agrupar, acceder y compartir el
conocimiento), y tecnologia (para almacenar, buscar,
compartir y comunicar el conocimiento). Si falta alguno
de estos tres elementos, o alguno se desarrolla en menor
medida, entonces es probable que el conocimiento critico
no llegue a las personas que lo necesitan.

Debe incluir el aprendizaje antes, durante y después.
Este modelo bien establecido destaca el punto que la
actividad de Gestion del Conocimiento debe estar rela-
cionada con la actividad comercial. Previo a cualquier
trabajo significativo, el equipo debe aprender. De igual
modo, debe aprender a medida que el trabajo progresa.
Finalmente, debe compartir su aprendizaje una vez con-
cluida la actividad. Sin embargo, cada organizacién debe
determinar por si sola la respuesta a la pregunta “;antes,
durante y después de qué?” ;Debe ser antes, durante y
después de cada proyecto? ;De cada etapa del proyecto?
¢De cada ciclo de manufactura y produccion? ;De cada
encuentro con un cliente?

Las distintas organizaciones tendran diferentes combina-
ciones de procesos, roles y tecnologias que mejor se adapten
a su propia estructura y a sus propios procesos de trabajo.

Deben asegurarse que sus procesos y tecnologias sean ro-
bustas, que sus roles estén bien definidos y que las personag
posean la capacitacion necesaria para aplicar el sistema.

Reconocer que la Gestion
del Conocimiento requiere
de un cambio cultural

Cada sistema de gestion requiere que exista una cul-
tura que lo respalde, y la implementacién de un nuevo
sistema de gestion requiere un cambio cultural.

En el caso de la Gestion del Conocimiento, en la nueva
cultura las personas buscan un nuevo conocimiento de
forma proactiva al inicio de cualquier trabajo. Esta nueva
cultura reemplaza la antigua cultura de “No inventado
aqui”, “No hay tiempo para compartir” y “Acumular co-
nocimiento me otorga poder”. Entonces, la implementa-
cién de KM es un complejo proceso de cambio de cultura,
que requiere de mucho tiempo.

Sin embargo, si piensan en la cultura en el campo de
la seguridad laboral, y en el cambio radical en la actitud
hacia la seguridad que hubo en la dltima década, enton-
ces queda claro que la cultura puede cambiar, si existe el
liderazgo adecuado y el marco de gestion apropiado.

El cambio de cultura de una organizaciéon requiere
tiempo. No se puede cambiar toda la cultura de una
empresa en un Gnico evento o intervencion; se necesita
realizar los cambios parte por parte, persona por persona,
comenzando por lo mas facil y cobrando impetu a medi-
da que se avanza, a lo largo de un periodo de al menos un
ano, en lo posible dos o mas.

La figura 4 ilustra la clasica curva S para la introduc-
¢ién de un nuevo producto, un nuevo enfoque o una
nueva cultura, en este caso una cultura de Gestion del
Conocimiento. Al comienzo, la experiencia estd limitada
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Figura 3. Personas, proceso y tecnologia.

a algunos pioneros o innovadores a fin de que el equipo
de implementacion comience a probar las herramientas y
las tecnologias de Gestion del Conocimiento y realice una
prueba piloto del sistema de Gestion del Conocimiento.
Luego, la mayoria comienza a adoptar el nuevo enfoque
al tiempo que se implementa el sistema probado en toda
la organizacion, y finalmente, s6lo algunos permanecen
aferrados a los antiguos enfoques.

Introducir KM como un programa
de cambio por etapas

El reconocimiento de que KM implica un cambio cul-
tural, y de que se aplicara la curva S anteriormente ilustra-
da significa que KM debe introducirse en varias etapas.

1. La primera es una etapa de evaluacion. Aqui es donde se
traza el estado actual de gestion del conocimiento, y
se determina qué funciona y qué falta. Una evaluacion
de KM realizada por una entidad externa competente
brinda una comprension de la realidad actual de KM,
las brechas existentes y el alcance y la escala de la im-
plementacién de KM,

2. La segunda es la etapa de la estrategia. Una vez obte-
nidos los resultados de la evaluacion, se debe pensar
acerca de la posicion que se desea alcanzar al final de
la implementacién. Se revisan los items anteriormente
debatidos, tales como qué impulsa al negocio y las
areas de conocimiento critico. Se desarrolla una idea
de la organizacién de implementacion, el tamafio del
equipo de implementacion, los elementos del plan de
implementaci6n y el tipo de presupuesto y plazo
necesario para la implementacion.

3. Una vez tomada la decision, se pasa a la tercera etapa
en donde se empieza a trabajar para desarrollar un
Sistema KM robusto y funcional, tal como el descripto
previamente. Se debe definir y probar cada elemento
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del sistema para garantizar su funcionamiento en la
cultura y contexto organizacional. Esta etapa de prue-
ba también brindara algunas primeras historias de
éxito, y una vital “Prueba de Concepto”.

4. Una vez identificados y probados los elementos del
sistema, la cuarta etapa implica la realizacion de una
prueba piloto de todo el Sistema KM. Aqui se buscan
algunas pequenas dreas de la empresa, algunos pro-
yectos piloto o comunidades piloto, y se prueba la
Gestion del Conocimiento como un sistema completo,
Esto permitird que se hagan ajustes al sistema antes de
su implementacion y también brindara lecciones muy
atiles, historias de éxito e historias de casos que es
posible utilizar en una capacitacion posterior.

5. Una vez realizadas las pruebas piloto de forma exitosa,
la quinta etapa consta de la implementacion del Sistema
KM en toda la organizacion. Este serd un atareado pe-
riodo de capacitacion, entrenamiento y lanzamiento a
la comunidad.

6. Una vez finalizada la etapa anterior, en la sexta, el
equipo de implementacion transfiere el Sistema KM
integrado e incorporado a cualquier unidad organiza-
cional que respalde el progreso de KM. La implemen-
tacion concluye, y KM queda s6lidamente incorporado
en las estructuras de gestion de la organizacion.

Considerar a KM como un proyecto por etapas posee
dos beneficios principales. Primero, permite una inver-
sion incremental y una toma de decisiones prudente y
razonada. La inversion en cada etapa serda un poco mayor
que en la etapa previa, una evaluacién cuesta menos que
un equipo, que a su vez cuesta menos que una serie de
pruebas piloto, que costaran menos que una campana de
implementacion. La transicion de una etapa a la siguiente
es una decision deliberada que depende de cuan bueno
ha demostrado ser KM en la etapa anterior. Si cada de-
cision es tomada por la persona adecuada, basada en la
informacion adecuada y con los criterios adecuados, en-
tonces no se deberian tener que revisar las decisiones mas
adelante, o continuar justificando KM.

Establecer el Marco de Gestion

El punto final deberia ser que la Gestion del Conoci-
miento se encuentre incorporada en las estructuras de ges-
tion de la empresa, al igual que otras disciplinas de gestion
tal como gestion financiera, gestion de personal, gestion
de riesgo o gestion de proyectos. Y al igual que estas otras
disciplinas, Gestion del Conocimiento necesita un Marco
de Gestion dentro del cual incorporarse. Un “Marco de
Gesti6n” significa todos los elementos de gestion y orga-
nizacionales que deben estar funcionando para garantizar
una Gestion del Conocimiento adecuada y rigurosa.

El Sistema KM anteriormente descripto es un elemen-
to del marco, pero debe estar respaldado por otros dos
elementos. Se necesita un conjunto de expectativas claras
del management acerca de coémo se administrara el cono-
cimiento en la organizacion. La alta gerencia de la orga-
nizacion debe establecer lo que ha de realizarse en la Ges-
tion del Conocimiento, y quién sera responsable de estas
tareas. Deben dejar por escrito estas expectativas y refor-




Operacién del sistema KM

Implementacion
del sistema KM

% Participacion —

Tiempo
Figura 4. La curva S del cambio.

zarlas con sus declaraciones. También deben asegurarse

que estas expectativas no se debiliten ni estén en conflic-
to con otras estructuras y expectativas de la empresa. Una
forma clara para definir las expectativas es definiendo un

estandar interno corporativo de KM. Por ejemplo, en BP,
como componente KM de los estindares operativos, se
requiere que para cada proyecto de perforacion cuyo cos-
to supere cierto valor determinado,
* se desarrolle un plan de Gestion del Conocimiento,
* se capturen las lecciones durante las operaciones, y
= se realice una revision del aprendizaje al finalizar de la
perforacion del pozo.
Estas expectativas estan claramente especificadas por
escrito, y han sido implementadas y explicadas a todo
el personal de perforacién. Se debe monitorear y medir el
desemperio versus las expectativas para garantizar que las
personas cumplan con sus responsabilidades y apliquen
el sistema del modo en que se espera. Esto debe estar re-
lacionado con el sistema de gestién de desemperio de la
empresa, para que se reconozca y recompense el cumpli-
miento con las expectativas de KM (tal como el cumpli-
miento con las expectativas de seguridad, las expectativas
de desempeno, etc.).

Las responsabilidades son clave

Ademas de claridad en los estindares, existe una clari-
dad en la responsabilidad. Con esto tltimo nos referimos
a quién es responsable de garantizar el cumplimiento con
los estdndares de KM. La alta gerencia debera establecer

p
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Equipo central de KM

Figura 5. Cadenas de responsabilidad en una organizacién.

una o mds cadenas de responsabilidad, para que todos en
la organizacion sepan qué es lo que se espera de ellos. En
muchas organizaciones habré tres cadenas de responsabi-
lidad, tal como se ilustra en la figura 5.

Ciertamente, habra una cadena de responsabilidad
en la organizacién de linea, la organizacion de unida-
des de negocios que pueden “realizar el trabajo”. Aqui,
la responsabilidad tratara sobre el cumplimiento con el
estandar KM. Por ejemplo, el jefe de Proyectos puede ser
responsable del cumplimiento de KM en el 4rea de Pro-
yectos, y transmitird esto a cada uno de los gerentes de
proyectos (muchos de los cuales asignardn un rol KM a
alguien del proyecto).

En una organizacién matricial, también puede haber
una cadena de responsabilidad en los departamentos
funcionales o de soporte. Aqui, es probable que la respon-
sabilidad comprenda la propiedad, el mantenimiento y el
despliegue de la base del conocimiento de la empresa. Por
ejemplo, el jefe de Ingenieria sera responsable de asegurar
la gestion y preservacion del conocimiento de Ingenieria
en la empresa, y garantizara que los expertos individuales
en la materia y los facilitadores de la comunidad hagan su
trabajo correctamente,

Por tiltimo, el equipo de Gestion del Conocimiento
tendrd que cumplir con una serie de responsabilidades.
Este incluird la responsabilidad de mantener el Sistema
KM y operar los aspectos de monitoreo y de manteni-
miento del marco de Gestion.

Resumen

La Gestion del Conocimiento, cuando esta plenamente
incorporada a las estructuras y los procesos de la empresa,
es s0lo otra disciplina que compone la buena préctica
de gestion. Al igual que la gestion de riesgo, la gestion
de costos o la gestion de seguridad, es parte de “la forma
en la que trabajamos”, algo inconsciente que hacemos,
porque sabemos que hacer un buen trabajo implica poner
atencion a KM.

Sin embargo, lleva tiempo alcanzar este estado de in-
corporacion, y también implica un enfoque deliberado y
por etapas. El sistema de Gestién del Conocimiento que
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se implemente debera adaptarse a su situacion especifica,
sus motores de negocios, y sus areas de conocimiento
critico, como asi también el tamano de su empresa, los
procesos y los valores demograficos.

No es posible simplemente adoptar un abordaje com-
pleto de KM de otra empresa y asumir que funcionara para
la suya; casi con seguridad que no lo hara. Debe abordar e
tema de modo estratégico; debe desarrollar una estrategia
de Gesti6n del Conocimiento que pueda reconocerse coma
propia y que pueda funcionar para usted. Ese es el camino
al éxito a corto plazo y a la ganancia a largo plazo. [l
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de alta tecnologia. Es el autor de Knowledge Management for
Teams and Projects (Chandos Publishing, 2005), y co-autor de
Performance through Learning-knowledge management in practice
(Elsevier, 2004). Ademds, ha publicado varios articulos y Clases
Magistrales en la prensa especializada en KM.

Es un instructor y entrenador ampliamente reconocido, y ha
expuesto en muchos congresos internacionales, tales como
Unicom, EEMA, EBIC y el Foro de Directores de IT. En 2007 fue
distinguido “Lector del afio"” en la Chalmers University.

Tiene un titulo MA en Ciencias Naturales (1st Class) en la
Universidad de Cambridge, Inglaterra y un titulo de PhD de la
Universidad de Gales. Vive cerca de Bath, UK.




