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Capitulo I: Introduccidn y Objetivos del trabajo

Introduccidn

El rol del conocimiento para las organizaciones ha evolucionado debido a los nuevos
paradigmas asociados a la sociedad de la informacion y a la nueva economia basada
en el conocimiento.

En este orden de las cosas , las empresas se enfrentan con la necesidad de
tangibilizar este nuevo activo, para satisfacer de mejor manera las demandas del
mercado , agregar valor y generar ventajas competitivas. En una economia donde la
Unica certidumbre es la incertidumbre, sélo alcanzaran el éxito las empresas que de
manera consistente creen nuevo conocimiento,lo difundan dentro de la misma, y lo
incorporen rapidamente a las nuevas tecnologias y productos. Estas son las
actividades que definen a la empresa “creadora de conocimiento”, donde todo el
negocio gira sobre la innovacién continuada.

Baufest es una empresa de capital argentino, dedicada al desarrollo de software a
medida usando la metodologia de la ingenieria de software, con 15 afios de vida y una
expansion sostenida a nivel nacional e internacional. Su nombre es un juego de
palabras traducidos del idioma aleman, y quiere decir “construccién sélida”.

En Baufest, la conciencia de ser una empresa basada en el conocimiento, que depende
fuertemente para su crecimiento del capital intelectual que pueda capturar en el
mercado y luego conservar y desarrolar, es un fuerte valor cultural y llevé a pensar
diferentes maneras de generar herramientas que le permitan generar, compartir y
divulgar el conocimiento adquirido. Una de esas herramientas, es la Cartelera de
Contribuciones analizada en este trabajo.

La Cartelera de Contribuciones es una herramienta implementada en el afio 2006, y
cuyo objetivo final es medir la evolucién de los objetivos intangibles generados en un
periodo de tiempo y tangibilizar esta medicion a través de la publicacién de un
indicador de gestion.

Actualmente se encuentra en funcionamiento e incorporada al modelo cultural
generalmente aceptado por las personas que componen Baufest.

Se ha pretendido en este trabajo de investigacion validar a la Cartelera de
Contribuciones como una herramienta del modelo de KM de Baufest, y de esta manera
justificar la inversiébn que la misma representa para la compafiia, tanto en términos
econdmicos como de esfuerzos de las personas.
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Objetivos del trabajo

El objetivo del presente trabajo es evaluar y proponer mejoras sobre el funcionamiento
de la herramienta “Cartelera de Contribuciones” dentro del modelo de Gestion del
Conocimiento de Baufest, aplicando un modelo de evaluacion predefinido. EI modelo a
usar es el propuesto por Nonaka y Takeuchi en su libro “Knowledge and Creating
Company”,1995 *

A partir del andlisis en profundidad el caso Baufest, y en particular de la herramienta
“Cartelera de Contribuciones” analizaremos el impacto de la misma en modelo de KM
de la empresa en estudio, utilizando el modelo de Nonaka.

Intentaremos responder las siguientes preguntas sobre la herramienta “Cartelera de
Contribuciones”:

¢, Coémo contribuye la Cartelera para generar conocimiento en Baufest con los pasos del
proceso de creacion de conocimiento propuesto por Nonaka y Takeuchi?

1. ¢La estructura de la cartelara colabora con la ecologia del conocimiento y la
facilitacion de los procesos de clasificacién, busqueda, almacenamiento y
extraccion de documentos?

2. ¢Cual es la utilidad concreta de esta herramienta en la empresa y cual es el
impacto en la estrategia de la empresa hacia la distribucion del conocimiento?

Capitulo Il . EI conocimiento en la organizacion - Modelos
de KM

Introduccion

En este apartado pretendemos describir como el conocimiento es la informacién que
tiene valor para la organizacion, y ayuda a generar ventajas competitivas en las
mismas. El concepto mas importante vinculado con el mismo, es que solo las
personas pueden generarlo, de ahi la importancia que el tema reviste para las
empresas de la nueva “sociedad del conocimiento”.

El término “Knowledge Management” se refiere a como el conocimiento valioso que
estéa en las personas puede ser gerenciado por la empresa.?

El capital intelectual no figura en los balances de las compafias, sin embargo es tanto o
mas valioso que los activos econdmicos al momento de aumentar el valor de mercado
de las mismas, sobre todo en “las nuevas empresas de la sociedad del conocimiento”.

En este apartado mostraremos las principales definiciones sobre KM, y modelos de
analisis existentes.

! Nonaka, Takeuchi H — The Knowledge — Creating company Oxford University Press, 1995

2 Ménica de Arteche “La Organizacion que aprende, crea'y gestiona el conocimiento” UCEMA
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2.1 Qué es el conocimiento en la organizacion

Existen multiples definiciones de conocimiento, comenzando por la real academia
espafiola que lo define como “la "accién y efecto de conocer”, donde “conocer” se
define como averiguar por el ejercicio de las facultades intelectuales la naturaleza,
cualidades y relaciones de las cosas”. Davenport y Prusak®, en 1999, lo definieron
como “una mezcla de experiencia, valores, informacion y “saber hacer” que sirve como
marco para la incorporacién de nuevas experiencias e informacion, y es util para la
accion” .

Para Probst*, conocimiento es el conjunto de habilidades que los individuos usan para
resolver problemas. El conocimiento se basa en datos e informacién pero, a diferencia
de estos, siempre esta vinculado con las personas.La base del conocimiento de una
organizacion consta de los activos del conocimiento individual y colectivo que la
organizacion puede utilizar para realizar sus actividades.

Desde el punto de vista de la Teoria Organizacional, se puede definir el conocimiento
como la informacién que posee valor, es decir, aquella informacién que permite generar
acciones asociadas a satisfacer demandas del mercado y apoyar nuevas oportunidades
a través de la explotaciéon de las competencias centrales de la organizacion.

Nonaka y Takeuchi (1995) recorren las diferentes acepciones para el término desde
Platon, hasta la moderna Teoria Organizacional, una de las definiciones mas probadas
es que “el conocimiento es una certeza justificada”. Estos autores insisten con “certeza
y justificacién”, mas que con “verdad” para diferenciarse de la tradicion cognoscitivista,
en la cual una certeza se considera mas o menos verdadera con base a su semejanza
en la realidad externa.

De acuerdo con esta definicion, el conocimiento es una construccion de la realidad mas
que algo cierto en sentido abstracto o universal. La creacion del conocimiento no es
simplemente una compilacién de datos, sino un proceso humano que no puede
reproducirse con facilidad.®

2.2 Caracteristicas del conocimiento

Para Andreu y Sieber (2000),° existen tres caracteristicas fundamentales asociadas al
concepto conocimiento:

3 Davenport, T.; Prusak, L. (1998), “Working Knowledge: How Organizations Manage What They Know”, Harvard
Business School Press.

4 Probst, G, Raub S, Romhardt K, Administre el Conocimiento , Mexico DF 2001

° George Van Der Krogh — Kazuo Ichijo — Ikijuro Nonaka — Facilitar la creacion del conocimiento - Oxford
University Press — 2000

® Andreu, R.; Sieber, S. (2000), “La Gestion Integral del Conocimiento y del Aprendizaje”, pendiente de
publicacion en Economia Industrial.
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El conocimiento es personal, en el sentido de que se origina y reside en las personas,
que lo asimilan como resultado de su propia experiencia (es decir, de su propio “hacer”,
ya sea fisico o intelectual) y lo incorporan a su acervo personal estando “convencidas”
de su significado e implicaciones, articulandolo como un todo organizado que da
estructura y significado a sus distintas “piezas”.

Su utilizacién, que puede repetirse sin que el conocimiento “se consuma” como ocurre
con otros bienes fisicos, permite “entender” los fendmenos que las personas
perciben (cada una “a su manera”’, de acuerdo precisamente con lo que su
conocimiento implica en un momento determinado), y también “evaluarlos”, en el
sentido de juzgar la bondad o conveniencia de los mismos para cada una en cada
momento.

Sirve de guia para la accién de las personas, en el sentido de decidir qué hacer en
cada momento porque esa accién tiene en general por objetivo mejorar las
consecuencias, para cada individuo, de los fendmenos percibidos (incluso
cambiandolos si es posible).

Para Nonaka y Takeuchi, (1995)’, el conocimiento es la materia prima fundamental para
el desarrollo de las ventajas competitivas de la empresa y basado fundamentalmente
en su condicién de personal, resulta dificilmente imitiable.

Estos autores distinguen también entre conocimiento tacito y explicito. Cierto
conocimiento es susceptible de escribirse, representarse en imagines, y puede ser
externalizado facilmente a otras personas. Esto se define como conocimiento
“explicito”.

Otros tipos de conocimiento “tacitos” se asocian con los sentidos, las habilidades
personales, la percepcion individual , reglas practicas generales y la intuicion, y a
menudo no es facil transmitirlo alas demas personas.

2.3 La Gestion del Conocimiento

Entendemos por la “Gestion del conocimiento” un sistema para administrar la
recopilacién, organizacién , refinamiento, analisis y diseminacién de cualquier tipo
dentro de una organizacién. Soporta las funciones de la organizacién, y las
necesidades del trabajador del conocimiento.

La gestidn del conocimiento ocupa un lugar prominente en la obtencion y desarrollo de
ventajas competitivas en las organizaciones. Pero, como “lo que no se mide no se
puede gestionar”, es necesario la existencia de modelos para el analisis y la medicion,
que operen sistematicamente y permitan articular las influencias reciprocas entre los
elementos que conforman dicha actividad.

Este concepto es relativamente nuevo en la bibiliografia especializada, de modo que es
necesario acordar un glosario unificado de conceptos relacionados . Haremos una
breve descripciéon de los que consideramos son de utilidad para la mejor comprension

! Nonaka, Takeuchi H — The Knowledge — Creating company Oxford University Press, 1995
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del presente trabajo: Activos Intangibles, Capital Intelectual, Dato, Informacion y
Concimiento.

a) Activos intangibles

Son una serie de recursos que pertenecen a la organizacion, pero que no estan
considerados desde el punto de vista contable, ni registrados en los balances de las
empresas. Son aquellos recursos vinculados al capital intelectual, que contribuyen a
aumentar el valor de la empresa en el mercado.

b) Capital Intelectual

El capital intelectual esta compuesto por el capital humano , el capital estructural y el
capital relacional.® Es el conocimiento documentado que esta disponible en forma de
papers de investigacion, libros, articulos, software y patentes.

Capital humano: Son las capacidades de los individuos en una organizacion que son
requeridas para proporcionar soluciones a los clientes. Comprende los talentos
humanos individuales, el conocimiento adquirido a través de la educacion, el liderzgo,
entre otros.

Capital estructural: son las capacidades organizacionales necesarias para responder a
las demandas del mercado.

Capital Relacional®: Es la profundidad (penetracién), ancho (cobertura) y rentabilidad
de los derechos organizacionales. En esta categoria encontramos los recursos, las
marcas, los consumidores, los canales y los contratos especiales.

c) Dato, Informacién y Conocimiento

A esta altura, es importante diferenciar entre dato, informacion y conocimiento.
Davenport y Prouzak, (1998)" definen dato como un conjunto de hechos distintos y
objetivos, relativos a eventos. En un contexto organizacional, los datos son
utilitariamente descriptos como registros estructurados de transacciones.

Informacion son datos dotados de pertinencia y propésito, necesitan concenso sobre el
significado.La diferencia entre datos e informacion es la dindmica, el significado de la
informacién depende de la utilidad que esta incorpore y de la percepcion de quien la
reciba.

El conocimiento, como se ha mencionado, es dificil de estructurar , a menudo es tacito,
no es facilmente capturable por las maquinas y la transferencia es dificultosa.

8 Revista Euroforum, (1998)

o Wikidpedia http://es.wikipedia.org/wiki/Capital_intelectual

10 Davenport, T.; Prusak, L. (1998), “Working Knowledge: How Organizations Manage What They Know”,
Harvard Business School Press.
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2.3.1 Aprendizaje Organizativo

El aprendizaje organizativo es un proceso en el cual se integran conocimientos,
habilidades y actitudes para conseguir cambios 0 mejoras de conductas. El aprendizaje
es una accion, que toma el conocimiento en sentido amplio como imput y genera nuevo
conocimiento.

Peter Senge™ define una organizacion que aprende como “un conjunto de personas
gque expanden continuamente sus aptitudes para crear los resultados que desean |,
donde se cultivan nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde la inspiracion
colectiva queda en libertad, y donde la gente continuamente aprende a aprender en
conjunto.

Como conclusion de este punto, algunas de las principales caracterisiticas asociadas al
concepto Gestidon del Conocimiento son:

Se origina y reside en la mente de las personas.

Compartir conocimiento requiere confianza.

La tecnologia permite nuevas conductas de conocimiento.

Se debe proponer y premiar el hecho de compartir conocimiento.

El respaldo del personal directivo es fundamental para alcanzar el éxito en los
emprendimientos relacionados.

Las iniciativas de la gestion del conocimiento deben comenzar con un programa
piloto.

Se necesitan mediciones cuantitativas y cualitativas para evaluar la iniciativa.

El conocimiento es creativo y hay que promover su desarrollo en forma inusual.

YVVYVYY

A\

\ A%

2.3.2 La ecologia del conocimiento (KE)

Tanto el conocimiento como el aprendizaje son actividades sociales. El conocimiento
existe en ecosistemas, donde informacion, ideas e inspiracion cruzan y se fertilizan
unos a otros. Las imagenes de KE se basan en los sistemas naturales y su equilibrio.
Cuanto mayor sea la diversidad de un ecosistema, mas sélida y fuerte su oportunidad
de subsistencia.

KE es “ecoldgico” en el sentido que los mejores modelos que tenemos para KM , que
designan la creacion, sustento y promocién del aprendizaje, son naturales en otros
organismos, como los ecosistemas y los cerebros. Reconociendo el valor de los
sistemas naturales, también somos conscientes que la volitiva y el lenguaje basado en
los sistemas sociales aportan valor para el disefio y la informacibn a nuevas
instituciones humanas.

Cada individuo tiene algo que aportar desde su historia personal y actual, lo que
aumentard la riqueza y la posibilidad futura de sus comunidades. Las organizaciones
los animan a que contribuyan , dan apyo a esa intencién con las estructuras y practicas
de que disponen.

1 Senge, Peter (1990), “The Fitth Discipline”, Doubleday Plub., New York (versién espafiola “La
Quinta Disciplina”)
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En conclusion, la ecologia en términos organizacionales implica generar adecuados y
saludables ecosistemas de conocimiento, a través del aprendizaje colaborativo.

2.4 Modelos de KM

Hasta el momento, podemos decir que los modelos de gestibon de KM tienen como
objetivo servir como herramienta para identificar, estructurar y valorar los activos
intangibles. Estos modelos aportan valor pedagoégico pero lo mas importante son los
conceptos que estan detras de cada uno de ellos, asi como su propio proceso de
implantacién. Algunos de los modelos vigentes en la actualidad son:

241 Modelo de Gestion del conocimiento de KPMG Consulting
242 Modelo Andersen
2.4.3 Proceso de Creacidn del Conocimiento de Nonaka y Takeuchi

2.4.1 Modelo de Gestion del conocimiento de KPMG Consulting

El modelo parte de cuestionarse:¢qué factores condicionan el aprendizaje de una
organizacién y qué resultados produce dicho aprendizaje?

Ante esa pregunta KPMG produce un modelo cuya finalidad es la exposicion clara y
practica de los factores que condicionan la capacidad de aprendizaje de una organizacion,
asi como los resultados esperados del mismo.

Una de las caracteristicas esenciales del modelo KPMG es la interaccion de los elementos,
gque se presentan como un sistema complejo en el que las influencias se producen en todos
los sentidos. La estructura organizativa, la cultura, el liderazgo, los mecanismos de
aprendizaje, las actitudes de las personas, la capacidad de trabajo en equipo, etc. ho son
independientes, sino que estan conectados entre si .*

Los factores condicionantes del aprendizaje

Los factores que configuran la capacidad de aprender de una empresa han sido
estructurados en el KPMG tres bloques, atendiendo a su naturaleza:

a) Compromiso firme y consciente de toda la empresa, en especial de sus lideres,
con el aprendizaje generativo, continuo, consciente y a todos los niveles. El primer
requisito para el éxito de una iniciativa de gestion del conocimiento es reconocer
explicitamente que el aprendizaje es un proceso que debe ser gestionado y
comprometerse con todo tipo de recursos.

b) Comportamientos y mecanismos de aprendizaje a todos los niveles. La
organizacién como ente no humano sélo puede aprender en la medida en que las

12 Modelos de Gestién del Conocimiento de KPMG Consulting, Tejedor y Aguirre (1998) Fundacién Iberoamericana del
Conocimiento www.gestiéndel conocimiento.com
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personas y equipos que la conforman sean capaces de aprender y deseen hacerlo.
Disponer de personas y equipos preparados es condicibn necesaria pero no
suficiente para tener una organizacion capaz de generar y utilizar el conocimiento
mejor que las demas. Para lograr que la organizacion aprenda es necesario
desarrollar mecanismos de creacion, captacién, almacenamiento, transmision e
interpretacion del conocimiento, permitiendo el aprovechamiento y utilizacion del
aprendizaje que se da en el nivel de las personas y equipos.

c) Los comportamientos, actitudes, habilidades, herramientas, mecanismos y
sistemas de aprendizaje que el modelo considera son:

>
>
>

VVVVVYVYVYY

La responsabilidad personal sobre el futuro (proactividad de las personas),

La habilidad de cuestionar los supuestos (modelos mentales),

La vision sistémica (ser capaz de analizar las interrelaciones existentes dentro
del sistema, entender los problemas de forma no lineal y ver las relaciones
causa-efecto a lo largo del tiempo).

La capacidad de trabajo en equipo,

Los procesos de elaboracién de visiones compartidas,

La capacidad de aprender de la experiencia,

El desarrollo de la creatividad,

La generacion de una memoria organizacional,

El desarrollo de mecanismos de aprendizaje de los errores,

Los mecanismos de captacion de conocimiento exterior y

El desarrollo de mecanismos de transmision y difusion del conocimiento.

Si se consigue que las personas aprendan, pero no convierten ese conocimiento en un
activo util para la organizacion, no se puede hablar de aprendizaje organizacional. La
empresa inteligente practica la comunicacién a través de diversos mecanismos, tales como
reuniones, informes, programas de formacion internos, visitas, programas de rotacion de
puestos, y la creacién de equipos multidisciplinarios.

Pero no debemos olvidar que las condiciones organizativas pueden actuar como obstaculos
al aprendizaje organizacional, bloqueando las posibilidades de desarrollo personal, de
comunicacion, de relacion con el entorno, de creacion, etc. Algunas de las caracteristicas de
las organizaciones tradicionales que dificultan el aprendizaje son :

VVVVYVYVYVYYVY

Estructuras burocréaticas

Liderazgo autoritario y/o paternalista
Aislamiento del entorno
Autocomplacencia

Cultura de ocultacién de errores
Busqueda de homogeneidad
Orientacién a corto plazo
Planificacion rigida y continuista
Individualismo

En definitiva, la forma de ser de la organizacion no es neutra y requiere cumplir una serie de
condiciones para que las actitudes, comportamiento y procesos de aprendizaje descritos
puedan desarrollarse.
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El modelo considera los elementos de gestion que afectan directamente a la forma de ser de
una organizacion: cultura, estilo de liderazgo, estrategia, estructura, gestioén de las personas
y sistemas de informacién y comunicacion.

Los resultados del aprendizaje

Una vez analizados los factores que condicionan el aprendizaje, el modelo refleja los
resultados que deberia producir ese aprendizaje. La capacidad de la empresa para aprender
se debe traducir en:

» La posibilidad de evolucionar permanentemente (flexibilidad).

» Una mejora en la calidad de sus resultados.

» La empresa se hace mas consciente de su integracion en sistemas mas amplios y
produce una implicacién mayor con su entorno y desarrollo.

» El desarrollo de las personas que participan en el futuro de la empresa.

2.4.2 . Modelo de Arthur Andersen (1999)

Andersen (1999) *® reconoce la necesidad de acelerar el flujo de la informacion que tiene
valor, des de los individuos a la organizacion y de vuelta a los individuos, de modo que ellos
puedan uusarla para crear valor para los clientes

¢, Qué hay de nuevo en este modelo? Desde la perspectiva individual, la responsabilidad

personal de compartir y hacer explicito el conocimiento para la organizacion. Desde la
perspectiva organizacional, la responsabilidad de crear la infraestructura de soporte que la
perspectiva individual sea efectiva, creando los procesos, la cultura, la tecnologia y los
sistemas que permitan capturar, analizar, sintetizar, aplicar, valorar y distribuir el
conocimiento.

Liderazgo. Comprende la estrategia y como la organizacion define su negocio y el uso del
conocimiento para reforzar sus competencias criticas.

Cultura. Refleja como la organizacion enfoca y favorece el aprendizaje y la innovacion
incluyendo todas aquellas acciones que refuerzan el comportamiento abierto al cambio y al
nuevo conocimiento.

Tecnologia. Se analiza como la organizacion equipa a sus miembros para que se puedan
comunicar facilmente y con mayor rapidez.

Medicién. Incluye la medicion del capital intelectual y la forma en que se distribuyen los
recursos para potenciar el conocimiento que alimenta el crecimiento.

13 Modelos de Gesti6n del Conocimiento de Andersen Consulting (Arthur Andersen, 1999) Fundacion Iberoamericana
del Conocimiento www.gestiéndel conocimiento.com

pagina | 12 | 42


http://www.gesti%C3%B3ndel/

Seminario de Tesis

UNIVERSIDAD
TORCUATO DITELLA

Procesos. Incluyen los pasos mediante los cuales la empresa identifica las brechas de
conocimiento y ayuda a capturar, adoptar y transferir el conocimiento necesario para agregar
valor al cliente y potenciar los resultados.

2.4.3 Proceso de Creacion del Conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995)

Haremos un analisis mas extensivo de la descripcién de este modelo que los anteriores,
debido que sera el que usaremos para el andlisis de caso propuesto,

Nonaka y Takeuchi** proponen un modelo de proceso de creacién del conocimiento
para entender la naturaleza dinamica de la creacion, y manejar tal proceso con eficacia.
Segun estos autores, las compafias intentan manejar con eficacia la creacién y
explotacion del conocimiento, para ello necesitan mapear sus inventarios de activos del
conocimiento, ya que sélo la catalogacion no es suficiente, porque estos activos son
muy dindmicos . Este modelo tiene su origen en investigaciones realizadas en
empresas japonesas, y consta de tres elementos: SECI, ba y activos intangibles.

a - SECI

La Socializacion, es el proceso de adquirir conocimiento tacito a través de compartir
experiencias por medio de exposiciones orales, documentos, manuales y tradiciones y
gue afiade el conocimiento novedoso a la base colectiva que posee la organizacion;

La Exteriorizacion, es el proceso de convertir conocimiento tacito en conceptos explicitc
gue supone hacer tangible mediante el uso de metéforas conocimiento de por si dificil d
comunicar, integrandolo en la cultura de la organizacion; es la actividad esencial en |
creacion del conocimiento;

La Combinacion, es el proceso de crear conocimiento explicito al reunir conocimien
explicito proveniente de cierto numero de fuentes, mediante el intercambio de
conversaciones telefénicas, reuniones, correos, etc., y se puede categorizar, confrontar
clasificar para formas bases de datos para producir conocimiento explicito.

La Interiorizacién, es un proceso de incorporacién de conocimiento explicito en
conocimiento t4cito, que analiza las experiencias adquiridas en la puesta en practica de
los nuevos conocimientos y que se incorpora en las bases de conocimiento tacito de los
miembros de la organizacion en la forma de modelos mentales compartidos o practicas
de trabajo.

La creacion de conocimiento es un proceso continuo de interacciones dinamicas entre el

14 likujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi, The Knowledge and Creating Company, 1995

15 12 Manage The Executive Fast Track www.12manage.com

pagina | 13 | 42



Seminario de Tesis

UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

conocimiento tacito y el explicito. Dicho de otra manera, podemos entender que existen
cuatro formas bésicas en que se puede crear conocimiento dentro de una organizacion:

De tacito a tacito (o socializacién): cuando el conocimiento se adquiere mediante la
observacion, la imitacion vy la practica. Estos nuevos conocimientos llegan a formar parte de
su propia base de conocimiento tacito.

De explicito a explicito (combinacion): Cuando se procesa nueva informacion usando otra
de base, esta combinacion no amplia mucho la base de conocimiento en una empresa.

De tacito a explicito (exteriorizacion) : Cuando una persona puede expresar formalmente
los fundamentos de su conocimiento tacito, lo convierte en conocimiento explicito

De explicito a tacito (o interiorizacion) :Cuando el nuevo conocimiento explicito se extiende
por toda la empresa, otros empleados pueden interiorizarlo, es decir, utilizarlo para ampliar,
extender y modificar su propio conocimiento tacito.

Estos procesos estan intimamente relacionados entre si,y son dificiles de separar , en la
practica se desarrollan en forma simultdnea , ya que quienes interactian son las personas y
no el conocimiento directamente. Se hace nesario desarrollar herramientas que permitan la
interaccion en tre las personas.

En la empresa creadora de conocimiento , estos cuatro modelos funcionan en una interaccion
dnamica, una especie de espiral del conocimiento. En este punto se hace nesaria la
intervencion de tecnologias de la informacién especificas que permitiran generar, retener,
almacenar, transferir y utilizar el conocimiento como concepto fundacional para la concepcion
de la adminstracion del mismo.
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La dimension ontoldgica y epistemoldgica del conocimiento

La dimension ontologica considera el alcance en torno a la creacion del conocimiento
(individuos, grupos, organizacion, interorganizacion). Esta dimension nos ayuda a entender el
impacto potencial de los flujos de conocimiento.

El conocimiento so6lo puede ser creado por individuos. La organizacion apoya la creatividad
individual o provee el contexto para que los individuos generen conocimiento.De modo que
la creacion de conocimiento organizacional debe ser visto como el proceso que amplifica
organizacionalmente el conocimiento generado por los individuos y lo cristaliza como parte de
la red de conocimiento de la organizacion *°

La dimension epistemolégica es la que permite el pasaje de tacito a explicito y viceversa. La
clave de la creacion de conocimiento es la movilizacién, conversidon e interaccidon entre el
conocimiento tacito y explicito en los niveles individual, grupal, organizacional e
intraorganizacional.

b -Ba

Este concepto no tiene traduccion al inglés o espafiol, y significa un contexto compartido
sobre el cual se puede compartir el conocimiento creado y utilizado a través de la interaccion.
Hay también cuatro categorias para el Ba:

Originarlo (la base que permite a las personas interactuar unos con otros)

Dialogarlo (el conocimiento tacito se utilizar para elaborar informacion concreta,
ejemplo, prondsticos de ventas)

Sistematizarlo (cuando la informacion se pasa a procesos contrastables, ejemplo,
presupuestos de ventas)

Ejercitarlo (cuando la informacion se contrasta con la realidad, se detectan los
desvios, las personas mejoran sus habilidades para hacer prondsticos)

YV V VYV

¢ — Activos del conocimiento

Estos son recursos especificos para la compafia que son imprescindibles para crear valor
para la firma. Son las entradas, salidas y factores de moderacion , de creacién del proceso
de conocimiento.

Para manejar con eficacia la creacién y explotacion del conocimiento una empresa tiene que
mapear su inventario de activos del conocimiento. El nuevo conocimiento puede crearse a
partir del conocimiento existente, pero es necesario catalogar los activos.

16 likujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi, The Knowledge and Creating Company, 1995
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2.5 La Medicion del Conocimiento Organizacional

Introduccién

Como se ha mencionado en el apartado anterior, el conocimiento es un bien intangible, de
dificil medicion, pero de alta importancia en cuanto a a generacion de ventajas competitivas
sostenibles, por ese motivo , las organizaciones se esfueran en desarrollar indices para la
medicién del capital intelectual.

La instrumentacion de estas herramientas depende para su éxito del apoyo de la alta
gerencia para lograr la instalacion del proyecto y el involucramiento de todos los miembros de
la organizacion en el mismo.

Herramientas para la medicion o KM Mapping

La coherencia de los procesos de gestion del conocimiento y la medicién,como
elemento que enlaza cada uno de ellos, constituye un factor decisivo para las
organizaciones que gestionen el conocimiento, asi como su posicionamiento en funcién
de los desafios de la nueva “sociedad del conocimiento”.

La medicion de estos procesos propicia la visibilidad y la interpretacion de los cambios y
determinar si cumplen o no los objetivos de la gestién: adquisicién, identificacion,
retencion, uso , diseminacion y desarrollo *’

Autores como Wiig*®, Nonaka y Takeuchi (ya citado), Van Der Speek™ y Probst®, han
elaborado diversas propuestas para dividir en fases o procesos la gestién del
conocimiento. Dichas divisiones, si bien no son exactamente iguales, presentan
semejanzas. En general aluden a la generacion o adquisicion, codificaciéon o
transformacioén, organizacion o estructuracion, almacenamiento o retencion, distribucion
o diseminacion uso o aplicacién del conocimiento.

Procesos principales en la gestion del Macroproceso de Gestion del
Conocimiento

Anclaje, adquisicion y desarrollo

o Leodn, Castafieda Vega, Sanchez Alonso: La gestién del conocimiento en las sociedades de informacion: Procesos y
métodos para medir, Acimed, 2007 www.bvs.sld.cu/revistas/aci/vol15 3 07/aci2307.html

18 Wiig, Kart M. Comprenhensive knowledge management. Working paper KRI.Revisién 1999. http//www.krii.com

19 Van der Speck R. The Knowledge Strategy Process. Handbook on Knowledge Management. Kentuky University, 2002

20 Probst, Raub,Romhardt, Administre el conocimiento, México, 2001
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Estos tres conceptos constituye la esencia de las organizaciones que aprenden, son
independientes entre si, es decir que los ciclos por los que pasa el conocimiento
identificado son independientes. Constituyen las estrategias a desarrollar en
dependencia de los resultados obtenidos en el proceso previo de identificacion.

» Si el conocimiento se encuentra en la organizacion, deben buscarse estrategias
que permitan anclarlo y potenciarlo.

» Si el conocimiento se encuentra fuera de la organizacion, debe adquirise

» Si el conocimiento no existe en ninguna de las opciones anteriores, debe
desarrollarse dentro de la organizacion.

Por este motivo, y a efectos de implementar la estrategia adecuada, es fundamental
disponer de bases de conocimiento que permitan anclar el conocimiento existente,
adquirir el de los colaboradores y desarrollar nuevos conocimientos.

Conversion

El proceso de conversion se centra en el proceso inninterrumpido que sigue el
conocimiento , durante el cual se trasforma una y otra vez de tacito a explicito y
viceversa segun el modelo SECI, de Nonaka y Takeuchi.

Estos autores plantean que antes de lograr un conocimento organizacional, es
necesario fomentar el conocimiento tacito personal para luego realizar la conversion
gue recorre, en espiral el ciclo:socializacion (tacito a tacito), externalizacién (tacito a
explicito), combinacion (explicito a explicito) e internalizacion (explicito a tacito).

Codificacion o transformacion

La codificaciéon es el proceso de transformacién del conocimiento a un formato que
haga posible su conservacion y transferencia en formato de informacion.

A veces, el conocimiento no es codificable, y se limita s6lo a indicar quienes son los
expertos para que quien necesita de la informacion se remita a la fuente directamente.
Podemos citar como ejemplo el directorio de expertos internos de Novartis (Paginas
Amarillas), y el directorio de expertos externos (Paginas Azules) **

Algunas herramientas Utiles para codificar clases de conocimiento son: los diagramas
de flujo o workflow, directorios de expertos internos y externos y algunas herramientas
para el procesamiento que permitan indexar, filtrar, catalogar y clasificar el archivo en
cuestion.

Almacenamiento

Almacenar significa guardar o depositar un elemento especifico.Este proceso transcurre
una vez procesado el conocimiento codificado para garantizar que se almacene el
activo de modo que sea facil su busqueda y recuperacion. Algunas herramientas que
permiten el almacenamiento del conocimiento para su posterior dispinibilidad y uso son:

2 Probst, G, Raub S, Romhardt K, Administre el Conocimiento , Mexico DF 2001
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Bases de datos de contenido, repositorios de conocimiento

Sistemas de gestién de documentos

Data warehouse,paginas amarillas, sis temas expertos

Bases de dato de empleados (conocimiento, formacién, experiencia etc)

YVVY

Difusion

El objetivo de esta etapa es la transferencia del conocimiento donde sea necesario, en
el momento adecuado y con la calidad requerida. Este proceso vincula a las personas
con la informacion explicita, y permite la interaccidon persona - persona, posibilitando
compartir las mejores practicas. Podemos mencionar como medios de difusion :

> Foros, chat, listas de discusién

» La comunicacion inmediata (teléfono , mail)

» Grupos de intercambio, y de investigacion

» Grupos de mejora continua, comunidades de practica

Utilizacion
Utilizar el conocimiento constituye el acto de aplicarlo a un problema determinado.Esta
retroalimentacién posibilita valorar su real utilidad.

La utilizacién se manifiesta en la propia gestion del conocimiento, ya que se utiliza el
propio conocimiento para codificar y decodificar el conocimiento y desarrollar cada uno
de los otros procesos.

La aplicacién del conocimiento es el objetivo primordial de su gestién y se hace con el
fin de mejorar las actividades, es decir, remite a las zonas sensibles de
perfeccionamiento, y para hacer acciones que permiten entender mejor lo que existe, lo
gue ocurre y cémo utilizarlo de manera eficiente.

Capitulo Il Metodologia de Investigacion y Trabajo de
Campo

A efectos de desarrollar los objetivos del trabajo descriptos en el capitulo | utilizaremos
el método “estudio de caso”.

El estudio de caso es una técnica de investigacibn para ordenar y presentar
informacion en trabajos cualitativos.Tiene su origen en la investigacion médica y
psicolégica donde se utilizar para denominar el andlisis minucioso de un proceso
individual que explica la dinamica y la patologia de una enfermedad.

Este método supone que es posible conocer un fendmeno partiendo de la explicacion
intensiva de un solo caso. Su principal caracteristica es que consiste en el andlisis de
uno o dos casos particulares y el examen a fondo del caso en cuestion. En el método
de caso no es posible experimentar. El estudio debe realizarse minuciosamente y a
menudo se basa en varias fuentes de analisis.

Por ultimo debemos tener en cuenta que los estudios de caso no pueden definir leyes
generales y no pueden ser usados para obtener patrones generales.Los estudios de
caso no pueden ser repetidos, porque se analizan fendmenos complejos en el tiempo
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con escenarios sociales que cambian constantemente, de manera que las conclusiones
a que arribemos sélo seran validas para el caso particular del modelo de KM de
Baufest.

A efectos del desarrollo del presente trabajo, haremos un andlisis detallado del modelo
de KM de Baufest, y de la Cartelera de Contribuciones especificamente, como un
elemento destacado dentro del modelo general. El andlisis se realizar4 tomando como
base los criterios propuestos por Nonaka & Takeuchy en “The Knowledge — Creating
company” — 1995

Metodologia de analisis

Para el desarrollo del trabajo de campo, consideraremos que la unidad de andlisis es la
cartelera de contribuciones y sus usos derivados por los empleados de Baufest
dedicados a tareas vinculadas con el core business de la empesa.

Para realizar la evaluacion y propuesta de mejoras definidas en los objetivos del
trabajo descriptos en el capitulo |, seguiremos los siguientes pasos:

1. Describir el proceso de elaboracion de la cartelera

2. Describir el funcionamiento de la cartelera desde su puesta en marcha hasta la
actualidad.

3. Clasificar las contribuciones segun el modelo SECI

4. Describir y analizar el uso de la cartelera por el parte del personal técnico (con
enfasis entre desarrolladores y lideres de proyecto)

5. Identificar fortalezas y debilidades del tablero de contribuciones

6. Proponer mejoras en el uso de la herramienta

3.1 Estudio de Caso “Cartelera de Contribuciones” en el
modelo de KM de Baufest

3.1.1 Las empresas de Higth Tech y los procesos de gestion del
conocimiento

Tal como mencionardmos en parrafos anteriores, la gestion del conocimiento es una
fuente importante de ventajas competitivas para las empresas. Esto es alin mas cierto
en las denominadas “nuevas empresas del conocimiento”.

La gestién del conocimiento constituye un trabajo inherente a las sociedades High
Tech, ya que una parte de la misién de estas organizaciones es el manejo intensivo de
la informacién vy por lo tanto del conocimiento. La mejora de las capacidades de los
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trabajadores del conocimiento y las organizaciones, especificamente las relacionadas
con software y sistemas de entrega, estan en el ndcleo de lo que estas empresas
hacen. En estas empresas, el cambio es la nhorma.

El mercado demanda de estas empresas innovacién y vanguardia en cuanto lenguajes,
procesos y meétodos.En el trabajo diario, es comun que estos “trabajadores del
conocimiento” deban resolver problemas que no se han resuelto nunca antes. De ahi la
importancia que la sistematizaciébn en la gestion del conocimiento adquiere en las
empresas High Tech.

Entre otras herramientes, es comin que este tipo de empresas desarrollen modelos de
comunidades de practica, los cuales se basan en tres elementos: dominio, comunidad y
practica. Estas comunidades buscan mejorar la productividad de los equipos (resolver
problemas y encontrar respuestas mas rapido) y la creacién de capital intelectual y la
reutilizacion de mas activos intangibles, plantillas y marcas.

3.1.2 Antedecedentes de Baufest

Baufest es una empresa argentina dedicada al desarrollo de software a medida usando
la metodologia de la ingenieria de software. Fue creada en 1991, es de capital privado
argentino y sus dos accionistas principales son graduados en Ciencias de la
Computacién, de la Facultad de Ciencias Exactas y Naturales de la Universidad de
Buenos Aires, y especializados en el ambito profesional de la Ingenieria de Software.

La empresa, encuadrada dentro de la nueva economia del crecimiento, puede definirse
como “de garage”, es decir, nacié a la luz de un proyecto personal y fue concebida,
diseflada y construida integramente por sus socios fundadores en principio, y un grupo
de colaboradores conforme fue creciendo.

La empresa tuvo dos fases principales de desarrollo: desde 1991 hasta 1996 se
especializé en brindar servicios relacionados con la Tecnologia de Objetos, y en 1997
se reestructurd para tomar la forma actual, centrada en la Ingenieria de Software.

3.1.3 Algunos hitos importantes dentro de la evolucion de la empresa

Fundada en 1991, siendo el core business orientado a la naciente Tecnologia
deObjetos y especialmente Smalltalk. En el afio 1993, obtiene la cuenta S.C. Johnson
& Son , que se convierte en el primer cliente multinacional al que se le prestan
servicios en estas tecnologias.

En el afilo 1994, se firma el primer partnership con un big player, IBM Company, el cual
se mantiene hasta la actualidad.

En el afio 1996, se firma el Partnership con Rational y comienza el desarrollo de
lasMetodologias UML en Argentina. Se dictan los primeros cursos de UML y
Analisis yDisefio Orientado a Objetos y de metodologias de desarrollo de software
Orientadas aObjetos. En el afio 2005, IBM compra Rational, y se continla Ila
representacion a travésde esta compafiia.En 1997, la empresa se reestructura para
para tomar la forma actual. Se realizan trabajos en la traduccion del UML al espafiol.
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Se crea la primer de unidad negocios especializada en consultoria y también el
Baufest Software Development Center. En el afiol1998, la empresa adquiere su
primer sede propia, en el afio 2005, la segunda y actual, ubicada en el barrio
portefio de Nufez.

Durante estos afios, comienza la realizacion de importantes proyectos regionales
para clientes multinacionales.En el afio 2002, Baufest inicia un proceso de expansion
interna cional, con la apertura de oficinas en Espafia.

Entre los afios 2003 y 2009, Baufest propicio la presencia en Argentina de importantes
gurues de la industria: Ivar Jacobson (2000), Philip Krutchen (2002), Craig Larman
(2003), Walker Royce (2003), Jeff Sutherland (2005, con motivo del festejo de los 15
afios de la empresa).

En el afio 2004 se hace la primer actividad organizada de planeamiento estratégico, el
cual tuvo como objetivo preparar a la empresa para afrontar un nuevo ciclo de
crecimiento. Debido a las particularidades del mercado en el cual compite, y por ser una
empresa en start up, habia registrado tasas de crecimiento en facturacién y personas
del orden del 40% anual, durante 5 afos consecutivos. Ese mismo afo se firma el
partnership con SAP.

En el afio 2007 Baufest abre una filial en México. En la actualidad, la empresa tiene
opera ciones en Argentina, Espafia y México.

3.1.4. Como es el ambiente del Conocimiento en Baufest

Los servicios de Baufest se venden en forma de proyectos, que para poder ser llevados
a cabo en forma efectiva y rentable requieren de la aplicacién de tecnologias vy
lenguajes, los cuales cambian y se descartan rapidamente. Es decir, es necesario
generar nuevo conocimiento permanentemente y crear las condiciones para rehusarlo
en nuevos proyectos.

La industria del software se nutre de profesionales jovenes e inquietos, (muchas veces
estudiantes) quienes aprehenden conocimientos, los usan y rapidamente buscan pasar
a otras tecnologias, generdndose entonces la necesidad de asegurar la
transmisibilidad de los mismo y plasmarlo en entregables concretos.

La conciencia de ser una empresa basada en el conocimiento, que depende
fuertemente para su crecimiento del capital intelectual que pueda capturar en el
mercado y luego conservar, llevo a pensar diferentes maneras de generar herramientas
que le permitan capturar, compartir y divulgar el conocimiento adquirido.

A propésito de tales fines, se estructur6 la unidad de KM (Unidad Knowledge
Management) la cual tiene como objetivos designados organizar, tangibilizar y facilitar
la transmision del conocimiento existente dentro de Baufest. Cuenta con dos &reas
especificas: Mejora de Procesos y Desarrollo Profesional. Algunas de las funcionas
asignadas a Knowledge Management son:
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Desatrrollar distintos repositorios comunes de conocimiento

Centralizar las investigaciones

Hacer circular los conocimientos producidos durante la prestacion del servicio al
cliente

Ser un nexo de asesoramiento entre los profesionales (ser el “Google” interno)
Ofrecer a los clientes una experiencia consistente en los servicios

Realizar la codificacion y el seguimiento de practicas y procesos

Asesorar y colaborar en el inicio y cierre de los proyectos

Buscar riquezas en la interaccién: conocimiento compartido

Favorecer el desarrollo profesional de los integrantes de Baufest.

VVVVVY VVYYV

Esta inquietud por hacer circular los conocimientos de manera sistematica se basa en el
convencimiento que los productos, los servicios y el conocimiento envejen, y que la
forma de contrarestar esto es desarrollar nuevo conocimiento y una fuerte culturas
propia de aprendizaje continuo.

Mejora de Procesos y Desarrollo Profesional trabajan de manera conjunta y articulada
propiciando la identificacion, conversion, codificacion y difusion del conocimiento en la
organizacion, como una manera de sostener las ventajas competitivas de la empresa
en el mercado.

3.1.5. Los Objetivos del Conocimiento en Baufest

Del estudio del ambiente del conocimiento en Baufest, y de la composicion de los
distintos elementos del modelo de KM, podemos definir los siguientes objetivos del
conocimiento para esta empresa:

» Asegurar que el conocimiento esta disponible donde lo necesitan los procesos
del negocio

Asegurar la divulgacion del conocimiento generado tanto a nivel empresa como
interempresas.

Facilitar la efectiva y eficiente generacion de nuevo conocimiento

Apoyar la adquision de conocimiento de fuentes externas y desarrollar la
capacidad de asimilarlo y actualizarlo.

Asegurar que el nuevo conocimiento esta disponible para aquellas personas en
la organizacion que realicen actividades basadas en el mismo.

Asegurar que toda persona en la organizacion sepa cuales son los medios y los
refentes de las distintas areas de conocimiento que se encuentran disponibles.

vV VYV VV V

Los objetivos del conocimiento de Baufest se soportan en politicas corporativas y en la
aplicacién de herramientas tecnoldgicas desarrolladas a tal efecto, de acuerdo al
siguiente cuadro.
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Unidad Area Programa/ Descripcién del
Herramienta Programa/Herramienta

KM Desarrollo Proprofes Seguimiento de graduaciones para
Profesional estudiantes universitarios

KM Desarrollo 100% Certificados Estimulos a la certificacion en
Profesional lenguajes, herramientas y

metodologias para graduados.

KM Desarrollo Capacitacion Capacitacién a medida de cada
Profesional profesional

KM Desarrollo Base de datos de | Datos actualizados de capacidaciones
Profesional | curriculums y proyectos

KM Desarrollo Biblioteca fisica 'y digital especiaizada
Profesional | Bibioteca en temas de ingenieria de software

KM Mejora de | Bauzen Programa de mejora continua en
Procesos procesos de negocio

KM Desarrollo Lideres de Practica Programa de comunidades y lideres de
Profesional practica

KM Mejora de | Baufest Cooperation | Repositorios de conocimiento
Procesos Wiki (Baco) accesibles via web

KM Mejora de | Cartelera de Registro en Bases de Datos de
Procesos Contribuciones Contribuciones y Mejora Continua

KM Mejora de | Antecedentes Base de Datos de Antecedentes de
Procesos Proyectos

ZK Marketing Baufest Hoy Gacetillas de Comunicacién Interna

Cuadro I: Programas y Herramientas que soportan las Politicas de Gestion del
Conocimiento

3.1.6. Como nace el tablero de contribuciones

La primer version del tablero fue puesto en vigencia en el afio 2006 y continlda
funcionando en la actualidad, con mejoras graduales.

Su objetivo es medir la evolucion de los activos intangibles de Baufest, definiendo como
activos intangibles fuentes de valor que no estan en el balance por ejemplo, la
publicacion de una nota en una revista especializada. EI complemento de este
“balance” seria la financiacion o pasivo intangible, que son las obligaciones con las
personas. (Ver Anexo | : Conceptualizacion del modelo de activos intangibles de
Baufest)

A efectos de darle forma al tablero, en primer lugar se agruparon estos activos
intangibles en tres grandes areas:

» Componentes externos intangibles
» Componentes internos intangibles
» Competencias de las personas.
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A partir de estos tres grandes grupos, se definieron las categorias de contribuciones
gue se pueden generar. (Ver Anexo Il : Tipos de contribuciones publicables)

Una vez disefado el tablero, y puesto a funcionar el mismo se sumoé a los indicadores
de gestion “hard” o sea enfocados a rentabilidad, eficiencia en el uso de los recursos
etc. El tablero de contribuciones se sumo a los indicadores de gestion como uno mas
de estos, y su resultante se muestra conjuntamente con los informes de gestion
mensuales y anuales.

Esta participacion habitual en el set de indicadores de gestion mensual (que
establecen un objetivo mensual de contribuciones de acuerdo a la cantidad de personas
de la unidad), mas la publicacion de la cartelera en lugar de facil visibilidad para todos,
hacen del tablero un elemento que motiva la publicacién de contribuciones y reconoce
publicamente el logro de las personas intervinientes

3.1.7.Descripcién de la Cartelera de Contribuciones

La cartelera de contribuciones es el resumen final publicado de las contribuciones al
conocimiento generadas en un periodo. (Ver Anexo lll — Impresién de mensual de la
cartelera) Las misma se elabora siguiendo una serie de pasos, y a partir de algunas
definiciones que describimos a continuacion:

a) Contribuciones

Una contribuciones es uno o varios hechos que generan valor en los activos
intangibles. Las contribuciones miden hechos concretos, por ejemplo, la elaboracion
de un Knowledge Package e indican actividades tendientes a generar valor intangible,
por ejemplo, desarrollar un proyecto usando un lenguaje de programacién nuevo.

Las contribuciones responden a una codificacion que las agrupa en grandes rubros
vinculados a las variables clientes, comunidad profesional, internas y profesionales.
Dentro de cada rubro hay subcategorias especificas. Ver anexo |l (tipos de
contribuciones publicables). A los fines de este trabajo se considera el periodo Enero de
2006 a Junio de 2009.

b) Cartelera - Pasos de elaboracion

Codificacién previa :Las contribuciones estan codificadas de acuerdo a diferentes
grupos en los que existe la intencionalidad de generar conocimiento.

Codificacion de las actividades: Algunas de las actividades que las personas
desempefiaron a lo largo del mes, pueden ser catalogadas de acuerdo a la
catalogacioén previa, para ser publicadas.

Validacién: El responsable de cada unidad valida si la actividad puede calificarse
como contribucion
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Actualizacién de datos en el sistema : Luego de validada cada contribucion,
referente, equipo interviniente etc. responsable de cada unidad actualiza los datos en
un sistema provisto a tal efecto.

Aprobacién: Las contribuciones pasan por un proceso de aprobacién. La persona
designada para validar y aprobarlas es una autoridad de nivel direccion, haciendo esto
notar la importancia que esta herramienta reviste para la empresa.

El proceso de aprobacion consiste en verificar la efectiva realizacion, por ejemplo si la
contribucion indica “elaboracion de Knowledge Package”, (nombre que reciben los
documentos que instruyen sobre temas especificos), el aprobador abre la aplicacién
Baufest Cooperation Wiki, repositorio donde deberia estar archivado, y verifica que el
KP realmente exista y sea comprensible para terceras personas que busquen
informacién sobre el tema.

Céalculo del indicador: Finalizada la carga, revision y aprobacién formal en el sistema ,
las contribuciones pasan a formar parte del sistema de Indicadores de Gestién de
Baufest. (Ver Anexo IV, Ejemplo de calculo del Indicador de Contribuciones)

Tal como es habitual en otras compaiias, este Sistema de Indicadores mide
performances de facturacién, rentabilidad, alocacion de personas a proyectos, es decir,
datos “hard” y de corte mas bien econdmico - financiero.

Las contribuciones también tienen su indicador asociado, el cual se calcula de acuerdo
a unos objetivos prepautados. El objetivo pautado es al menos dos contribuciénes, por
afio y por persona activa, medido como una pauta general en funcion de la cantidad de
personas que hay en la empresa. No existe un seguimiento explicito sobre cada
persona ni tampoco obligacion de generar, sélo mediciones globales por unidad de
negocio.

El calculo se realiza a través del sistema y de manera automéatica se vuelca a los
informes de resultados de gestion mensuales. El algoritmo es: cantidad de personas
activas por unidad de negocios al cierre del periodo, por dos (objetivo definido) , luego
se compara ese numero contra las contribuciones aprobadas para cada unidad. Si la
diferencia es positiva, el indicador se muestra de color verde, si la diferencia es
negativa, con una tolerancia del 10%, el indicador se muestra de color rojo. (Ver Anexo
IV — Ejemplo de calculo de indicador)

De este modo, cuando se realizan las habituales reuniones de gerentes, existe la
posibilidad de identificar la cantidad de contribuciones realizadas por periodo, por
unidad de negocios Yy total compafia.

c) Funcionamiento de la cartelera

Cada unidad de negocios designé un responsable de carga de contribuciones al
sistema, quien es el encargado de relevar las distintas actividades realizadas por los
integrantes, y validar si corresponde su carga al sistema de contribuciones.

Para su elaboracion, la cartelera cuenta con un soporte tecnoldgico. La herramienta de
software que se usa para administrar estos datos forma parte del software de gestion
integrado (ERP) de Baufest. Los datos se almacenan en formato de bases de datos
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relacionales. Existe una tabla predefinida para la carga, y cada contribucion “vale”
diferentes puntuacién segun sea el tipo de que se trate.

Cada contribucion que se carga contiene los siguientes datos:

Tipo: Ejemplo: Profesionales

Contribucion : Ejemplo: Curso Charla: Charla Scrum

Unidad: Unidad a la que pertenece el equipo.

Referente: persona que liderd la actividad, ejemplo: Diego Garcia

Puntos que otorga, segun tabla: Ejemplo Charla/Curso Interno otorga un punto.

En el listado de contribuciones aparece el usuario de una persona. Por ejemplo:

“Herramienta Interna / Base de Datos de Servicios de Capacitacion / dgarcia/GY”.Esa
persona (dgarcia en este caso) no es el autor de la contribucion, sino el referente. O
sea, una persona concreta a la que se le puede preguntar si alguno quiere saber algo
mas sobre la contribucion.

Luego de publicados los informes mensuales, se genera la cartelera propiamente
dicha: una impresién a gran tamafo y color, que se expone en las carteleras provistas
a tal efecto en todas las sedes de Baufest. Este es el final del proceso, que se realiza
cada fin de mes. (Ver anexo Il — Cartera de Contribuciones

Capitulo IV Analisis y conclusiones

4.1 Clasificacion de las contribuciones segun el modelo de
Nonaka

Tal como se explica en el punto Pasos en la elaboracion de la cartelera, las
contribuciones estan codificadas de acuerdo a diferentes grupos. Existe una lista
posible de contribuciones que se pueden publicar. Haremos una clasificacion de esas
contribuciones de acuerdo al modelo de Nonaka y Takeuchi, fundamentando el motivo
de la eleccion, y luego valoraremos si contribuyen o no a cada una de los pasos de
proceso de creacion del conocimiento segun este modelo.

Para realizar la clasificacién se analiz6 cada uno de los tipos de contribucion posibles,
y evaluando si la realizacion de cada una de estas contribuciones implica avanzar en la
dimension ontoldgica (socializacién, asimilacion, combinacion, externalizacién) y si
vinculan individuos, grupos, empresas e interempresas, a la luz de modelo de Nonaka.

El resultado de la clasificacion es el cuadro que se describe a continuacion:
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Clasificacion

Categoria Nombre segun CESI

Cliente nuevo 1* proyecto Combinacién
Cliente nuevo 2* proyecto Combinacién
Caso Publicable Externalizacion

Clientes Evento clientes Socializacion
Felicitacién Externalizacion
Proyecto internacional Interiorizacion
Proyecto en Cliente Externalizacion
Puesta en produccion Interiorizacion
Charla curso elaboracion Combinacion
Knowledge package Combinacion
Responsable de zona Combinacion
Charla curso dictado Socializacién

Interna Contribuciones a Biblioteca Socializacién

Mejora/Pequefia

Interiorizacion

Mejora/Bauzen

Interiorizacion

Recibirse

Interiorizacion

Tecnologia nueva

Interiorizacion

Cierre de proyecto

Interiorizacion

Partners /Comunidad
Profesional

Grupo de interés

Socializaciéon

Partner manager

Externalizacion

Representacién

Externalizacion

Presentacion publica

Socializacion

Actividades académicas

Externalizacion

Nota publicada

Externalizacion

Certificacion

Interiorizacion

Profesionales

Evento profesionales

Externalizacion

Recomendado

Socializacion

Cuadro ll: Clasificaciéon de las contribuciones segun el modelo Nonaka:

Se observa que los 27 tipos de contribuciones publicables contribuyen a los cuatro

procesos: socializacion, exteriorizacipon, combinacibn e interiorizacién del
conocimiento, de acuerdo a las siguientes cantidades y porcentajes:

Dimensién Q registros %
Socializacion 6 22%
Externalizacion 8 30%
Combinacion 5 19%
Interiorizacién 8 30%
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Los principales registros estdn en la puesta en marcha del conocimiento
(externalizacion e interiorizacion). Esto encuentra explicacion en el hecho que Baufest
esta permanentemente aprendiendo (interiorizacion) y aplicando (externalizacién).

El menor porcentaje de socializacibn y combinacién podria estar indicando ciertas
dificultades para compatir conocimiento tanto en grupos (conocimiento tacito) como a
nivel empresas o interempresas (conocimiento explicito).

4.2 Contribuciones del Conocimiento

4.2.1. Contribuciones promedio por persona en el periodo de anélisis

Desde Enero de 2006 a Junio de 2009, un periodo de 42 meses, se cargaron 764
contribuciones. Considerando este periodo de analisis, y tomando como personas
empleadas el promedio entre personas al inicio y al final del periodo, encontramos que
la cantidad promedio de contribuciones publicadas por persona es de 1.64., de acuerdo
al siguiente cuadro

Contribuciones
Contribuciones Personas empleadas promedio por
Afio cargadas promedio periodo persona

2006 151 78 1,94
2007 236 115 2,05
2008 233 144 1,62
2009 144 149 0,97
764 122 1,64

Cuadro Il : Contribuciones promedio por persona cargadas en el periodo

La cantidad de contribuciones cargadas, en cuanto cantidad promedio por persona y
unidad de la cual provienen, es de 1.64 por persona por afio. Esto implica un desvio del
-18% sobre el objetivo previsto de 2 contribuciones por persona por afio. Entendemos
gue dato es medianamente aceptable, sobre todo teniendo en cuenta que el modelo es
de reciente implementacion.

Nota: ElI uso de personas empleadas promedio afecta el ratio del afio 2009, en menos.

4.2.2 Cantidad de contribuciones por tipo
Los datos cargados en el sistema, ordenados por cantidad se distribuyen de la siguiente

manera:
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Tipo de Contribucién Cantidad Tipo de Contribucién Cantidad
Knowledge Package 126 | Evento profesionales 15
Felicitacién 83 | Presentacién publica 15
Puesta en produccion 45 | Charla/ Curso Elabora 13
Ciente nuevo primer proyecto 27 | Proyecto internacional 13
Cierre de Proyecto 20 | Nota publicada 12
Ciente nuevo segundo proyecto 18 | Mejora Bauzen 11
Mejora pequeia 62 | Proyecto en cliente 10
Act.  Académicas 43 | Contribuciones a biblioteca 8
Certificacion 41 | Partner manager 8
Charla/ Curso Dictado 36 | Caso Publicable 4
Evento clientes 36 | Grupo de Interés 4
Recomendado 35 | Oportunidad pasaje 4
Recibirse 29 | Representacion 2
Responsable de zona 22 | Aporte alab 1
Tecnologia nueva 20 | Contribuciones a Lab 1
Subtotal por columna 643 121
Total General 764

Cuadro 1V : Cantidad de contribuciones cargadas, por tipo de contribucién

El analisis de la cantidad de contribuciones, por tipo de contribucién, realizado en los
cuadros | y Il , muestra que que el 47% de las mismas se vinculan con el grupo
“clientes” y tienen que ver con la venta, realizacion , cierre de proyectos y generacion
de la informacion rehusable

Las principales contribuciones son “Elaboracién de KP”, con 126 registros, seguido en
segundo lugar por “Felicitacién”, con 83 registros. Ambas contribuciones estan
directamente vinculadas con el proceso de negocios cierre de proyectos.

Estos resultados nos permiten decir que la mayor cantidad de contribuciones se
generaran a partir de la actividad productiva y ubicadas en el “core business” de la
empresa bajo analisis, y que deberian ser potenciadas las contribuciones vinculadas al
conocimiento.

4.2.3 Cantidad de contribuciones por unidad de la que provienen

Intentaremos determinar de dénde provienen las contribuciones, y si se encuentran
concentradas en algun sector especifico. A tal fin relevamos los siguientes datos:

-Tipo de unidad de origen (de produccién o de soporte)

- Cantidad de referentes por unidad
- Cantidad de contribuciones generas por tipo de unidad.
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Q personas Qde
Tipo de unidad de referentes x contribuciones
origen unidad publicadas
Unidades de produccién 151 710
Unidades de soporte 22 54
Totales 173 764

Cuadro V: Cantidad de contribuciones por tipo de unidad de la que provienen

Durante el periodo bajo analisis 173 personas aparecen como “referentes” en las publica
ciones .De ellas, 151 pertenecen a &reas de produccion, y 22 a areas de soporte. El pro
medio de personas empleadas en el periodo es 122, de modo que este numero indica
gue la carga de datos no esta concentrada en determinadas personas sino distribuida a

lo largo de toda la planta de personal.

Los resultados muestran que solo el 7% de las contribuciones (54/764) provienen de
las unidades de soporte, reforzando de esta manera la orientacion de la cartelera a las
actividades productivas y orientadas al negocio.
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4.3 Analisis y descripcion del uso de la cartera por el personal
técnico

En este punto intentaremos obtener datos sobre el uso y percepcién que el personal técnico
de Baufest asigna a esta herramienta. A ta fin, se realiz6 una encuesta a los integrandes
de dos unidades de produccion (técnicos y lideres de proyecto). En total se encuestaron 42
personas (Ver Anexo V - Encuesta personal técnico)

Los resultados se transcriben en los siguientes cuadros:

Pregunta generales sobre cartelera Sl NO
Mira la cartelera a menos una vez al mes 90% 10%
La cartelera lo motiva a hacer mejoras 40% 60%
La cartelera lo ayuda a reconocer expertos por tema 40% 60%

Cuadro VI: Respuestas a preguntas generales sobre la Cartelera de Contribuciones

Estos resultados muestran que que la gran mayoria de los desarrolladores y lideres de proyec
tos (90%) mira la cartelera al menos una vez al mes. Sin embargo, sélo el 40% manifiesta que
la cartelera lo motiva a hacer mejoras o a identificar expertos por tema.

Preguntas especificas sobre Knowedge Package Sl NO
Alguna vez usé un Knowledge Package 90% 10%
Usar un Knowledge Package le permitd generar ideas 70% 30%
Sabe donde encontrar un Knowledge Package 90% 10%

Cuadro VII: Respuestas a preguntas sobre la contribucién Knowledge Package

Respecto de la utilidad y rehGso de conocimiento, la publicacion de KP si contribuye a que
los profesionales técnicos tomen conocimiento del material generado, ya que el 90% mani
fiesta haber usado alguna vez uno, y también el 90 % sabe donde buscarlo si lo necesita.

4.4 Conclusiones

De acuerdo a los resultados de la encuesta realizada a desarrolladores y lideres de pro
yecto,podemos afirmar que la cartera se encuentra instalada en la vida diaria de los em
pleados de Baufest, la gran mayoria de ellos la conoce y mira los datos publicados en la
misma. Sin embargo, no aparece de los resultados que la misma sirva como elemento de
motivacioén directa para la realizacion de mejoras ni para identificar a los referentes por
tema que aparecen publicados.
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Identificacion de las Fortalezas y Debilidades de la herramienta
a .Fortalezas

Es una herramienta til para documentar las mejoras de proceso de negocio interna y de
desarrollo profesional, tal como puede verse en el cuadro lll.

Es un documento sintético y grafico de los sucesos de conocimiento en un periodo
De tiempo, una foto del modelo, una sintesis de lo que pas6 en temas de KM.

Algunas publicaciones colaboran con el conocimiento colectivo de “que es lo nuevo que
tenemos”, y es visualizado mes a mes por el 90% de las personas, tal como muestran los
resultados del cuadro VI.

Brinda informacién sobre lo que es importante desde el punto de vista de agregado de
valor para la organizacion, de acuerdo al cuadro IV.

Es una herramienta de reconocimiento, funciona como un “cuadro de honor” organizacio
nal.(Cuadro 1V)

b. Debilidades

La informacién que muestra es abundante, y a veces cuesta identificar los datos publica
dos. (Cuadro VI).

La informacion publicada no remite directamente a las fuentes de datos, no “ayuda” en
la busqueda. Es decir, no colabora de manera directa con que las persona sepan a ciencia
cierta dénde se encuentra el nuevo conocimiento generado.(Cuadros V y VI)

La informacién cargada no facilita la rapida identificacién de los expertos por tema.(Cuadro V)
No esta asociada a un sistema de incentivos, (la publicacion es honorifica, sélo vale la mencién)
y por lo tanto no induce de manera directa a la generacion de documentos que no tengan

directa relacién con la ejecucién de proyectos para clientes. (Ver “Funcionamiento de la Carte
lera”).
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Capitulo V Conclusiones e implicancias

En este capitulo intentaremos contestar las preguntas definidas al inicio del trabajo, y
que justifican la realizacion del mismo.

Respecto de la pregunta: Como contribuye la Cartelera con los pasos del proceso de
creacion de conocimiento propuesto por Nonaka y Takeuchi?

Del analisis de los datos y las contribuciones cargadas en la cartelera, podemos
afirmar que la herramienta “Cartelera de Contribuciones “ contribuye con los pasos del
proceso de creacion del conocimiento de Nonaka y Takeuchi, en los procesos de
externalizacion e internalizacion, es decir, es mas util para asimilar nuevo conocimiento
y luego aplicarlo, que para la creacion de nuevo conocimiento y su posterior
combinacion.

Esto puede deberse a que la herramienta se muestra estructurada y formal, y la
creacion de conocimiento requiere de formas mas agiles y colaborativas como las que
podrian brindar las redes del conocimiento.

Como se describié es muy visitada por los integrantes de Baufest, pero mas que como
herramienta de KM como un elemento para mostrar las novedades de la empresa.

Cuantitativamente, el campo mas cargado es “Elaboracién de Knowedge Package”,
contribucién que consiste en compilar el conocimiento adquirido a través del uso de
una herramienta , codificarlo y almacenarlo en un repositorio web de uso comuin a todos
los empleados de la empresa.

Las mejoras Bauzen y pequefias mejoras permite mostrar los procesos cerrados y
documentados , validados por la direccion de Baufest. Ademas, permite clasificarlos y
almacenarlos.

Es decir, la cartelera como herramienta en si misma contribuye con los pasos del
proceso de creacion del conocimiento, porque la codificacion previa necesaria para
componerla contribuye con los pasos de proceso.

Respecto de la pregunta: La estructura de la cartelara colabora con la ecologia del
conocimiento y la facilitacion de los procesos de clasificacion, busqueda,
almacenamiento y extraccion de documentos?

La estructura de la cartelera colabora con la ecologia del conocimiento y la facilitacion
de los procesos de clasificacion, busqueda, almacenamiento y extraccién de
documentos. Tal como indicaramos en el parrafo anterior, previo a la publicacion de las
mejoras en la cartera es requisito codificar, documentar y almacenar el nuevo
conocimiento. El transmitir de manera gréafica “lo nuevo que tenemos” motiva a las
personas a buscar la informacion publicada, para interiorizarse de los temas que le
interesan.
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Fortalecer el core de lo que hacemos y facilitar el rehtso del conocimiento generado es
central para la organizacion, el estimulo de la publicacion ayuda a que el personal
técnico de Baufest tome contacto con el nuevo conocimiento generado, y ayuda a
identificar cuales son las unidades de negocio que mas suman y por lo tanto, donde es
mas interesante estar.

Sin embargo, la cartelera no remite de manera directa al lugar donde se encuentran
publicados los datos, de manera que la primer propuesta de mejoras sobre esta
herramienta seria agregar un link sobre cada publicacién, para que con s6lo un “click”
quien la recibe en formato digital pueda acceder al repositorio que le desperto interés.

Otro tema a destacar, es que la publicacion de mejoras no tiene incentivos asociados,
publicar mejoras sélo tiene un reconocimiento simbdlico de aparicién en la cartelera que
funciona como un “contrato de conocimiento” o “cuadro de honor’. Premia
simbodlicamente publicar un caso, buenas practicas, compartir el conocimiento, o la
creacion.

Permite mostrar cuales son las unidades las unidades de negocio que mas suman a la
creacion de conocimiento y a las personas con mas actividad en temas de KM.

Respecto de la pregunta 3: Cudl es la utilidad concreta de esta herramienta en la
empresa y cual es el impacto en la estrategia de la empresa hacia la distribucion del
conocimiento?

En conclusién del presente trabajo, podemos afirmar que utiidad concreta de la
cartelera es funcionar como una herramienta Gtil para documentar las mejoras de
procesos de negocios y desarrollo profesional, ya que sélo se publica lo que esta
cerrado, documentado y validado, e incorporado a los procedimientos de trabajo de
Baufest.

Es, ademds, una sintesis gréfica de lo sucedido en un periodo, y valida lo que es
importante como valor agregado para la organizacién, desde el punto de vista de la
direccion de Baufest. Es una “foto” del estado del modelo de Gestion de Conocimiento
en un momento dado del tiempo, y con periodicidad repetitiva.

Actia como una herramienta de reconocimiento simbolico , fomentando de esta
manera el valor cultural de compartir informacion sobre la generacion, adquision,
anclaje y clasificacion de conocimiento, a través de reconocimiento simbdlico de la
publicacion.

Colabora con la publicacién de las lecciones aprendidas, el rehuso de las mismas, ya
gue el conocimiento generado queda estructurado de alguna manera, clasificado y
almacenado en repositorios de uso compartido.

Sin embargo, es un elemento necesario pero no suficiente. Para ser suficiente, deberia
incorporar algunas funcionalidades, tales como:

a. Colaborar con la identificacién de los referentes por tema

Para contrarrestar la debilidad detectada de que la cartelera no contribuye al
conocimiento generalizado de quiénes son los expertos reconocidos por tema, y por
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entender que este conocimiento es importante para favorecer el anclaje, adquisicion y
desarrollo de conocimiento, proponemos vincular la cartelera un roadmap de
expertos, definiendo como tal a una pagina de expertos por roles y espcialidades.
Esto contribuiria a fortalecer el hecho que los expertos por tema sean conocidos y
reconocidos, favoreciendo el desarrollo de las carreras técnicas y actuaria como un
incentivo a la generacion de mejoras.

b. Colaborar de manera mas eficiente en la busqueda y extraccion del nuevo
conocimiento generado

Para colaborar de manera més eficiente en la busqueda y extraccion del nuevo
conocimiento generado ,aconsejamos crear, un link al repositorio de datos, (en la
version digital) que permita rapidamente acceder a la informaciéon, en el mismo
momento en que la persona siente interés por la misma. Esta mejora contrarrestaria
también la dificultad que implica visualizar grandes cantidades de datos
simultdneamente.

c. Formar parte del sistema de incentivos de Baufest

La cartelera podria estar asociada al sistema de incentivos de Baufest, e inclusive
servir como elemento de prueba de la realizacién de mejoras y/o obtencion personal de
nuevos conocimientos. Entendemos que asociar incentivos a la generacién de
mejoras, dinamizaria la circulacion del conocimiento y contribuiria a la distribucion de
las buenas ideas.

d. Combinarse con otras herramientas de creaciéon del conocimiento

Debido a que encontramos poca fuerza en la generacion de contribuciones vinculadas a
los procesos de socializacion y combinacién, aconsejamos vincular la cartelera a alguna
herramienta que propicie estos procesos.

Impacto de la cartelera sobre la estrategia de la empresa

Podemos afirmar que impacto de la Cartelera de Contribuciones en la estrategia de la
empresa Baufest, es su contribucién a asegurar el cumplimiento de los objetivos del
conocimiento definidos en el capitulo 111

En la medida que, para lograr la publicacion mensual es necesario cumplir pasos
previos de codificacion, clasificacion, y almacenaje de la informacién, y asimismo
mantiene a las personas informadas sobre la adquisicion de nuevos conocimientos,
actua como un estimulo, favorece la publicacion de mejoras y despierta en las
personas interés por buscar informacion y datos. También favorece el uso y rehdso del
conocimiento generado.
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Concluimos que ésta es la real utilidad de la Cartelera de Contribuciones y que la
misma podria ser mejorada de acuerdo a las propuestas presentadas, de manera de
aumentar su potencial como herramienta dentro del modelo de KM de Baufest.

Este trabajo deja abiertas nuevas lineas de investigacion para la evaluacion de otras
herramientas y cultura de KM en Baufest.
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Anexo | Conceptualizacién de los activos intangibles en Baufest

Activos Financiacion
Tangibles Visible o
Visible
Caja Deuda a Corto Plazo

Cuentas a Cobrar

Deuda a Largo Plazo

Equipos

. Capitales de la Empresa
inmuebles P P

Visibles

Componente Externo Capitales de la Empresa

Invisibles
Componente Interno

Invisible

Competencia de Obligaciones con las

las Personas Personas
Activos Financiacion
Intangibles Invisible
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Anexo Il — Tipos de categorias publicables

Cliente nuevo 1* proyecto

Obtener un nuevo cliente, o reactivar uno
inactivo

Cliente nuevo 2* proyecto

Vender un segudo proyecto en un nuevo cliente

Caso Publicable

Dado un proyecto exitoso, acordar con el cliente
publicarlo en sitios de interés

Evento clientes

Realizar un evento para clientes sobre la base
de un caso exitoso 0 nueva tecnologia o
herramientas

Felicitacion

Obtener felicitaciones de los clientes a partir de
proyectos exitosos.

Proyecto internacional

Obtener proyectos internacionales

Proyecto en Cliente

Tener equipos de trabajo en las oficinas del
cliente

Puesta en produccion

Poner un produccién un proyecto

Charla curso elaboraciéon

Preparar material que permita dar una charla
sobre un tema

Knowledge package

Publicar en Baufest Cooperation Wiki
informacion técnica del uso de una nueva
herramienta para su rehuso por parte de otros
profesionales

Responsable de zona

Ser el lider de una zona de interés técnico

Charla curso dictado

Dictar una charla a un grupo interno o externo

Contribuciones a

Biblioteca Realizar aportes a la biblioteca

Propuestas de mejoras que contribuyen a la
Mejora/Pequeiia mejor calidad del trabajo diario
Mejora/Bauzen Proyectos de mejora a procesos de trabajo
Recibirse Obtener el titulo universitario

Tecnologia nueva

Implementar proyectos usando tecnologia
nueva

Cierre de proyecto

Colaborar con el proceso de cierre de proyectos
y procesar la informacion post cierre Marketing y
ZK

Grupo de interés

Participar de un grupo de interés interno

Partner manager

Gestionar un partnership con una compaiiia lider

Representacion

Representar a Baufest ante instituciones y/o
comunidad profesional

Presentacion publica

Realizar una presentacion publica en
instituciones o clientes

Actividades académicas

Dictar clases en temas afines a la profesién

Nota publicada

Publicar notas de interés profesional en medios
especializados

Certificacion

Obtener certificaciones en tecnologias
especificas

Evento profesionales

Realizar un evento para profesionales sobre la
base de un caso exitoso 0 nueva tecnologia o
herramientas

Recomendado

Recomendar un profesional experto en un tema
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Anexo Il Impresion mensual de la cartelera

CARTELERA DE CONTRIBUCIONES baufest

Clhentes ojotin b Camtribuaciones para Foadacciin y Apeys.
T Pramasa ctiess 1] e
Comunidad Profesional | Partners
1Pmlwnnales

s — an | Politicas y Haxtel | aselfa | AZ
1 — Pusssta en produccidn | Censortium - La Macién | mesteg | AT
& — Puesta en produccian / insranet IAE v1,0 - LAE | jdebar | AZ
& — Puesta en produccian | NexSite v1-0 - Nextel | jdeber | A2
0 — Putsta en produccién / Servicio WEDI (Web based EDI order entry) - 5CJ / gpicon | BM
v — P ! Dispute Manag SCJUSA | drubel [ GY
o — Proy Isernacional | Servicio WED! (Web based EDI arder enery| - 5CJ | gpicsn /| BM
& — Febicitacion / Nexted - Team Track - NCC500 | beastr / AZ
& — Felicitacién | SCJ - Soporie E-Commerce | gpicon [ BU .
[ — Felicitacién | Tenaris - Metodologia | psrodr [ TD e
9 — Cliante Nvo 2o Proy | TGS - Mantenimiesto evolutive CO ) varea | TD LB R e 0 poriiona ot Ut
» — Tecnalogia Nusva | BPM Metastorm AE - ummmuwuu | iR v
FtﬂMl: k
jora - Pequedia | Nusva
llqm-hqnﬂhrkrdlluinn:mmmunneuplqmum.‘:mrlﬁ
Mejora - Pequedia | Sstematizacion de NOVEDADES en CWA | aportu | IR
— Migjora - Bauzen | Cartales de Proyects - Reunidn Genaral | enabot | AZ
Knowledge Package | AutoMouse uso y aplicaciones | gpapsl | GY
Knowledge Package | Utiizar distintos comparaderes con LIE | gpapal | GY
Knowledge Package / Prototipos con PowerRaint | mjluci | RF
s — Knawledge Package | Code Page en ClearGuest [ igne | T0
i — Cortifizacion | Comsied Scrum Mastor (Scrum Alllance) | agarei | BM
— Recomendads | Gulllerme Polito | pdecuz | AZ
— Recomendads | Yanina Canepd | credon | IR
1 Dimenséons v1.0 - Nextel | beastr | AZ
& — Pusesta em produccian | SCIUSA - Barcode Application | grasca | GY
[ — Putsta #n peeduceién | SIVD Sebcitudes Via Web - Santander Rio | gpola / LP
[ — Puststa am producesdn | Tablers 8¢ Control Corporative - Pluspetred | fgagan | LP
s — Pussta en producclin Silo Foro STE (Gestion del sonsclmlento) - Pluspstrl | aptco | LP
Fiuspetrol ! ipagan | LP
@ — Prtsta #n producciin | Sitlo Geasien de Rieages - PIMVN'MO:LP
— Puesta en produccion | Pluspetrol Viajes - Pluspetrol | fpagen | LP
-—Mmmm}!ﬂndlﬁﬂnmupl Pluspetrol | dfusco | LP
- Phuspetrol Pera { amarit | LP
:-Mmpm:m Rollout Superiinea V1 46 - Santander Ric | fipar | LP
[ — Putsta #n produceidn | Rellout SGE on sucursales de todo o pals - Santander Rio | dmaegi | LP
— Py én /v 1.0.0 Flujo de Fl de lis Peticlones de Servicio - Visa | varea | TD
30/ v1.1.0 Flujo de trabajo para g tareas ¢ Integracion con WS Project-Visa ( varca / T0
4n /v 1.2.0 Flujo 340 para gestion de las Urgenclas - Visa | varca | TO
50/ 120 on adjunta-Aisa | varca ) TO

= én/ v 140 Flujo sn e lort Partajes antre Ambientes (Sistemas Ableres) - Visa | varsd
w — Proy e Cligse | Bimbo - macn«m-mwu gQuéson [as Contribuciones?

v
[w — Feicitacion | Banca Santander - Implemestasion di Sharepoist / maorli ( TD
@ — Febcitacidn | Tenarks - Newslatter de Metodelogia / parodr / TD
o — FN‘MM-’HMN it e instalacion modem wi-fi | pseodr | TD
ibie | A8 Mauri - implementacion de CRM ( Isist / TO

l—llqm Pequeha | Newsletter para centes | vestra | 26

Majora - Pequeda | Mejoras  1os cantros de impresidn | vestra (I

Mejs Bauzen | lick [ enabot ) AZ
Knawiedge Package | Arl. BACO: Procese de Testing en Visual S1uic Team System | foefo | LP

 ChartwCurso Ditado ! Curso de Serum - 18 ssstentes  aalon A2
— Centificacién | Sharepoint [ mscrl | AZ
— Al Acadbmicas | Ayudante Segunda - Tecsicas de Dissfic - FI UBA f greal I LP
— Al Mdknlenﬂmﬁmmunﬂ Ingenieria Se Software - FCEN UBA J aducet | LP
| Pedidos ce SAP y no SAP - TGS [ varca / T
asajes entre ambientes SAP - T65 ) varca | TO
3 SVN - TGS [ varea ( TD

urte de mejoras - TGS (varca  TD
1.0 - Huawel | pstodt 1 TO

& — Pussta en produccién | €0 2.XX - Tenarts | psrodr | TO

péagina | 39 | 42



Seminario de Tesis

UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

Anexo IV - Ejemplo de calculo del indicador de
contribuciones

Personas Personas Contribuciones
Unidad Promedio Objetivo cargadas Diferencia Diferencia %
AZ 21.75 43,50 59 15,50 36%
BM 9.67 19,33 31 11,67 60%
GY 18.75 37,5 57 19,50 52%
LP 31.83 63,67 42 -21,67 -34%
RF 16.67 33,33 67 33,67 101%
TD 24.83 49,67 43 -6,67 -13%
TS 4.75 9,5 0 -9,50 -100%
XB 5.25 10,5 0 -10,50 -100%
ZA 9.25 18,5 7 -11,50 -62%
ZC 1.25 2,5 2 -0,50 -20%
ZD 2.00 4 2 -2,00 -50%
Zl 4.33 8,67 0 -8,67 -100%
ZK 6.25 12,5 8 -4,50 -36%
M 2.00 4 2 -2,00 -50%
ZR 3.08 6,17 5 -1,17 -19%

Unidad: Sigla identificatoria de las unidades de produccién y soporte

Personas promedio: Personas promedio pertenecientes a cada unidad, durante los
altimos 12 meses.

Personas objetivo: Personas promedio x 2

Anexo V - Encuesta a personal técnico

Preguntas generales sobre la cartelera de contribuciones

1. Mira los resultados publicados en la cartelera de contribuciones? Si los mira, con
qué frecuencia?

2. La cartelera lo motiva a hacer mejoras?

3. Lacartelera lo ayuda a identificar referentes por tema?

Preguntas especificas sobre la contribucién “KP”

1. UsO un KP alguna vez?

2. Silo uso, el contenido lo ayudd a generar ideas?

3. Sabe dénde encontrar un KP si lo necesita?
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