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RESUMEN

El trabajo que se presenta a continuacion, tiene como tema principal, la Gestion del
Conocimiento a través de las comunidades de practicas en plataformas digitales. Por este
motivo, es que, en este trabajo, estudiaremos la Gestion del Conocimiento en las
organizaciones, los modelos que apliguen al objeto de estudio, las herramientas
estudiadas por Wenger (2001), asi como también comprender el rol que tiene la
tecnologia en el proceso de gestionar el conocimiento a través de las comunidades de
practicas virtuales.

En las organizaciones se maneja una gran cantidad de datos, documentos e
informacién, que necesitan ser gestionadas, para que dicha informacion se trasforme en
conocimiento y este pueda ser reutilizado con el fin de aprender de los errores, aplicar
mejora continua y ampliar la base de conocimiento de la organizacion.

Blue Star Group (BSG), es una organizacion mas de la Argentina, pero tiene como
objetivo expandir su red de tiendas de accesorios de moda para la mujer al mundo,
cambiando el paradigma de una empresa familiar a una empresa multinacional. Los
duefios - fundadores de la empresa apuestan a que el conocimiento de su gente es la
base para armar una organizaciéon multinacional y no ven otra forma de expandirse que no
sea a través de la red que puedan generar los colaboradores. Con mas de 4000
colaboradores se aposté a que la implementacién de una plataforma de Office SharePoint
Server (SH) para disponibilizar todo el conocimiento.

En el presente trabajo de investigacion se estudia con mucho foco las
comunidades de practicas como vehiculo para transferir conocimiento y el objetivo
principal de esta tesis es analizar:

“Si la plataforma que comercializa Microsoft bajo el nombre de Office SharePoint
Server (SH), es una plataforma que puede ser utilizada con el fin de generar comunidades
de practicas facilitando el trabajo en las organizaciones que aspiran a movilizar el
conocimiento entre los diferentes actores.”

Esta plataforma no fue estudiada por Wenger y por eso se desarrolla este trabajo
de investigacion en BSG. Este estudio es de caracter exploratorio y descriptivo ya que se
implementé en la empresa la plataforma de SH como plataforma virtual bajo el nombre
Bluedocs para gestionar el conocimiento dentro de la organizacion a través de las
diferentes herramientas que esta provee tales como intranet, bibliotecas, comunidades de
practicas virtuales, entre otros.

Actualmente se encuentra implementada la plataforma en la organizacion, la
misma esta siendo utilizada como canal de comunicacién entre la direccion y los
colaboradores, no aprovechando el potencial que la misma tiene.

Luego de todo este proceso de investigacion, llegamos a la conclusion, que SH
puede ser utilizada como herramienta para generar comunidad de practica virtual (CPV),
intercambiando conocimiento entre sus miembros que tengan un interés comdn y un
deseo de relacion entre los mismos, pero esto va mas alla de un proceso informatico o de
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sistematizar un proceso o documentarlo, medirlo y gestionarlo. Sino que el factor clave es
el capital humano y cultural que sin un apoyo incondicional de la direccion y del
management de la empresa es un fracaso asegurado a la hora de hablar de Gestion del
Conocimiento en la organizacion.

PALABRAS CLAVES

GESTION DEL CONOCIMIENTO
PLATAFORMAS VIRTUALES
OFFICE SHAREPOINT SERVER

COMUNIDAD DE PRACTICAS VIRTUAL
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INTRODUCCION

Es comun encontrar cada vez mas organizaciones que piensan en la transferencia
de conocimiento con la misma seriedad que lideran y gestionan sus finanzas. Muchas
organizaciones al momento de hablar de Gestion del Conocimiento lo hacen bajo una
metodologia definida, con herramientas tecnoldgicas que soportan esta intension.

El mundo de hoy nos brinda una situacion inigualable a la hora de compartir
conocimiento, disponemos de tecnologia, acceso a internet y dispositivos que permiten a
las diferentes generaciones de la sociedad interrelacionarse. En este contexto la Gestion
del Conocimiento (GC), correctamente implementada, se convierte en el factor de
diferenciacion y éxito de las empresas.

Las organizaciones gue gestionan eficientemente este conocimiento tienen como
objetivo identificar y capturar el conocimiento que poseen los individuos dentro la
organizacién, con el fin de hacerlo explicito, dejandolo disponible para el consumo de
otros colaboradores. De esta manera el conocimiento se conserva y puede ser reutilizado
aun cuando los colaboradores claves dejaron de pertenecer a la organizacion.

Cuando se habla de capturar y compartir conocimiento, el mercado tiene
disponible un mundo de plataformas que pueden ser implementadas en las
organizaciones que facilitan la gestion de la informacion. Pero la implementacion de
plataformas por si sola no asegura el éxito de la GC, es imprescindible trabajar en la
cultura de la organizacién con el fin de propiciar un ambiente de intercambio de
informacién.

Una de las formas de impactar en la cultura de la organizacién es a través de las
comunidades de practica (CP), grupos de colaboradores con el fin de desarrollar un
conocimiento especializado, compartiendo aprendizajes como herramienta dinamizadora
del conocimiento.

En las organizaciones se administra una gran cantidad de datos, documentos,
conocimiento tacito y explicito (Nonaka y Takeuchi, 1995) que es necesario gestionar,
transformando dicha informacién en conocimiento. Tenemos que ser capaces de
identificar, capturar, explicitar, difundir y transferir dicho conocimiento dentro de la
organizacién (Wiig, 1993)

En el presente trabajo de investigacién se estudian las comunidades de préacticas
como vehiculo para transferir conocimiento a través de plataformas tecnolégicas del autor
(Wenger, 2001).

Luego de desarrollar esta tesis debemos poder responder:

e ¢ Cudles son los factores de éxitos que asegurar para la implantacién de un
proyecto de GC?

e (Cuales son los factores de éxitos de implementar comunidades de
practicas virtuales?

e ¢Cudles son las herramientas tecnolégicas de GC disponibles en el
mercado que puedan ser implementadas en la organizacion con el fin de
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capturar, documentar, gestionar y transferir el conocimiento y administrar
comunidades?

e ¢Cudl es el rol de la tecnologia a la hora de implementar plataformas
virtuales?

El objetivo principal de esta tesis es analizar si la plataforma que comercializa
Microsoft bajo el nombre de Office SharePoint Server, es una plataforma que puede ser
utilizada con el fin de generar comunidades de practicas facilitando el trabajo en las
organizaciones gue aspiran a movilizar el conocimiento entre los diferentes actores. Para
poder determinar esto algunos objetivos secundarios que van a dar entendimiento y
manejo de la tematica que esta tesis aborda son:

Analizar los conceptos basicos de Gestién del Conocimiento con sus respectivos
modelos que apliquen al objeto de estudio Comunidades de practicas a través de
plataformas tecnolégicas.

Analizar las herramientas tecnoldgicas asociadas con Gestidon del Conocimiento
para capturar, documentar, gestionar, transferir y transformar el conocimiento.

Comprender el rol de la tecnologia en el proceso de gestionar el conocimiento a
través de comunidades de précticas virtuales.

Este estudio es de caracter descriptivo, a través de un estudio de caso uUnico (Flyberger,
2006), donde a través de este caso se buscé estudiar “si la plataforma que comercializa
Microsoft bajo el nombre comercial de OFFICE SHAREPOINT SERVER (2013) es una plataforma
que puede ser utilizada con el fin de generar CPV facilitando el trabajo en las
organizaciones que aspiran a movilizar el conocimiento entre los diferentes actores”.

Es una investigacion de caracter exploratorio, ya que se implement6 en BSG la plataforma
de SH como plataforma virtual bajo el nombre Bluedocs para gestionar el conocimiento
dentro de la organizacion a través de las diferentes herramientas que esta provee tales
como intranet, bibliotecas, CPV, entre otros.

La poblacién que se estudia en esta investigacion, comprende a colaboradores claves de
la organizacion a la hora de generar informacion. Asi como también encuestas dirigidas a
los usuarios de la plataforma. La investigacion se hara en el marco de respetar los
lineamiento de la organizacién de no dinamizar el uso de las CPV por lo cual se pondra
cuidado a la hora de seleccionar a los colaboradores que participen de los procesos de
recoleccion.

Los instrumentos utilizados para la recoleccién de informacion fueron:

e Entrevistas a colaboradores claves de la organizacion con el fin de implementar
GC. Entrevistas disponibles en el Anexo |.

e Entrevista a Director de Innovacion en el 2013 con el fin de implementar una
plataforma virtual.
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e Encuestas dirigidas a colaboradores que fueron parte del proceso de
implementacion de la plataforma y de las CPV. Encuestas en el Anexo Il.

e Encuestas dirigidas a colaboradores que tienen menos de 1 afio de antigledad.
Encuestas disponibles en el Anexo Il.

e Entrevistas al Director de Capital Humano para evaluar las razones de la
discontinuidad de las CPV.

La informacién obtenida por parte de las entrevistas se utilizara para realizar un
informe que contengan informacién cualitativa y el resultado de las encuestas conformar
un informe cuantitativo para poder abordar una conclusion de si SH es o0 no una
plataforma para la ejecucién de CPV.

La tesis consta de V capitulos. ElI primero trata el tema de gestion del
conocimiento, el propésito de este capitulo es comprender el area de estudio, las
definiciones, los modelos que estudian la gestidon del conocimiento y los factores claves a
la hora de implementar alguno de los modelos. Por su parte el segundo capitulo describe
a las comunidades de practicas, asi como también las fases que atraviesa una CP y en
funcién de esta informacién saber como se disefia una comunidad. El capitulo Il nos
introduce en las plataformas colaborativas que analiza el autor para luego poder
comprender el mundo de Blue Star Group. Finalmente, en los capitulos IV y V se muestra
los principales resultados del estudio de campo.
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CAPITULO I: INTRODUCCION A LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO

INTRODUCCION AL CAPITULO

El estudio del conocimiento es una practica muy antigua; el mismo ha sido objeto de
estudio por varios filésofos, ya que en los ultimos afios ha recobrado su importancia y
se le presta méas atencion que antes (Nonaka y Takeuchi, 1995).

En las organizaciones el conocimiento es lo mas importante y porque no lo mas
valioso a la hora de evaluar los bienes intangibles de la empresa.

Por esta razén en este capitulo se muestra la importancia de comprender que es el
conocimiento, los diferentes significados que adopta segun los autores investigados;
conocer las particularidades de los modelos de Gestién del Conocimiento (GC) de
Nonaka y Takeuchi (1995) que apunta a la creaciéon del conocimiento, asi como
también comprender el modelo de Wiig (1993) que se centra en que el conocimiento
debe estar organizado para que pueda ser valioso. Otro modelo estudiado es el
modelo de Marsal y Molina (2002) que se centra en la generacidn de comunidades de
practicas, aprendizaje, entre otras. EIl capitulo finaliza con recomendaciones a tener
en cuenta a la hora de implementar GC en una organizacion a través de plataformas
digitales.

1.1. CONCEPTUALIZACION DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO (GC)

Segun Gémez (2006) la aparicion y creciente importancia del conocimiento como un
nuevo factor de produccién hace que el desarrollo de tecnologias, metodologias y
estrategias para su medicién, creacién y difusion se convierta en una de las
principales prioridades de las organizaciones. Antes de introducirnos en la multitud de
modelos para la creacion y gestion del conocimiento GC y por qué surge la necesidad
de su administracion o aplicacion.

Para este autor, luego de un detenido andlisis de las definiciones puede convenir que
GC consiste en un conjunto de procesos sistematicos (identificacién y captacion del
capital intelectual; tratamiento, desarrollo y compartimiento del conocimiento; y su
utilizacion) orientados al desarrollo organizacional y/o personal y, consecuentemente,
a la generacion de una ventaja competitiva para la organizacion y/o el individuo.

Segun lo expuesto por la OECD (2003), GC se utiliza para capturar buenas practicas,
compartir las mismas, formar y contribuir al aprendizaje organizacional y gestionar la
propiedad intelectual; con el objeto de retener el conocimiento del personal, mejorar la
satisfaccion de los usuarios y/o clientes, proporcionar espacios de trabajos.

Segun Drucker (2003), el desafio de la empresa del siglo XXI es resolver el problema

de la productividad del trabajo del conocimiento. Las empresas deben identificar y

explotar al maximo esas fuentes de ventajas competitivas duraderas y sostenibles

mediante una gestion del conocimiento adecuada que no sélo permita satisfacer
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necesidades presentes y futuras, sino también aprender a explotar los recursos de
conocimiento existentes o identificar los requeridos para desarrollar nuevas
oportunidades.

Para Davenport y Prusak (1999), el conocimiento es una mezcla de experiencia,
valores, informacion y “saber hacer” que sirve como marco para la incorporacion de
nuevas experiencias e informacion, y es util para la accién. Se origina y aplica en la
mente de los conocedores. En las organizaciones con frecuencia no sé6lo se encuentra
dentro de documentos o almacenes de datos, sino que también estd en rutinas
organizativas, procesos, practicas, y normas.

El conocimiento es identificar, estructurar y sobre todo utilizar la informacion para
obtener un resultado. A la informacién que recepciona, la persona le adiciona intuicién
y sabiduria, convirtiéndolo en conocimiento

Para Marsal y Molina (2002) la implantacion de GC tiene, un doble efecto: por una
parte, ayudar a flexibilizar la organizacién, rompiendo las barreras a la libre circulacion
del conocimiento y, por tanto, a la creaciéon de valor y al aumento de la competitividad.
En segundo lugar, permite retener a los empleados que realizan las contribuciones
mas importantes en el proceso de cambio que se esta produciendo (dirigido
conscientemente 0 no).

Para Quinn, Anderson y Finkelstein (2003) la capacidad de gestionar el intelecto
humano, convertirlo en productos y servicios U(tiles; se esta convirtiendo a gran
velocidad en la técnica directiva esencial de estos tiempos.

Se puede concluir que ser humano debe entender que se encuentra en una era en
que el poder ya no proviene de ocultar el conocimiento, sino que proviene de
compartir la informacion y por ende es evidente que el poder surgira de la buena
gestiobn y utilizacibn de esta informacién transformandola en conocimiento
imprescindible para ser competentes.

En consecuencia, a principios del siglo XXI, se ha reconocido la necesidad de
entender y medir la actividad de gestién de conocimientos para que las empresas
puedan mejorar lo que hacen y para que las administraciones puedan ejecutar
politicas que promuevan estos beneficios. (OECD, 2003). Al respecto existen
diferentes modelos para poder gestionar este bien intangible (el conocimiento) cuya
filosofia se basa en identificar, crear, almacenar, compartir y usar conocimiento en
toda la organizacibn buscando aumentar la productividad y la competitividad,
diferenciandose unos con otros en la manera de conseguir su objetivo. Cada
organizacién debe nutrirse de los modelos propuestos, pero debe trabajar por la
adecuacion de los mismos a su entorno creando su propio modelo. Estos modelos
desencadenan cambios en el ambito individual y organizativo para conseguir
organizaciones inteligentes (Salazar, 2005).
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1.2. DEFINICION DE MODELOS DE GC

A principios del siglo XXI, se ha reconocido la necesidad de entender y medir la
actividad de gestion de conocimientos para que las empresas puedan mejorar lo que
hacen y para que las administraciones puedan ejecutar politicas que promuevan estos
beneficios (OECD, 2003). Al respecto existen diferentes modelos para poder gestionar
este bien intangible (el conocimiento) cuya filosofia se basa en identificar, crear,
almacenar, compartir y usar conocimiento en toda la organizacion buscando aumentar
la productividad y la competitividad, diferenciandose unos con otros en la manera de
conseguir su objetivo. Cada organizacion debe nutrirse de los modelos propuestos,
pero debe trabajar por la adecuacion de los mismos a su entorno creando su propio
modelo. Estos modelos desencadenan cambios en el &mbito individual y organizativo
para conseguir organizaciones inteligentes (Salazar, 2005).

Varios autores han disefiado una serie de modelos de estudio de la GC, de los cuales
nos enfocaremos en tres de ellos, que entendemos son los mas adecuados y
aplicables al objeto de nuestra materia de estudio.

MODELO (NONAKA Y TAKEUCHI, 1995)

Los autores afirman que se necesita tanto el espectro tacito como el explicito para
crear el conocimiento y producir innovacién. (Nonaka, 1991), (Nonaka, Takeuchi 1995)

e Conocimiento explicito: es aquella informacion que esta descripta en
manuales y procedimientos.

e Conocimiento tacito: es aquel que se aprende sélo por la experiencia, y se
comunican solo de manera indirecta, a través de la metafora y la analogia.

La estrategia estd basada en la creacién de mapas de conocimiento, de equipos
autébnomos y sesiones de diadlogo grupal, donde los individuos, mediante esquemas,
modelos, metaforas y analogias, revelan y comparten su conocimiento. Esta estrategia
solo podra ser implementada en empresas que estén abiertas a cambios contextuales
y que les den una autonomia a los colaboradores. Estos colaboradores deberan ser
parte del equipo creador del conocimiento.

Este modelo contempla 5 fases:

1. Compartir conocimiento tacito: es el paso primordial para que se genere la
creacion de conocimiento en la organizaciéon. Para que este “compartir’ tenga
éxito los autores consideran que el intercambio de conocimiento se realice cara
a cara siendo parte asi de la etapa de socializacion ya que diferentes
colaboradores de una organizacién trabajan en pos de una meta.

2. Crear conceptos: en esta fase es donde el conocimiento tacito y explicito
interactian fuertemente. Una vez que se ha formado un modelo mental
compartido en el campo de la interaccion, el equipo lo enuncia a través de mas
dialogo continuo, en forma de reflexion colectiva. EI modelo mental tacito

Pagina 13 de 101



UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA EMBA / MBA 2014

compartido se verbaliza en palabras y frases y, finalmente, cristaliza en
conceptos explicitos. Esta fase corresponde a la exteriorizacion.

3. Justificar los conceptos: incluye determinar si los conceptos creados son en
verdad validos para la organizaciéon y para la sociedad. Es similar a un proceso
de filtrado, por lo que los criterios normales de justificacion son el costo, el
margen de ganancia o utilidad y el grado en el que un producto contribuye al
crecimiento de la empresa. En una compafiia creadora de conocimiento, el
papel principal de la alta direccion es formular los criterios de justificacién en
forma de intencion organizacional, la cual se expresa en términos de estrategia
0 vision.

4. Construir un arquetipo: el concepto justificado se convierte en algo tangible y
concreto. Se construye combinando el concepto explicito recién creado con el
conocimiento explicito ya existente. Ya que los conceptos justificados, que son
explicitos, se convierten en arquetipos, que también son explicitos, esta fase
es comparable a la combinacion.

5. Expandir el conocimiento: el nuevo concepto, que ha sido creado, justificado y
modelado, continlia adelante hacia un nuevo ciclo de creacién de conocimiento
en un nivel ontoldgico distinto. Este proceso se llama distribucién cruzada de
conocimiento y tiene lugar intra e inter - organizacionalmente.

Nonaka y Takeuchi (1995), argumentan que la creacion de conocimiento se convertira
en la clave para mantener una ventaja competitiva en el futuro. Dado que el entorno y
las preferencias de los clientes de la competencia cambian constantemente, el
conocimiento perece rapidamente.

El espiral del conocimiento (SECI), como se muestra en la Figura N° 1, es un modelo
conceptual propuesto por primera vez por Nonaka (1991) y ampliado por Nonaka y
Takeuchi (1995). En él se describe como se genera el conocimiento explicito y tacito,
transferido, y se recrea en las organizaciones.
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FIGURA Ne 1: ESPIRAL DE CONOCIMIENTO
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1. ELABORACION PROPIA CON INFORMACION EXTRAIDA DE NONAKA, |; TAKEUCHI, H (1995)

Este tipo de proceso de creacidn de conocimiento se lleva a cabo de forma continua y
se produce en todos los niveles de la organizacion, se muestra la interaccion de los
conocimientos tacitos y explicitos (Nonaka y Takeuchi, 1995). En muchos casos, la
creacion de conocimiento se produce de un modo inesperado o no planificado. (Dalkir,
2011)

e La socializacién es el proceso de compartir el conocimiento tacito a través de
la observacién, la imitacién, la practica y la participacion en comunidades
formales e informales

e La externalizacién es el proceso de articulaciébn de conocimiento tacito en
conceptos

e La combinacion es el proceso de integracion de conceptos en un sistema de
conocimiento.

e La internalizacion es el proceso de incorporar el conocimiento explicito en
conocimiento tacito.

e La limitacién de este modelo es que no profundiza suficientemente en el
proceso de transferencia de conocimiento

Como mencionamos anteriormente Nonaka y Takeuchi (1995) acenttan el rol de la
empresa en el desarrollo de condiciones adecuadas que permitan la creaciéon de

Pagina 15 de 101



UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA EMBA / MBA 2014

conocimiento a niveles individual, grupal, organizacional e inter-organizacional; para
esto, autores sefialan la existencia de cinco condiciones:

1.
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Intencién: la espiral de conocimiento es encauzada por la intencion
organizacional, que se define como la aspiracibn que una empresa
tiene por alcanzar sus metas, o que generalmente se asume en forma
de estrategia, es decir, la expresion de una visién de conocimiento que
permita a la empresa valorar la relevancia y utilidad del nuevo
conocimiento. Davenport (1996) sefiala el requerimiento de un objetivo
institucional —un proposito o concepto compartido para unificar los
esfuerzos de los distintos miembros del grupo.

Autonomia: en el plano individual, deberia consentirse que todos los
miembros de la organizacion actien tan autbnomamente como las
circunstancias lo permitan.

Fluctuacion y caos creativo: Estimulan la interaccion de la
organizacién y el ambiente externo. Si las organizaciones adoptan una
actitud abierta hacia las sefiales del ambiente, pueden explotar la
ambiguedad, la redundancia y el ruido de tales sefales para mejorar su
sistema de conocimiento. El caos se puede generar en forma natural o
artificial por los directivos.

Redundancia: es la existencia de informacion que va mas alla de los
requerimientos operacionales inmediatos de los miembros de la
organizacién. Una forma de generar redundancia es que los
departamentos con distintas funciones trabajen juntos en una division
del trabajo no muy bien definida; otra manera es a través de la rotacion
estratégica de personal, especialmente entre dreas muy distintas. Las
diferencias entre los individuos evitan que el grupo caiga en soluciones
rutinarias para los problemas: como el grupo no cuenta con soluciones
familiares en comun, los individuos deben desarrollar ideas nuevas en
conjunto o combinar sus ideas viejas de maneras nuevas. Para
Davenport (1996), la redundancia es la existencia de determinado
conocimiento compartido antes de que se produzca la colaboracioén.

Variedad de requisitos: se fomenta combinando la informacién de
manera distinta, flexible y rapida, y distribuyendo por igual la
informacién en todas las secciones de la organizacion. Cuando hay
diferenciales de informacion en la organizacién, sus miembros no
pueden interactuar en los mismos términos, lo que pone en peligro la
busqueda de distintas interpretaciones de informaciéon nueva. En otras
palabras: la diversidad interna de una empresa (en términos de su
informacién, operaciones y modelos mentales) debe combinarse con la
variedad externa del ambiente para una adaptacion efectiva.
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MODELO (WIIG, 1993)

El modelo de GC de Wiig (1993) se enfoca en el principio de que para que un
conocimiento pueda ser Util y valioso el mismo debe ser organizado. Dicho en otras
palabras, el conocimiento debe estar ordenado de manera tal de que el conocimiento
que se pretende usar, pueda encontrarse con facilidad.

El primordial objetivo de este modelo es reforzar el uso del conocimiento, en donde se
describe el contenido del conocimiento, su localizacién, su proceso de recoleccién, su
distribucion y su utilizacion. Todo esto se logra a través de la creacion de una
estructura organizativa del conocimiento. No distinguiendo la dimensién
epistemolégica vy la dimensién ontoldgica.

La dimensién epistemoldgica se refiere a los tipos de conocimiento, tacito y explicito,
que forman el conocimiento de cualquier persona, grupo u organizacion.

La dimension ontologica se refiere a la interaccion de los niveles de conocimiento
individual, grupal, organizacional e inter - organizacional.

Wiig (1998, 1993) elabor6é un modelo de GC que agrupa tanto el proceso de creacion,
codificacién y aplicacion del conocimiento, como la resolucién de problemas. Por otro
lado, confecciondé una estructura organizativa que identifica las necesidades de
conocimiento, y ademas el conocimiento disponible para construir la “enciclopedia del
conocimiento” de la organizacion.

De este modo, “la enciclopedia del conocimiento” forma la base que tiene la
organizacién para compartir informacion y para generar nuevos conocimientos.

Wiig establece tres categorias, que denomina los pilares de la gestién del
conocimiento. Cada uno de estos tres pilares representa un conjunto de funciones
necesarias para la creacion, manifestacion, uso y transmision del conocimiento.

o Refiere a la exploracién del conocimiento y su adecuacién. Se compone de
varios elementos secundarios, que incluyen el estudio, clasificacion del
conocimiento, su analisis, las actividades relacionadas de obtencion,
codificacién y organizacion del conocimiento

e Consiste en la evaluacion del valor del conocimiento y las actividades
relacionadas con el mismo.

e Se centra en formalizar la actividad de la gestion del conocimiento. Este
elemento consiste en sintetizar las actividades relacionadas con el
conocimiento: manejo, utilizacion, control del conocimiento, su afianzamiento,
distribucion y automatizacion.

Por ultimo, se hace referencia a algunas dimensiones utiles en el modelo GC de Wiig
(Dalkir, 2011):
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Culminacién: se interroga que tan relevante y disponible es la fuente de
informacion.

Conectividad: se refiere a la diferencia entre las relaciones del bien-entendido
y al bien-definido objetivo del conocimiento.

Congruencia: se dice que un conocimiento es congruente cuando todos los
hechos, conceptos, perspectivas, valores, juicios estan ligadamente asociados
y relacionados con la consistencia del objetivo del conocimiento.

Perspectiva y propdsito: los propositos y perspectivas hablan del fendmeno
donde nosotros conocemos algo que traemos en mente sobre un punto en
particular o de un propésito en especifico.

MODELO (MARSAL Y MOLINA, 2002)

Para Marsal y Molina (2002) la GC estd fundamentada en el tipo de cultura
organizacional existente en la institucion.

Este modelo se encuentra compuesto por 5 fases que se basan fundamentalmente en
el estudio, el conocimiento y el cambio.

Autodiagndstico

Gestion estratégica

Definicion y aplicacién del modelo GC
Gestién del cambio

Indicadores para medir el impacto de la GC

La estrategia apunta a crear conocimiento a través de:

Paginas amarillas:
Comunidades
Buenas practicas

Encuentro de asistencia y ayuda

Todas estas acciones requieren una cultura organizativa orientada a compartir
conocimiento en donde el tener informacion no es una fuente de poder permitiendo
dar el poder de decision a todos los miembros fomentando el trabajo en equipo y la
comunicacion en todos los niveles de la organizacion.

Esta cultura debe ser promovida por colaboradores con capacidades de comunicar y

gestionar cambio a su vez es imprescindible el manejo de tecnologia para poder

mover el conocimiento. Ya que apunta a que la organizacibn maneje todo el
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conocimiento a través de plataformas como intranet, extranet, servidores y todas
aquellas plataformas que permitan contener conocimiento.

Finalmente, para culminar, Marsal y Molina (2002), enfatizan que la GC ha puesto de
manifiesto la necesidad de considerar las organizaciones como dispositivos sociales
en lugar de maquinas eficientes. Esta dimension social implica la existencia de valores
y normas compartidos (la cultura de la empresa de los 90), la existencia de
colaboracién y de confianza, elementos necesarios para el trabajo en equipo. No hace
falta insistir demasiado sobre el hecho que los equipos de trabajo cooperativo son la

pieza basica del funcionamiento de las organizaciones excelentes.

En la Figura N° 2 se realiza un resumen de los puntos mas relevante de los tres
modelos estudiados, se seleccionaron estos tres modelos ya que los objetivos aportan

al objeto de estudio.

FIGURA N2 2: RESUMEN DE MODELOS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO
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organizacién

2. ELABORACION PROPIA CON INFORMACION EXTRAIDA DE NONAKA, |; TAKEUCHI, H (1995), WIIG, K (1993) ¥
MARSAL, M; MOLINA, J (2002)

1.3. FACTORES CLAVES DE EXITOS PARA IMPLEMENTAR GC

Aunque los factores que, en funcion del contexto particular, pueden determinar el éxito

de un proceso de GC son muchos y variados. Davenport (1997) identifica nueve

factores clave e interrelacionados como posibles condicionantes del éxito de un

proyecto de GC:

1. Debe existir una cultura favorable y compatible con la GC. Tres componentes
primordiales en esta cultura:

¢ Orientacién positiva hacia el conocimiento, es decir el compartir y el saber
debe estar entre la actitud de los colaboradores.

e La ausencia de factores de inhibicién del conocimiento en la cultura,
primordial para que el compartir se dé naturalmente

e Eltipo de proyecto de GC coincida con la cultura.

2. La implantacion de un sistema de GC resulta mas sencilla y fluida si existe una
adecuada infraestructura tecnoldgica. A esta definicion se le agrega que los
colaboradores de la organizacion deben haber desarrollado las competencias
necesarias para hacer uso de ella. Por lo que se recomienda analizar las
generaciones que intervienen en los procesos de la organizacién para poder
comprender todos los aspectos a tener en cuenta a la hora de planificar las
herramientas de capacitacion.

3. Como en cualquier otro proyecto que se inicie y que afecte a la totalidad de la
organizacion, el apoyo del directorio resulta fundamental si queremos que tenga
alguna posibilidad de éxito. La comunicacion a la organizacion sobre la
importancia de GC, asi como la financiacion y la definicion de cual es el
conocimiento critico que se quiere gestionar son tres acciones que resultan Utiles a
la hora de implementar el modelo de GC.

4. Traducir los beneficios de la implementacion de GC en beneficios para la
organizacion dado que implementar estos modelos pueden ser costosos.

5. Es aconsejable realizar una buena evaluacion diagnéstica que oriente el desarrollo
del proceso de implementacién.

6. Como en cualquier otro proceso que se inicie, resulta basico clarificar aquello que
se quiere conseguir, es decir, los objetivos que se pretende alcanzar con el
desarrollo de dicho proceso. Se puede resumir este punto con que se debe tener
claridad del objetivo a concretar, asi como también claridad a la hora de
comunicarnos.
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7. El conocimiento es personal por lo tanto es fundamental motivar e incentivar a los
miembros de la organizacién para que lo compartan, lo usen y lo creen de forma
habitual. Es vital que quienes trabajen en esta implementacion puedan persuadir a
los colaboradores para que compartan lo que saben y a su vez utilicen los medios
formales que la organizacién disponga.

8. Es fundamental la creacién de una estructura de conocimiento flexible y sencillo de
usa para que todos tengan acceso a las redes, comunidades existentes. En este
tipo de implementaciones es fundamental comprender y conversar con el glosario
de la organizacién ya que la terminologia propia de la empresa genera barrera de
entradas a la hora de interrelacionar a los colaboradores.

9. Proporcionar diferentes canales y situaciones que faciliten la transferencia de
conocimiento para todos los tipos de colaboradores ya sea por dispersion
geogréfica o bien por competencia desarrolladas por los colaboradores.

1.4 EL ROL DE LA TEGNOLOGIA EN GC

A pesar de los avances de la tecnologia informatica en materia de GC vemos que se
presenta la paradoja de empresas muy ricas en datos y muy pobres en informacion.
Se considera riqueza porque existen millones de registros acumulados en sistemas
informaticos, y pobreza porque las empresas no cuentan con las herramientas para
explotar estos datos, convertirlos en conocimiento y mucho menos que este
conocimiento esté disponible para toda la organizacion.

Con los avances que la tecnologia informética presenta se abren interesantes
posibilidades para que las empresas puedan:

¢ Implementar sistemas que transformen datos en informacién valiosa

e Implementar estrategias de generacion de informacion a partir de datos, por
medio de uso intensivo de herramientas de Business Intelligence.

o Generar espacios virtuales de colaboracién que faciliten el intercambio de
conocimiento entre integrantes de la cadena de valor que pueden incluso
estar geograficamente distantes.

e Implementar herramientas de colaboracion existentes en el mercado que
permiten a los usuarios finales en forma auténoma:

o Generar bibliotecas de documentos

o Generar “wikies” (bases de conocimiento administradas por los
usuarios)

o Crear portales personales y publicarlos en la Intranet corporativa

o Realizar busquedas inteligentes en todos los portales individuales

A través de la tecnologia es como una empresa transforma sus tesoros ocultos de
grandes volumenes de datos generados diariamente en sus sistemas de informacion
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en informacién valiosa y util para que los integrantes de las compafiias aprendan
sobre el negocio, el entorno y los resultados de su gestién y puedan comunicarlo a
otros integrantes de la organizacion de un modo eficiente.

1.5 CONCLUSION

A modo de resumen se observa que las definiciones conceptuales de GC son importantes
siendo el mundo ideal a aspirar a la hora de pensar en GC, no obstante, no debe perderse
de vista los puntos clave para la implementacién de un sistema de GC. Algunos de ellos
como ser la importancia de contar con el apoyo de la direccién para poder tener el empuje
y la claridad a la hora de avanzar y transformar los procesos que hacen al conocimiento
de la organizacion. Este apoyo se podra obtener al poder cuantificar los beneficios que le
traerd la organizacion plasmar el conocimiento. Esta es la puerta de entrada para una
implementacion exitosa. El sponsor numero uno seré el directorio si es que realmente
beneficia a la organizacion.

El segundo tema importante en este capitulo es comprender la distancia entre los
colaboradores de acuerdo a su idiosincrasia y por qué no a sus generaciones. Por lo que
es imperioso poder armar un plan estratégico de cémo implementar GC y como ayudaran
las plataformas digitales. Contar con el conocimiento disponible al alcance de todos es
algo habitual de las generaciones Y, pero no es tan asi para los baby boomers o
generacion X, por lo cual es primordial no perder de vista los modelos mentales de la
organizacion a la hora de trazar el plan y avanzar.

Para terminar este capitulo, se recogen aquellos conceptos operativos necesarios en la
realizacion de este estudio de investigacion:
e El conocimiento no se puede gestionar como otros recursos; lo que se gestiona es
el proceso en el que se intercambia y crea conocimiento.
e Este proceso parte de los conocimientos tacito y explicito para determinar cGmo se
transfiere.
e Ala hora de ejecutar este proceso se debe presentar factores o actitudes que
aseguren, dentro de lo posible, el éxito de la GC.

El modelo que se elige de referencia es el modelo de Marsal y Molina (2002) que apunta a

la creacion de comunidades de practicas como parte de la estrategia a la hora de
transferir de transferir conocimiento.
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CAPITULO Il: COMUNIDADES DE PRACTICAS

INTRODUCCION AL CAPITULO

El concepto de “Comunidad de practica” (CP), fue introducido por primera vez, por
Wenger y Lave (1991). En este trabajo se refleja la idea de que el aprendizaje implica
participacién en comunidad y que la adquisicibn de conocimientos se considera un
proceso de caracter social. Dicho de otro modo, por primera vez se estudia la concepcion
del aprendizaje como un hecho colectivo frente a la idea clésica que lo limita a un proceso
individual.

Wenger (1998) concibe el aprendizaje como un proceso de participacion social. Frente al
implacable celo con el que actdan la mayoria de las instituciones contra las CP, el autor
defiende que el aprendizaje basado en la participacion puede ser muy beneficioso para
las organizaciones.

Ademas, Wenger (1998) define a la Comunidad de Practica como —...un conjunto de
personas organizadas alrededor de una tarea comun e independiente. Comparten un
sentido de emprendimiento en comdn, involucracién reciproca y un repertorio de
respuestas compartidas”.

En este capitulo se estard abordando las definiciones de los autores en lo que respecta a
las CP y comunidades de practicas virtuales (CPV), los roles dentro de las mismas y los
factores de éxitos a considerar a la hora de implementar CP. Como complemento de la
investigacion se estaran describiendo las principales caracteristicas del disefio general de
la CP. Por ultimo, se realiza una descripcién de los factores de éxito para implementar
una CPV.

2.1. CONCEPTUALIZACION DE LAS COMUNIDADES DE PRACTICAS

Wenger (1991) enfatiza la concepcion del aprendizaje como un hecho colectivo, frente a
la idea tradicional de ser un proceso individual. Se usa el término CP para identificar a “un
grupo de personas que se reunen de manera informal para compartir su experiencia y
pasion por una empresa comun”.

Por otro lado, —... los miembros de las CP generalmente resuelven problemas, discuten
pensamientos y comparten informacion “, —...y a la vez desarrollan herramientas y
marcos conceptuales que llegan a formar parte del conocimiento comun de la comunidad”
(Zeller, 2004).

Wenger (2001) afirma que el conocimiento de una organizacion vive en una constelacion
de comunidades de préactica, cada una toma a su cargo un aspecto especifico de las
competencias que la organizacién necesita.

Wenger (2002) ha definido a las CP como un “grupo de personas que comparten un
interés, un conjunto de problemas, o una pasién sobre un tema, y quienes profundizan su
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conocimiento y experiencia en el area a través de una interaccion continua que fortalece
sus relaciones”. Es asi como Wenger visualiza a las comunidades en la medida que
permitan construir conocimiento y a su vez multiplicarlo, el aprendizaje es parte del
proceso de participacion y construccion. Para este autor las CP comparten intereses,
experiencias o conjuntos de problemas, nutriéndose de las interacciones sociales, del
choque cultural y de la identidad propia y se caracterizan por poseer dominio, comunidad
y préctica.

El dominio hace referencia a lo que la comunidad estudia, la practica al campo de
aplicaciéon y la comunidad se refiere a los miembros quienes forman parte del proceso,
permitiendo que el conocimiento de la comunidad se mantenga, desarrolle y comparta.

La combinacién de estos tres elementos (dominio, comunidad y préactica) es lo que
constituye una CP (Figura N°3). Para cultivar una CP hay que desarrollar las tres etapas
en forma simultanea.

FIGURA Ne23: DISCIPLINA SOCIAL DEL APRENDIZAJE

Sponsor

Asociacion
aprendizaje

Participacién
4=2pn

Apoyo

3. ELABORACION PROPIA CON INFORMACION EXTRAIDA DE WENGER, E (2002)

La Figura N°3, segun Wenger (2002), introduce un modelo simple y basico para la CP
como la piedra angular de una disciplina social del aprendizaje. Contiene siete elementos
basicos que describiremos a continuacién. Los tres elementos centrales son la definicion
de comunidades de practica como contexto de aprendizaje social: cada uno es un aspecto
de la disciplina social: qué somos (dominio), cémo formamos una comunidad y quién debe
ser parte de ella (comunidad), y cual es la practica que necesitamos para mejorar en
(practica). Estos tres elementos se definen mutuamente y funcionan como un conjunto.
Las cuatro flechas se refieren a cuatro perspectivas distintas de circunscripciones para las
gue esta disciplina social es importante (Participacion, Liderazgo, Apoyo, Patrocinio).
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Participacion y liderazgo.

El primer par horizontal de flechas de la perspectiva esta dentro del circulo de la
comunidad. La razén de la participacion, “lo que hay en mi”, el imperativo del aprendizaje
de los miembros es el fundamento de la energia social de una CP. Unos de los factores
claves de éxito es tener miembros que puedan nutrir de conocimientos a la comunidad.

Patrocinio y apoyo

Estos miembros no necesitan ser parte de la comunidad y normalmente no son roles
ejecutados por los miembros. Estos miembros son miembros de desarrollo y potencian a
la comunidad sin pertenecer a ella. Estos miembros le dan un orden a la comunidad,
segun el autor, se cuestionan lo siguiente:

¢,De qué se trata la asociacién?

¢, Quién debe estar en la mesa?

¢, Qué deben hacer juntos?

¢, Como van a beneficiarse?

¢, Quién tomara el liderazgo?

¢ Quiénes son las partes interesadas externas?
¢,Doénde estan los recursos para el apoyo?

Wenger defini6 como un grupo de personas que se auto-gobierne y cuyos miembros
comparten un interés comuan, compartiendo ademas normas, patrones de conductas,
creencias y valores interactuando entre ellos. Generando un aprendizaje con otro
individuo/miembro de la comunidad. En las CP es la practica lo que rige el aprendizaje de
la comunidad, este concepto no implica que los miembros saben todo, en algin momento
sera necesario convocar a expertos para incorporar nuevos conocimientos, pero es la
comunidad quien dirige este conocimiento.

Esta definicion es compartida por McDermott y Snyder (2002) quienes afirman que el
moderador es una pieza clave a la hora de garantizar el funcionamiento de las CP, sobre
todo en el caso de las CPV. Su misién es promover la participacion y gestionar los
contenidos intercambiados entre los miembros de la CP, identificar los contenidos
relevantes y almacenarlos de manera adecuada para facilitar su recuperacion.

Una CP seria un grupo de personas de una misma empresa o una misma especializacion,
que compartieran conocimientos respecto a su trabajo y las innovaciones que le afectan,
en reuniones periddicas mas o menos formales (Cornejo y Medina, 2003).

Las CP —son grupos de personas que comparten la experiencia y pasion sobre un tema
e interactuan en forma continua para profundizar su aprendizaje.” (Zeller, 2004).

Otra definicién, se considera —a la comunidad de practica como un grupo social en el que
los miembros comparten una determinada actividad, pero donde las formas de
participaciéon en esa comunidad son diversas, complejas y a distintos niveles” (Garcia,
2000).

Wenger (1998) fij6 tres premisas o dimensiones en las que se asienta una CP:

Pagina 25 de 101



UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA EMBA / MBA 2014

Compromiso mutuo: El hecho de que cada miembro de la CP comparta su propio
conocimiento y reciba el de los otros tiene mas valor que el poder que parece adquirir el
que lo sabe todo. El conocimiento parcial de cada uno de los individuos es lo que le da
valor dentro de la CP.

Empresa conjunta. La CP debe tener unos objetivos y necesidades que cubrir comunes,
aunque no homogéneos. Cada uno de los miembros de la CP puede comprender ese
objetivo de una manera distinta, pero aun asi compartirlo. Los intereses y las necesidades
pueden ser distintos y, por tanto, negociados, pero deben suponer una fuente de
coordinacioén y de estimulo para la CP.

Repertorio compartido. Con el tiempo la CP va adquiriendo rutinas, palabras,
herramientas, maneras de hacer, simbolos o conceptos que ésta ha producido o adoptado
en el curso de su existencia y que han formado parte de su préctica.

Asi es como los miembros de las CP son diferentes del resto de los equipos de trabajo de
las organizaciones ya que los miembros son informales, flexibles, auto convocados y auto
organizados e incluso elijen a sus propios lideres. En los equipos de las organizaciones el
equipo de trabajo lo crea el director del departamento o del area para llevar a cabo un
proyecto especifico. Los miembros del equipo son seleccionados a partir de las aptitudes
y experiencias que pueden aportar a éste.

Para Lesser y Stork (2001) las CP tienen una habilidad de establecer conexiones con
personal de otros departamentos dentro de la misma organizacion en donde los objetivos
son:

e Compartir el conocimiento
e Asimilar las mejores practicas y lecciones aprendidas
e Crear conocimiento, transmitirlo y capitalizarlo.

Estas CP son creadas de acuerdo a la necesidad de resolver una tematica o bien adquirir
un conocimiento para luego disolverse. Es decir, es frecuente ver que se disuelvan
cuando se cumplié con el objetivo de la CP.

El concepto de CP se ha adoptado rapidamente en el ambito de las organizaciones de
negocios, por sus necesidades de manejar y administrar el conocimiento tacito que surge
y se utiliza dentro de ellas y porgue este concepto es superior a lo ofrecido por los
sistemas de informacion.

El conocimiento de una organizacion vive entre las comunidades que naturalmente se
forman y por ello la necesidad de generar CP para poder conservar ese conocimiento.
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2.2. CONCEPTUALIZACION DE LAS COMUNIDADES DE PRACTICAS
VIRTUALES (CPV)

Las CPV son aquellas comunidades de practicas que pueden desarrollarse dado que
existe un avance de internet y en las tecnologias de la informacién y de la comunicacién
(TIC), permitiendo nuevas estructuras sociales, nuevas formas de organizarse y porque
no unir espacios geograficos impensados. Es frecuente ver como todas las herramientas
tecnoldgicas asociadas a la comunicacion influencian e interfieren en las CPV (redes
sociales, blogs, organizador de documentos, entre otras). En los dltimos afios tras la
generacion de aplicaciones para poder satisfacer la demanda surgen las plataformas
virtuales que no son otra que cosa que un sistema que permite la ejecucion de diversas
aplicaciones bajo un mismo entorno, resolviendo técnica y funcionalmente muchas
necesidades de una organizacion a la hora de vincular, unir y comunicar.

Considerando a las TIC en el desarrollo de las CPV, se tiene la definicién de Garrido
(2003), que dice que en una —CPV, se desarrollan sistemas culturales o ciber - culturas
en las que sus integrantes pueden acceder, compartir, co-generar y construir
conocimiento basado en la relacién establecida entre ellos”.

Para McDermott y Snyder (2002) una CPV es —...un grupo de personas que comparten
una preocupacion, un conjunto de problemas o un interés comuin acerca de un tema, y
que profundizan su conocimiento y pericia en esta area a través de una interaccion
continuada”.

Las CPV apuntan a construir un espacio, hablar un lenguaje en comun, desarrollando una
identidad propia de la comunidad.

Lesser y Stork (2001) definen las ventajas que las TIC aportan a la practica de las CP:

e Visibilidad del experto de cara a la CP: Es mucho mas facil en este tipo de
comunidades poder identificar cual de los miembros es el experto de la CP, dado
que los numeros de mensajes y los comentarios del experto tendran mayor
visibilidad.

¢ Mantener la memoria: el espacio de trabajo virtual comin permite almacenar,
organizar y descargar presentaciones, herramientas y otros materiales. Ademas, el
sistema de repositorio y los metadatos permiten la identificacion del autor del
documento y facilitan la identificacion del autor del documento, al mismo tiempo
que el contexto en que se desarroll, y refuerza la credibilidad y el valor del
contenido.

e Visibilidad de la CP: permite entender el contexto a los nuevos ingresos. Con un
simple vistazo, revisando los mensajes de la CP, un recién llegado puede captar y
entender en qué consiste la actividad de la CP.

o Relatos estructurados para preservar la memoria de la CP: son relatos orales y
entrevistas recogidas a través de tecnologias multimedia como audio o video, en

Pagina 27 de 101



UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA EMBA / MBA 2014

algin punto los autores instauran la idea de dejar registros de conversaciones
donde conservar el vocabulario (palabras, conceptos o simbolos) de cara a nuevos
miembros (repertorio compartido de Wenger)

Podemos llegar a la conclusibn que las CP pueden ser presenciales o virtuales.
Cualquiera de los dos modelos, presencial o virtual, es igualmente valido, pero es facil
intuir que las TIC pueden contribuir de manera positiva a la implantacion y el desarrollo de
las CP.

A la hora de hablar del disefio de una comunidad de préactica, de las fases de evolucién de
una comunidad o bien de los roles que se desempefian en las comunidades debemos
considerar que estas definiciones aplican tanto a la comunidad practica presencial como a
la comunidad practica virtual.

2.3. DISENO DE UNA CP

Para poder definir cuél es el disefio de una CP exitosa se tomara como base las
definiciones de Wenger (2002) quien recomienda el disefio de la comunidad para que la
misma pueda tener éxito a través del tiempo generar el entusiasmo suficiente, en donde la
relevancia de los temas es lo que generara atraer y comprometer a los miembros.

Si bien las comunidades son voluntarias, un buen disefio puede invitar a los miembros a
gquedarse y a generar un tipo de relacién dentro de la comunidad que la preserve en el
tiempo.

Por este motivo es que surgen los Siete Principios para el Cultivo de las Comunidades de
Practica, sin perder de vista que en una organizacion deben estar alineados los objetivos
de las CP a los objetivos de la empresa.

1) Disefiar para evolucionar

Los elementos de disefio deben ser catalizadores de la evolucion natural de una
comunidad. A medida que se desarrollan se basan en las comunidades preexistentes
frecuentemente en las redes personales. La naturaleza dinamica de las comunidades
es clave para su evolucion. Los cambios en la organizacién influyen en la importancia
de la comunidad y surgen nuevas exigencias con cada cambio. Los cambios en la
tecnologia reforman constantemente los ndcleos de las comunidades, asi como
también la introduccion de profesionales. Esto sucede como indica Wenger porque las
comunidades se construyen en las redes existentes y evolucionan mas alla de lo
esperado permitiendo un desarrollo en la comunidad.

A medida que la comunidad crece, los nuevos miembros aportan nuevos intereses y
pueden tirar de la atencién de la comunidad en diferentes direcciones y asi atraer
nuevos miembros o por lo contrario expulsar a otros que no se sientan identificados
con la nueva direccion.

La clave para el disefio es combinar los elementos necesarios (estructuras sociales,
organizativas, lideres, reuniones para que la comunidad evolucione.
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2) Abrir un dialogo entre el interior y fuera de las perspectivas

Wenger afirma que luego de un buen disefio, la comunidad va a necesitar comprender
el potencial que tiene para desarrollar el conocimiento. A su vez indica que se va a
necesitar una mirada externa para que vean esas posibilidades a la hora de
desarrollar el conocimiento y administrarlo. Esto implicara educar a miembros de la
comunidad sobre el papel de las comunidades en otras organizaciones y poder tomar
buenas practicas o bien lecciones aprendidas de ellas. A la hora de traer a un extrafio
y que el mismo interactle con la comunidad las personas podran comprender los
problemas y de esta forma impulsar un cambio.

3) Invitar a diferentes niveles de participacion.

Wenger afirma “A diferencia de los miembros del equipo, miembros de la comunidad
pueden ofrecer asesoramiento en un proyecto con ningun riesgo de enredarse en ella”

Las personas participan en las comunidades por diferentes razones, algunos porque la
comunidad proporciona directamente el valor, algunos por la conexion personal, y
otros por la oportunidad de mejorar sus habilidades. Estas diferentes formas de
interaccionar permiten que cada persona participe en la comunidad de acuerdo a sus
intereses. Cada comunidad, como vimos en la seccion de roles, tiene un coordinador
de eventos y a su vez conecta a los colaboradores en la misma. Wenger indica que
podemos llegar a tener 3 niveles de liderazgo dentro de una comunidad:

e Grupo central de personas que participan activamente en las discusiones, debates,
incluso, en el foro de la comunidad publica. Este grupo es el corazén de la
comunidad. A medida que la comunidad madura, este grupo central adquiere gran
parte del liderazgo de la comunidad, sus miembros convertirse en auxiliares del
coordinador de la comunidad. Sin embargo, este grupo representa el 10 al 15 por
ciento de toda la comunidad.

¢ Nivel fuera del nicleo grupo central que lo denomina grupo activo. Estos miembros
asisten regularmente a las reuniones y participan ocasionalmente en los foros de
la comunidad, pero sin la regularidad o la intensidad del grupo central. El grupo
activo representa entre el 15 y el 20 por ciento de la comunidad.

e Por ultimo, considera que una gran parte de los miembros de la comunidad son
periféricos y pocas veces participan. Observan activamente las actividades del
nacleo central y el grupo activo. Estas personas se consideran esenciales para la
comunidad ya que pueden tener conversaciones privadas sobre los temas que se
discuten en el foro pudblico sin ningun aporte al resto, pero incorporan
conocimiento, conocimiento que puede ser empleado en otras circunstancias en la
organizacion.

Wenger fuera de estos niveles considera a los clientes, proveedores y vecinos
"intelectuales" como los miembros de mas interés en la comunidad que son los que
generan mas trafico en la misma.
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La clave para una buena participacion de la comunidad y un elevado grado de
movimiento entre los niveles es el disefio de actividades que permitan a los
participantes sentirse parte en todos los niveles. Estas actividades crean
oportunidades para que los miembros activos asuman roles de liderazgo limitado por
un tiempo.

4) Desarrollar ambos espacios comunitarios (publicos y privados).

Wenger considera que ambos espacios deben establecerse para generar una
comunidad dinamica. Cuando hablamos de espacios debemos mencionar el publico
(foros, conversaciones) y el privado (interacciones que se realizan uno a uno). A
través de este tipo de eventos, las personas pueden experimentar tangiblemente ser
parte de la comunidad y ver quién mas participa, asi como también se puede
determinar el nivel técnico y el grado de influencia.

El corazén de una comunidad es la red de relaciones entre los miembros de la
comunidad, y gran parte del dia a dia, se produce en el intercambio de uno-a-uno. Por
lo tanto, al momento de disefar la comunidad no debe centrarse demasiado en
eventos publicos.

Las dimensiones publicas y privadas de una comunidad estan relacionados entre
si. Cuando las relaciones individuales entre los miembros de la comunidad son
fuertes, los eventos publicos van a ser mas ricos ya que los participantes se conocen

5) Centrarse en el valor

Segln Wenger las comunidades van a prosperar si le dan un valor a la organizacion.
El valor que aporten es la clave para mantener la comunidad viva, ya que la
participacion en ella es voluntaria, si no agrega valor los integrantes pierden
compromiso y la direccién de las organizaciones comienzan a ver a la CP que impacta
directamente en la productividad.

Wenger afirma que cuando la comunidad se inicia es probable que no sea evidente su
valor.

En su inicio el valor de la comunidad va a estar dado por los problemas que resuelva o
bien el cumplimiento de las necesidades de sus integrantes. Por lo cual su
recomendacién es que no se busque determinar el valor, sino que se creen eventos,
actividades que ayuden a visualizar el potencial que la comunidad tiene, asi como
también es responsabilidad del lider animar a miembros de la comunidad a ser
explicitos sobre el valor que tienen las recomendaciones o hallazgos que la
comunidad les va dando.

6) Combinar la familiaridad y la emocién

Las comunidades combinan eventos familiares y emocionantes para que los miembros
de la comunidad pueden desarrollar las relaciones que necesitan y estar conectados.
Este contacto genera entusiasmo y proporciona el ambiente necesario para poder
participar.
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7) Crear un ritmo.

Asi como en la vida personal, laboral de cada uno de nosotros, las comunidades de
practicas también tienen un ritmo. Si bien el corazén de una comunidad son las
relaciones duraderas de los miembros, lo que le da ritmo a la comunidad son la
cantidad de eventos que permiten la interaccion. Cuando ese ritmo es fuerte, la
comunidad tiene un sentido de movimiento, si es demasiado rapido, puede dejar a la
comunidad sin aliento y cuando es lento la comunidad se siente aburrida sin
aprovechamiento del tiempo y espacio que se tiene. Por eso que el lider debe
disponer acontecimientos que den el ritmo en torno a las actividades de la misma.

El ritmo de la comunidad es el indicador mas fuerte de su vitalidad. El auto sugiere
una combinacion de reuniones en donde toda la comunidad participe y la generacion
de interaccién de grupos pequefios creando un equilibrio entre la emocién de la
exposicion a muchas ideas diferentes y la comodidad de las relaciones mas
intimas. No hay forma correcta de movilizar todas las comunidades, y el ritmo,
seguramente cambiara a medida que evolucione la comunidad. Sin embargo,
encontrar el ritmo adecuado en cada etapa es clave para el desarrollo de una
comunidad.

2.4. FASES DE UNA CP

Tal como ocurre con los organismos vivos, las comunidades tienen ciclos de vida
(nacen, crecen, se realizan y mueren). La siguiente propuesta, Figura N°4, hecha para
una comunidad de practica (Wenger, 1998), puede tener validez para todo tipo de
comunidades (presenciales o virtuales) y esta constituida por las siguientes etapas o
fases de desarrollo:
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FIGURA Ne4: ETAPAS DE DESARROLLO DE UNA CP
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4. ELABORACION PROPIA CON INFORMACION EXTRAIDA DE WENGER, E (1998)

Como se observa en la Figura N°4, las actividades realizadas por los miembros de una
comunidad de practica tienen su pico en la etapa de desarrollo Activa. Sin embargo, la
evidencia encontrada a partir de la implementacion de comunidades de practica en
organizaciones productivas sugiere que no existe en realidad un Unico pico en la
existencia de la comunidad, sino que hay periodos alternos de trabajo intenso y dispersion
de los miembros. A continuacion, se definen brevemente cada etapa.

e Potencial

El objetivo primordial de esta fase es poder obtener conocimiento del tema de interés,
si bien se busca generar el propio conocimiento en esta etapa es fundamental la
basqueda de conocimiento en comunidades externas. La busqueda de conocimiento
en otras comunidades existentes es la practica mas habitual y recomendada para que
a través del aprendizaje ya adquirido se utilice como guia a la hora de buscar resolver
los problemas o necesidades internas.

Sera responsabilidad de la comunidad definir el alcance ya que en funcién de este
alcance se comenzara a generar el conocimiento que cumpla con esa intencion.
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El rol del coordinador de la comunidad en esta fase se encarga de ayudar a la
construccion de la practica, lo que incluye las bases de conocimiento, lecciones
aprendidas, buenas practicas, etc.

o De Coalescencia (De unién)

En esta fase se establece el valor de compartir conocimiento afianzando el dominio de
la misma. La practica se centra en definir que se transfiere y como se transfiere. Como
es la fase que une a los miembros se recomienda en esta fase planificar eventos para
compartir el conocimiento, generando asi la interaccién de los miembros. A su vez
estos encuentros generan una carga operativa como puede ser armar las fuentes de
datos, la documentacion de conocimiento.

e Madurez

Durante esta fase se generan una serie de proyectos que permiten desarrollar nuevas
areas de conocimiento. La practica se centra en organizar y administrar el
conocimiento de la comunidad, por este motivo es que surge la necesidad de
identificar necesidades de conocimiento para organizar las discusiones necesarias
para cubrir las necesidades.

Ya en esta etapa la comunidad requiere definir una agenda de aprendizaje, la cual
tiene en cuenta lo que la comunidad ya sabe, o que necesita saber y o que deben
realizar para llenar las brechas identificadas previamente, afiadiendo informacion al
repositorio de informacion. Esta actividad provoca la necesidad de organizar dicho
repositorio a través de taxonomias, facilitando asi su busqueda para que el acceso a
la misma sea efectivo y por otro lado el conocimiento disponible en el repositorio debe
tener la identificacion de cada miembro que aporto conocimiento para poder reconocer
a los mismos.

En esta por ultimo se introduce el rol de bibliotecario de la comunidad, el cual se
encarga de organizar el material en la taxonomia de la comunidad, proveer servicios
de busqueda sobre los recursos, entre otras responsabilidades. Este rol usualmente
es un miembro activo de la comunidad.

e Gestion

Durante esta etapa, es usual que las comunidades desarrollen contenido sobre el
dominio de la comunidad. Esto implica que una administracion activa del conocimiento
involucra el mantenimiento de un balance entre la autoria y la divulgacion del
conocimiento.

e Transformacion

Durante la ultima etapa de desarrollo, una transformacion de la comunidad tiene un

impacto grande sobre el conocimiento de la misma. Transformar una comunidad a ser

parte de la organizacién en la que se localiza, puede derivar en el compartir
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conocimiento de manera informal entre pares de la organizacién, generando una
divulgacion mayor del conocimiento. Esto implica una restructuracion de la
administracién del conocimiento

2.5. ROLES EN LAS CP

Todas las actividades relacionadas a la creacion y mantenimiento de la CP, tanto
presencial como virtual, pueden ser cumplidas por una persona, un grupo sean
miembros o no de la CP. No todos los miembros de una comunidad participan en
forma equitativa. Las personas tienen diferentes niveles de interés y por ende su
forma de participar o bien de aportar a la comunidad sera totalmente diferente.
Wenger (2002) indica que no se puede esperar que todos tengan el mismo rol o bien
que interactien de la misma manera.

A continuacidn, detallamos las responsabilidades de cada rol de acuerdo al autor.

Patrocinador/ Sponsor

Es responsabilidad del patrocinador:
e Apoyar y conducir al lider de una CP
e Asegurar que estén todos los responsables involucrados
e Promover la participacion activa de los miembros
e Establecer las metas y el desempefio esperado de la CP

El alcance de este rol se inicia con el lanzamiento de la comunidad, pero es también el
patrocinador quien asegura su continuidad y vela por la correcta evoluciéon de la
misma. Es por estas responsabilidades que quien ocupe este rol debe tener
competencias de liderazgo y buen comunicador.

Lider o moderador

Es quien tiene la responsabilidad operativa de gobernar la CP, construyendo, y
desarrollando la CP. Trabaja hombro a hombro con el patrocinador.

Dentro de sus funciones, la principal, es asegurar que la comunidad este enfocada en
el dominio de la misma, mantener las relaciones de sus miembros y desarrollar la
practica para la cual fue constituida la CP. Luego de definida la funcién principal
enumeraremos algunas de las responsabilidades que tiene este lider:

e |dentificar temas importantes en el dominio de la comunidad.

e Planificar y facilitar las actividades de la CP. Este es el aspecto mas visible del
papel del moderador.

e Establecer prioridades.
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e Desarrollar en la CP el compromiso de sus integrantes.

e Conectar informalmente a los miembros de la CP, superando los limites entre
las unidades organizacionales, y gestionar los activos del conocimiento.

e Contribuir en la construccion de la practica.
e Evaluar la salud de la comunidad y la contribucién de esta a sus miembros.

o Es el responsable de construir equipo y de generar las conexiones necesarias
entre los diferentes miembros internos o externos.

e Potenciar el desarrollo de los miembros de la CP.

e Gestionar la frontera entre la CP y la organizacion formal, como por ejemplo
los equipos y otras unidades organizacionales.

e Ayudar a construir la practica, incluyendo el conocimiento base, la experiencia
adquirida, las mejores précticas, las herramientas y los métodos, y las
actividades de aprendizaje.

Coordinador

Es la mano derecha del lider, es quien detecta nichos de colaboracion, asi como
también participa en la seleccién de candidatos para los diferentes proyectos que
vayan a surgir en la CP.

Es el responsable de facilitarlas conexiones entre quienes tienen el conocimiento y
quienes lo necesitan. A su vez es el responsable de mantener todos los portales
actualizados, realizando las guias necesarias para capacitar a los miembros de la
comunidad

Por otro lado, coordina eventos asegurando que las actividades de las CP se
promocionen en forma efectiva, tanto para la convocatoria de cada evento como para
comunicar los resultados de los eventos desarrollados

Esto incluye trabajar en la administracion del conocimiento en la comunidad, lecciones
aprendidas, mejores practicas y métodos para el aprendizaje

Ser el referente técnico para que todos los miembros puedan usar las herramientas
colaborativas que posea la CP

Miembros de la Comunidad

Son las personas que contribuyen a la agenda de intercambio de conocimientos de la
CP.

Participantes/Observadores
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Son las personas que pueden estar interesadas en asistir a algunas de las actividades
de la CP, por ejemplo, directivos, investigadores, referentes.

De acuerdo a lo definido en este punto se deberd conformar el equipo de la CP
asignando los respectivos roles al momento de crearla con el fin de cumplir los
objetivos y asegurar su continuidad en el tiempo que se establezca.

En las CPV no basta con la ayuda de las TIC para que funcione. En el caso de las CPV es
necesaria la figura de un moderador con un rol de animador. Este es el encargado de
animar y dinamizar el enriquecimiento mutuo y el intercambio de experiencias. Este
animador debe ser un miembro respetado de la CPV; es fundamental que sea alguien
perteneciente a la CPV porque sélo un participante puede apreciar las cuestiones
importantes que estan en juego en la CPV lo que es importante compartir, las ideas
emergentes y, sobre todo, las personas que forman la CPV y las relaciones que se crean
y se pueden crear entre ellas (Vasquez, 2002).

Nonaka y Takeuchi (1995) afirman sobre las diversas interacciones del conocimiento en
una organizacion social (tacito y explicito), en una CPV también se visualiza lo anterior, y
se desea principalmente que el conocimiento se haga explicito en beneficio de los
integrantes de la organizacion, en funcién de sus objetivos y demandas. Aqui el papel del
Moderador, juega un rol clave en este proceso de transferencia de conocimiento.

Segun Wenger (2002) un buen moderador de una CP tiene conocimiento y pasién por el
tema de la CP a la que pertenece. Debe ser un miembro respetado por el resto de los
integrantes del grupo, pero, generalmente, no es el experto lider en su campo. Es
importante que no se confundan los papeles, porque si el moderador es el lider puede
provocar limitaciones en el nimero de intervenciones de los miembros del grupo. Asi
mismo, el moderador debe disponer de libertad para poder gestionar bien las
intervenciones, distinguir las aportaciones interesantes, guardar los documentos adjuntos
gue se vayan presentando, realizar resimenes periodicos, etc.

Como ya hemos visto, las TIC proporcionan importantes ventajas a las CPV y el
moderador o coordinador debe saber aprovecharlas.

2.6. FACTORES DE EXITO DE IMPLEMENTACION DE CPV

Guinaliu (2003), considera que el éxito de una CPV radica en dos aspectos significativos:

e Factores fundamentales: interés comin y deseo de relacion entre los
miembros, posibilidad de comunicacion, estructura definida y promocion.
e Obijetivos y metas claramente definidos para la comunidad.

¢ Disponibilidad de informacién, con calidad, en los repositorios de la comunidad.

e Aspectos adicionales, entre los que destaca:
o Medir el éxito que viene relacionado con el cumplimiento de los
propositos que llevaron a la creacion de la CPV.
o Fortalecer el sentimiento de comunidad, que depende del valor que los
individuos den a la pertenencia. Puede aumentarse mediante:
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encuentros fisicos entre los miembros, asociar la comunidad a causas
justas (colaborar con una ONG), proponer ofertas ventajosas a los
miembros, crear redes internacionales de CPV, etc.

Analizar continuamente las necesidades de sus miembros.

Fomentar la autogestién, favoreciendo que parte de los contenidos
sean generados y publicados directamente por los miembros de la
misma.

o Minimizar el control, considerando que la comunidad ha de ser libre y
entendiendo que la propia comunidad creard sus reglas internas y
expulsara a aquellos participantes que no aporten valor al grupo.

o Definir claramente los roles y responsabilidades de los integrantes de la
CPV

o Asegurar que la estructura tecnolégica, sea sencilla, facil de utilizar y de
gestionar.

2.7. LA GC EN UNA CPV

Como vimos en este capitulo, la construccién del conocimiento en una CPV es una de
las funciones primordiales del moderador e implica gestionar exitosamente los
procesos que conllevan esta accion, como diagnosticar, identificar, y encaminar este
conocimiento entre sus miembros, con la finalidad de que la préactica se vea fortalecida
y tenga sentido. En otras palabras, en una CPV se debe gestionar conocimiento para
que los integrantes de ella no sélo vean que el compartir ideas, apreciar las cuestiones
mas significativas sean lo mas importantes, sino que también, que el aprendizaje
obtenido o generado entre sus pares sea una opcion valida para futuras decisiones
comunitarias o familiares. Existen en la actualidad diversas acepciones con respecto a
la GC, la mayoria asociadas al ambito econémico. No obstante, pueden de alguna
manera servir como referente a las estructuras sociales o comunitarias, como las
CPV.

2.8 CONCLUSION

Como conclusién de este capitulo, podemos afirmar que las CP estan conformadas y
sostenidas por desesperados o apasionados en un tema, que son los motivos por los
cuales se mantienen y se forman las comunidades de practica. Los primeros se
consideran especialistas y quieren compartir lo que saben mientras que los
desesperados, estdn buscando una solucién urgente a un problema. En ambos casos,
son motivos suficientes para mantenerse en una CP.

Para ser exitosa, como ya afirmamos en este capitulo, una CP necesita una meta
comun y clara, liderazgo y la colaboracion de todos los miembros para mantener
animado el ambiente de intercambio y aprendizaje. Si bien todos los aspectos son
importantes, el liderazgo es el factor clave de éxito para lograr la participacién de la
comunidad y tener efectividad.
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En las organizaciones poder definir cuales son los temas importantes para el negocio
y que estos sean el foco en la comunidad hardn que sea un éxito la comunidad
creada, sostenida y coordinada. Asegurar que los miembros dispongan de tiempo y de
interés haré que la comunidad cumpla con sus objetivos.

Como enunciamos anteriormente el liderazgo de quien se defina como lider es
primordial para la conduccién de la CP. Sin un lider autentico que genere la
construccion de lazos entre los miembros y desarrolle la pasién en los mismos no es
posible una comunidad exitosa.

Por otro lado, como ya hemos visto, las TIC proporcionan importantes ventajas a las
CPV y el coordinador o moderador debe saber aprovecharlas. Las CPV se desarrollan
en plataformas digitales y la correcta seleccion de la plataforma hard que la
organizacién tenga éxito o no al momento de ejecutar CPV.
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CAPITULO lll: PLATAFORMAS DIGITALES

INTRODUCCION AL CAPITULO

Analizar las plataformas disponibles en el mercado es vital para poder seleccionar
correctamente aquella que cubra las necesidades de la organizacion. Este analisis se
realiza con el fin de identificar y satisfacer las necesidades de la organizacion, asi
como también entender los aspectos sociales y culturales de los colaboradores que
integran la misma.

El espiritu de este capitulo es analizar algunas plataformas que sugiere Wenger
(2001) y dejar plasmada la investigacion que se realiz6 sobre la plataforma SH, para
luego realizar la investigacion en campo de la misma, que es una solucién que existe
en el mercado y que muchas organizaciones adoptan, muchas veces con el fin de
organizar la documentacién, como repositorio y otras veces con la intencién de formar
CPV.

3.1. EL ROL DE LA TECNOLOGIA

Wenger (2001), desarrolla qué aplicaciones pueden ser utilizadas por y para las
comunidades. Estas plataformas permiten la creacion, consolidacién y la operacion de
CPV, a su vez miden el uso, es decir, no sélo es un repositorio de buenas practicas o
lecciones aprendidas sino es un reconocimiento al conocimiento y cuanto los
miembros participan por generar contenido y resolver las necesidades de la
comunidad.

No obstante Wenger (2001) prefiere asumir que nadie tiene el software ideal y que el
mAas conveniente surgira a partir de que el mercado madure. Wenger (2001) analiza y
define que en las organizaciones se pueden encontrar sistemas con las siguientes
funcionalidades:

e PA4agina de inicio para para afirmar contenidos, dominio y actividades que
promueven el conocimiento

e Espacio de conversacién para las discusiones en linea (chats)

e Espacio / aplicaciones que permiten preguntas frecuentes para que cada
miembro pueda resolver sus necesidades

¢ Directorio de miembros con informacién acerca de sus areas de experiencia en
el dominio de la comunidad

e Repositorio de documentos para plasmar y materializar la base de
conocimientos

¢ Motor de blsqueda que permita recuperar informacion

Pagina 39 de 101



UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA EMBA / MBA 2014

o Capacidad de generar comunidades, subgrupos y los equipos de proyecto
¢ Motor de busquedas para encontrar el conocimiento requerido

e Herramientas de administracion para quien la coordine pueda poder analizar la
informacién que circula por la plataforma

Por otra parte, Wenger (2001), afirma que una plataforma tecnolégica para las
comunidades de practica debe ser idealmente, facil de aprender y usar, ya que las CP
generalmente son una actividad mas que se agrega al trabajo principal del
colaborador. Sin embargo, como hay cada vez mas comunidades de préactica
distribuidas geograficamente, éstas deben contar con alguna clase de tecnologia para
mantenerse en contacto. Debido a esto, las cuestiones técnicas son relevantes y es
necesario saber qué puede hacer la tecnologia y cuédles son las areas donde puede
esperarse que la tecnologia ayude a una comunidad de practica.

Para construir una plataforma para comunidades se requiere un entendimiento
profundo de cémo la tecnologia puede ayudar u obstaculizar a éstas.

Hay trece elementos, que se consideran fundamentales en comunidades exitosas en
los cuales la tecnologia puede afectar, estos son los siguientes:

1. Presenciay visibilidad;

2. Ritmo

3. Participacion y variedad de las interacciones
4. Eficiencia en la intervencion

5. Valor a corto plazo

6. Valor a largo plazo

7. Contacto con el mundo

8. Identidad personal

9. Identidad comunitaria

10. Pertenencia y vinculos

11. Limites complejos

12. Evolucion: maduracion e integracion
13. Construccion activa de la comunidad.

El funcionamiento de las plataformas en las organizaciones es a través de un registro,
normalmente se ingresan los datos personales, nombre, e- mail y todo dato relevante
para lograr tener una base de datos que ayude a esa organizacion a formar sus
equipos de trabajo. Este proceso debe estar linkeado con los procesos de ingresos de
colaboradores, asi como también con el proceso de egreso con el de asegurar la
confidencialidad de la informacién. Por otro lado, debera existir un proceso formal de
incorporar colaboradores ajenos a la organizacion con el objetivo de introducir
conocimiento de expertos de algun tema especifico.

(Wenger, 2001) crea un mapa para clasificar los sistemas groupware (conjunto de
programas informaticos colaborativos) que aportan algo a las CPV.
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Para un mejor entendimiento Wenger lo separo en ocho categorias de productos
relacionados que tienen relevancia teniendo en cuenta las tecnologias para las CP.

Para Wenger (2001) era preciso que cada una éstas categorias se representen por un
poligono unido a los lados de un octagono central. Cada poligono contiene los
nombres de los productos analizados por categoria, cuya ubicacion depende de la
cercania para cubrir el requerimiento de las comunidades de préctica (cercania con el
octagono) y de su proximidad con las categorias vecinas. El grafico resultante se lee
en el sentido de las agujas del reloj.

Los productos de cada categoria se describen a partir de los siguientes elementos:

e P4gina de inicio del colaborador
e Espacio de proyectos en linea para el trabajo en equipo
e Sitio web para comunidades de clientes, proveedores

e Los grupos de discusibn normalmente dirigidas a las comunidades de
intereses con poco compromiso con una practica compartida

e Salas de reuniones, auditorios para realizar convocatorias en linea
e Sistemas de E-learning

e Acceso a los expertos a través de pregunta

e Bibliotecas de conocimientos

Todas estas categorias de productos representan actividades que son dimensiones
importantes en una estrategia del conocimiento a la hora de gestionarlo. Estas
categorias (Wenger, 2001) las utiliza en la Figura N°5 para representar las plataformas
que pertenecen a cada una de acuerdo a su analisis e investigacion.
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FIGURA Ne5: EL MERCADO DE LA TECNOLOGIA ORIENTADO A LA COMUNIDAD
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5. FUENTE: WENGER, E (2001). SUPPORTING COMMUNITIES OF PRACTICE A SURVEY OF COMMUNITY-ORIENTED TECHNOLOGIES.

La ubicacion de cada sistema en la Figura N°5, representa la categoria en la que
recae y cumple la principal intenciéon de la estrategia. Se refleja cuales son los
productos con los que compite y a su vez se aprecia qué tan cerca esta del limite de la
categoria. Cuanto mas cerca del limite, se considera plataforma hibrida, en cambio, si
estan localizados en el centro se consideran que tienen mejor potencial representando
dicha categoria. Aquellas plataformas que poseen una flecha indican que se estan

moviendo en apoyo a la CP.

3.2. ANALISIS DE PLATAFORMAS

Wenger (2001) analiza algunas de las plataformas que estan en la Figura N°5 con el

fin de poder identificar:

[ ]

e La conversacion versus repositorios
e Lainstruccion versus trabajo

[}

esporadicas.

El intercambio de conocimiento versus estructura social

La integracion continla de trabajo y conocimiento versus interacciones

Asimismo, se enfoca en cada una de las categorias, dando un detalle de cada
plataforma que apoya a la GC a través de las comunidades. La forma que el autor
las estudia es agrupando las plataformas de la siguiente manera:
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e Plataformas que funcionan como portales de trabajadores de GC
e Plataformas que funcionan como sitio web de comunidades

e Plataformas que su principal rol es ser un documentador
3.2.1. PORTALES DE TRABAJADORES DE GC

Wenger (2001) define a los portales de trabajadores de GC o trabajadores del
conocimiento como aquellos sistemas que pretenden proporcionar un “portal”
completo para el trabajador. Son destinados a ser el punto de entrada de estos
trabajadores en el trabajo diario, proyectos y equipos. De esta manera se fusiona el
trabajo diario y la GC.

Estos sistemas se basan en el supuesto de que los trabajadores del conocimiento
participan en multiples grupos, proyectos y comunidades. El tema fundamental en esta
gestion y/o administracion de esta plataforma es llamar la atencion a través de su
disefio. Otro tema a considerar vital de este tipo de plataforma es la gestion de la
informacién, por ende, el conocimiento debe estar accesible a través de motores de
blusquedas sofisticados o encontradores de informacion.

En resumen, en las plataformas que funcionan como portal de trabajadores de GC se
ofrece un Unico punto de entrada fusionando el conocimiento con el trabajo diario.

Las caracteristicas tipicas de estos sistemas son:

El usuario puede personalizar el escritorio de acuerdo a su necesidad
Posibilidad de mdltiples vistas de informacion

Potentes motores de busqueda

Suscripcion y notificacion de novedades de acuerdo al interés de cada
trabajador

Espacios de conversacion on line

e Capacidad de gestionar de proyectos.

Normalmente estos sistemas son costosos para muchas organizaciones, ya que no es
el mejor potenciador de comunidades de practicas, pero si es un buen integrador del
trabajo de la organizacion con el desarrollo de las comunidades.

Las plataformas que (Wenger, 2001) estudia en este grupo son Intraspect, Engenia,

Estacion K, LiveLink. La descripcion general, ventajas, desventajas se muestran en la
Figura N° 6.
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6. ELABORACION PROPIA CON INFORMACION EXTRAIDA DE WENGER, E (2001)

3.2.2. SITIOS WEB DE COMUNIDADES

Wenger (2001) define a este grupo de sitios como los sistemas que estan en el medio
de los grupos de interés y los sistemas de escritorio de trabajadores de conocimiento
mas sofisticados que ya los analizamos en la presente tesis. Estos apoyan
comunidades conectadas entre las organizaciones, clientes, proveedores, socios y
colaboradores. Estos sistemas suelen tener mas capacidades comunitarias que los
sistemas que apoyan los grupos de discusion, pero al igual que ellos, se centran en
comunidades tales como grupos de clientes o proveedores. Como es una
caracteristica habitual ponen énfasis en las relaciones, pero carecen de repositorio de
documentos. Si es una caracteristica muy comun gue varios sistemas de este grupo
sean candidatos con potencial para apoyar el componente en linea de una CP. Los
mas sofisticados tienen muchas de las caracteristicas que los harian adaptables a una
gama de tipos de comunidades de practica.

Tiene como objetivo primordial proporcionar un conjunto de herramientas generales
para la creacion y gestion de sitios web con comunidades en linea.

Caracteristicas tipicas

Identificacion de miembros, directorios y perfiles
Discusiones asincrénicas

Chat

Conciencia de presencia

Pagina 44 de 101



III UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA

Mensajes instantdneos

Carpetas de documentos

Mecanismos de realimentacion

Personalizacion del espacio comunitario
Subcomunidades

Instalacion de comercio electronico

Calendario de eventos

Consola de administracion

Herramientas de andlisis y gestién de la actividad
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Las plataformas que (Wenger, 2001) estudia en este grupo son ACS y CivirServer que
se muestran en la Figura N° 7.

FIGURA N27: RESUMEN DE SITIO WEB DE COMUNIDADES

Es un sistema abierto, que implica un conjunto de mddulos que conforman un
set de herramientas para la gestion general de sitios web con una orientacion
al trabajo en comunidad.

El mercado principal son las comunidades de clientes con un conjunto de
herramientas sofisticado y extensible lo suficiente como para ser utilizado para
crear soporte web para comunidades de practica.

El conjunto de herramientas estd conformado por 5 herramientas de creaciéon
de sitios, que representan el modelo de la compafiia de una comunidad en
linea:

e Publicacién: creacidn, edicién y aprobacion de contenidos, banners y plantillas
de disefio, asi como filtrado de contenido, preguntas frecuentes, encuestas,
encuestas, etc.

« El cddigo abierto implica
toda una comunidad de
desarrolladores que estan
constantemente
extendiendo y mejorando
el software.

e Las nuevas versiones
salen cada ocho semanas.
El sistema estd en
constante evolucién.

* Debido al enfoque de
codigo abierto, es menos

e Experiencia
sofisticada por parte
de los
administradores del
sistemas, que
necesitan convertirse
en miembros de la
comunidad de
desarrolladores.

eAsegurar de que la
infraestructura
técnica funciona dado
que la herramienta

¢ Identidad
e Reputacion
¢ Moderador

Para cada uno de estos principios la empresa disefio modulos parametrizables
por el administrador que permita a través de una consola personalizar el sitio,
manipular las variables de los distintos programas de gestién, como monitorear
la comunidad en general y el comportamiento de los miembros individuales.

programadores y
disefiadores como para
los administradores.

ACS dependiente de la evoluciona
* Personalizacion: registro de miembros, seguimiento de sus actividades, ayuda|corporacion que lo constantemente.
a encontrar contenido relevante y navegacion; perfiles de usuario, portales|desarrollo, ya que tiene
personales, subgrupos, control de acceso, etc. toda una comunidad de
entidades independientes
e Colaboracién: compartir y acceder a informacién desde cualquier navegador|desarrollando la
web, anuncios, grupos de discusion, salas de chat, correo electrénico basado en [plataforma.
la web, calendario, marcadores, libreta de direcciones, almacenamiento de
archivos, etc..
e Transaccién: capacidades de comercio electrdnico, incluyendo filtrado
colaborativo, seguimiento de recomendaciones, clasificados, subastas,
seguridad, auditoria y reportes en linea.
e Gestion del sitio: auditoria, directorio, estadisticas, busqueda y registro, y
respuesta a solicitudes y consultas de los usuarios.
El propdsito de la empresa es construir el "sistema operativo" de apoyo de la « Pensado 100% sobre la |e Costo elevado
comunidad con énfasis en la gestidon de la membresia. Al igual que teoria de c6mo funcionan
Communispace, este sistema estd disefiado para y por comunidades. Pero las comunidades y qué « Centrado casi
mientras Communispace se centra principalmente en las actividades tipicas de lleva a las personas a exclusivamente en la
la comunidad, CiviServer se centra en lo que define la pertenencia y motiva a las participar en ellas gestién de la
personas a participar. membresia (pero
- R . - . _|* Conecta médulos con podria ser una
CiviServer define 12 principios de construccién comunitaria entre los mas facilidad ya que la consola |ventaja desde el
- destacla@os pod(:_‘mos mencionar es intuitiva tanto para los [punto de vista de la
CiviServer |¢ Proposito comin

integracion).

e Todavia no es
totalmente funcional

7. ELABORACION PROPIA CON INFORMACION EXTRAIDA DE WENGER, E (2001)
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3.2.3. DOCUMENTADORES

Para Wenger (2001) estos sistemas son la base de los sistemas tradicionales de GC.
Hacer de las comunidades de practica una pieza central de una estrategia de
conocimiento mueve el enfoque principal de la gestion de la informacion a las
estructuras sociales, pero no hace obsoletas estas preocupaciones tradicionales
orientadas a la informacién. Las comunidades de practica producen y comparten
documentos y otros artefactos de conocimiento, que pueden ser puestos en forma
electrénica, su no administracion puede ser vital para las comunidades de practicas.
Hay un gran numero de productos en esta area, pero siempre se mueven en tres ejes:

o Compartir documentos
e Portales de informacion
e Motores de busqueda

Las caracteristicas de los sistemas que estan en este grupo son:

Instalaciones de almacenamiento

Seguridad y control de acceso

Tipos de objetos de conocimiento

Organizacion de objetos de acuerdo con una taxonomia de areas de contenido
Salida de documentos

Control de versiones

Busqueda entre tipos de documentos

Indexacion

Catalogacion

Resumen de documentos

Creacion y uso de meta datos

Recuperacion de informacion suprimida

Integracion de fuentes de datos dispares

Conversion de documentos

Suscripcion

Instalaciones de administracion (por ejemplo, gestion de cuentas, informes de
uso, etc.)

La plataforma que (Wenger, 2001) estudia en este grupo es DocuShare y se resume
en la Figura N° 8.
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FIGURA N28: RESUMEN DE DOCUMENTADORES

DocuShare es un sistema de intercambio de documentos basado en la web. La
idea es crear un sistema de archivos "virtual" que se pueda acceder a través de
un navegador web.

Los usuarios autorizados pueden abrir, modificar y agregar documentos.
DocuShare puede aceptar cualquier formato de archivo y organiza documentos
en una jerarquia de carpetas anidadas definible por el usuario.

Ademds de las colecciones de documentos, DocuShare reconoce dos tipos de
objetos nativos: calendario y paneles de discusion.

Los usuarios pueden acceder y abrir archivos a través de su navegador tal
como lo harian en su propia unidad de disco, incluso sin requerir la aplicacion de
origen en su maquina local. Todos los documentos reciben una URL. Los
derechos de acceso se pueden definir para grupos, para individuos y hasta el
nivel de cada archivo.

El sistema proporciona control de versiones y bloqueara un archivo que se ha
comprobado para evitar cambios conflictivos por parte de varios usuarios.

Un solo archivo puede aparecer en multiples contextos y DocuShare garantiza
que la Gltima version siempre se recupera desde cualquier contexto.

DocuShare utiliza el motor de busqueda Verity para proporcionar indexaciéon de
texto completo y recuperacién de documentos.

Los usuarios pueden suscribirse a un documento y ser notificados por correo
electrénico cuando se realiza un cambio. DocuShare proporciona funciones de
administracion estdndar, como un registro de actividades, personalizacién de
interfaces y administracion de cuentas de usuario.

* Completamente basada
en navegador, no requiere
software cliente, ni
siquiera aplicaciones de
origen para documentos.

e Guarda los archivos en
formato nativo.

* Bastante barato para
grupos de usuarios muy
grandes.

e Burocracia a la hora
de administrar
grupos pequefios

* No hay estructura
de datos uniforme

8. ELABORACION PROPIA CON INFORMACION EXTRAIDA DE WENGER, E (2001)

Si bien estas plataformas cumplen en parte lo planteado al inicio de la investigacion,
ya que en mayor o menor medida gestionan el conocimiento de la organizacion, no
obstante, dado el correr del tiempo y los avances de la tecnologia deberiamos evaluar
otras alternativas vigentes en el mercado.

3.3. OFFICE SHAREPOINT SERVER (SH)

INTRODUCCION

Tal como lo venimos estudiando, (Wenger, 2001), se encargé de analizar e investigar
las plataformas disponibles a la hora de realizar su investigacion. Actualmente en
Argentina se encuentra disponible una plataforma que se comercializa a través de los
representantes de Microsoft bajo el nombre de Office SharePoint Server (SH) que no
fue estudiada por este autor.

Se considera vital, para cumplir con el objetivo de esta tesis, investigar si es viable la
Gestion del Conocimiento a través de las plataformas digitales, considerando a SH
una plataforma candidata a cumplir con el mismo.

SH es una aplicacion de servidor que es utilizada para facilitar la colaboracion,
proporcionar caracteristicas de administracion del contenido, implementar procesos
empresariales y dar acceso a la informacién imprescindible para los objetivos vy
procesos de la organizacion.
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SH permite crear sitios para publicacion especifico de contenido, administrar el mismo,
ademas de contar con un potente buscador de personas, documentos y datos. Por
otro lado, permite trabajar procesos de la organizacion en formularios, con la
seguridad y aprobaciones que se requieran.

Con SH, las personas pueden compartir sus ideas y conocimientos, crear soluciones a
medida para necesidades especificas, y encontrar la informacién del negocio
adecuada para tomar mejores decisiones. Para IT, SH le ayuda a reducir costos de
capacitacion y mantenimiento, ahorrar tiempo y esfuerzo, asi como también centrarse
en las mas altas prioridades del negocio.

La fuente consultada para esta investigacion es la biblioteca virtual de Microsoft y el
Manual de Sharepoint 2013 también propiedad de Microsoft.

La version de Microsoft disponible a partir del 2013 cuenta con la posibilidad de
implementar CP, si bien es una plataforma que se inicia en el grupo de
documentadores que Wenger estudio, con el correr de las versiones y actualizaciones
se puede ubicar esta plataforma en alguno de los tres grupos dependiendo de cuan
experto sea el administrador o bien de la necesidad de la organizacion a la hora de
aprovechar su versatilidad.

SH permite:

¢ Administrar en forma integrada todas las aplicaciones web de la organizacion.
Simplifica los esfuerzos de cumplimiento y protege mejor la informacion de la
empresa a través de un completo conjunto de herramientas para administrar y
controlar el contenido electronico. Perfecciona los procesos diarios que
reducen su productividad mediante procesos de flujo de trabajo
preestablecidos que los usuarios pueden iniciar y controlar.

e Definir directivas de administracion de documentos personalizables para
controlar los derechos de acceso por elemento.

e Almacenar y organizar todos los documentos y el contenido en una ubicacion
central.

Asimismo, los usuarios disponen de un mecanismo coherente para explorar y
encontrar informacién relevante. La capacidad de busqueda integrada puede ayudar a
los usuarios a encontrar y compartir informacion. Asi como también proteger el
contenido contra el acceso no autorizado.

SH tiene la funcionalidad de:

e Proporcionar herramientas para la creacién, aprobacion y publicacién de
contenidos web.
e Publicar contenido de un area a otra.

Por dltimo, y no menor, colabora con la maximizaciéon del rendimiento de los
empleados, esto lo logra ya que proporciona una plataforma para compartir
informacién, trabajando en grupos, comunidades y procesos realizados por personas,
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ademas de permitir la personalizacion del espacio de trabajo, adaptandolos a los
proyectos activos de las areas de la empresa.

A continuacion, se definen las principales caracteristicas de esta plataforma:
PORTALES

El acceso rapido y facil a informacion importante y a conocimientos se traduce en una
mejor toma de decisiones y en una ejecucion mas rigurosa. SH permite conectar a los
colaboradores con la informacién importante, los conocimientos y las aplicaciones de
su empresa a través de su portal, que es la carta de presentacion de esta plataforma.

La administracion de contenido Web integrada hace que la personalizacion del
aspecto y el estilo del sitio resulte muy facil. El disefio del sitio administrado
centralmente y la funcionalidad de implementacion y publicacion integran facilmente la
innovadora administracién de contenido Web con la plataforma general del portal.

El acceso consolidado a aplicaciones existentes del negocio conduce al rendimiento
coherente de tareas empresariales comunes. El desarrollo simplificado de las nuevas
aplicaciones compuestas puede conducir a mejoras de gran magnitud en los procesos
importantes del negocio.

La entrega de informacién personalizada incrementa la importancia y el valor de la
informacion.

Las caracteristicas de identificacion de audiencias permiten a los propietarios de
informacién decidir como, dénde y cuando consumen su informacién los determinados
tipos de usuarios.

El resumen de informacion personalizado permite a los usuarios crear en el portal
resumenes personalizados de informacion importante.

BUSQUEDA

SH permite incrementar la productividad y reducir la sobrecarga de informacion,
proporcionando la posibilidad de buscar contenido importante en una amplia gama de
repositorios y formatos. Los resultados de la blusqueda se proporcionan rapidamente y
la relevancia se adapta a los datos profesionales y de linea de negocio.

Proporciona una busqueda integrada para los repositorios comunes de las empresas,
los usuarios y los expertos.

SH puede:
e Buscar en recursos compartidos de archivos, sitios web, sitios de SH, carpetas

publicas de Exchange (correo corporativo). Esta blsqueda se puede ampliar
facilmente a origenes y tipos de archivos de otros fabricantes.
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e Buscar y mostrar inteligentemente la informacion a partir de aplicaciones de
linea de negocio, bases de datos relacionadas y otro tipo de contenido
estructurado mediante el uso del catadlogo de datos profesionales.

PLANTILLAS

Las plantilas que proporciona SH contienen paginas, listas, bibliotecas y otros
elementos o caracteristicas que permiten la publicacion de contenido especifico, la
administracion de contenido o la administracion de registros.

Las plantillas permiten crear un sitio que los grupos puedan usar para crear, organizar
y compartir informacion. Las plantillas sirven para crear:
e Biblioteca de documentos
Lista de anuncios
Calendarios
CPV
Lista de contactos
Lista de vinculos.

Esta practica permite dar herramientas al administrador y generar aplicaciones dentro
de la misma plataforma que estandarice procesos.

COMUNIDADES DE PRACTICAS

La plantilla de comunidades proporciona una experiencia de foro. Se pueden clasificar
y cultivar las discusiones entre un grupo amplio de personas que formen parte de
organizaciones dentro de una empresa. Las comunidades fomentan la comunicacién
abierta y el intercambio de informacion al permitir que las personas compartan su
experiencia y busquen ayuda de otras personas que tienen conocimientos en areas
especificas de interés. Se puede implementar un portal comunitario para promover las
comunidades entre los usuarios de una empresa.

Se puede utilizar:

¢ Un panel de discusién para proporcionar un lugar centralizado en el que pueda
registrar y almacenar las discusiones del equipo

e Un calendario para todos los eventos de su equipo o0 para situaciones
especificas, como las vacaciones de la institucion.

e Una lista de tareas para realizar el seguimiento de la informacion sobre
proyectos y otras actividades pendientes de su grupo.

BIBLIOTECA

Una biblioteca es una ubicacion en un sitio en el que se pueden crear, recopilar,
actualizar y administrar archivos con los miembros de equipo. Cada biblioteca muestra
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una lista de archivos e informacion basica acerca de los mismos que sirve de ayuda
para conseguir que los archivos funcionen conjuntamente.

Para Hugo de Juan, Director Ejecutivo de Encamina, SH impacta directamente en la
sociabilidad de la empresa, Hugo de Juan identifica a SH como una de las intranets
mas sociales, ya que se puede armar discusiones de temas, clasificarlas en
categorias, clasificar quienes son los que mas colaboran, etc.

Para Maria Bagatini, Country Managers de Raona, SH 2013 permite dar multiples
soluciones a probleméticas del negocio, como intranets personalizada segun
necesidades del usuario, espacios de trabajos exclusivos, intercambio de
conocimiento en CPV.

Algunos ejemplos de empresas que utilizan SH 2013, se muestran en la Figura N° 9,
10,11, 12y 13.
IBERIA CARGO

FIGURA N29: ENTORNO EFICIENTE DE COLABORACION
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\ trabajo en equipo
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9. FUENTE: WWW.RAONA.COM

IBERIA CARGO desarrollo su plataforma con un fuerte enfoque de colaboracién
proponiendo al colaborador Biblioteca bajo el nombre de DOCUMENT LIBRARY, CPV
bajo el nombre de FORUMS y otras aplicaciones como calendarios y tareas.
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ECOEMBES

FIGURA N210: PORTAL WEB E INTRANET
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10. FUENTE: www.raona.com

ECOEMBES desarrollo su plataforma con un fuerte enfoque a Intranet para compartir las
novedades de la organizacion.

MIC PRODUCTIVITY DE MICROSOFT

FIGURA Ne11: PORTAL WEB SOCIAL
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11. FUENTE: WWW.RAONA.COM

MICROSOFT desarrollo su plataforma con un fuerte enfoque de colaboracion
proponiendo al colaborador gestion de contenidos y CPV.
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ARBORA

FIGURA Ne12: PUNTO DE ENCUENTRO Y COLABORACION.
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12. FUENTE: WWW.RAONA.COM

ARBORA desarrollo su plataforma como un punto de encuentro y colaboracién con
portales personalizables por el usuario en funcion de sus funciones y curiosidades.
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CATALANA OCCIDENTE
FIGURA Ne13: RED SOCIAL CORPORATIVA

m Campanas

13. FUENTE: WWW.RAONA.COM

CATALANA OCCIDENTE desarrollo su plataforma como una red social corporativa
que permite administrar BLOG, CPV, Bibliotecas y otras aplicaciones como
calendarios y tareas.

En resumen y términos generales, todas las organizaciones lo utilizan como punto de
encuentro y colaboracion de sus colaboradores; con el propésito de mejorar la
comunicacion y la productividad, asegurando el intercambio de grandes voliumenes de
informacion a través de sus comunidades.

3.4 CONCLUSION

Como conclusion de este capitulo y antes de iniciar el trabajo de campo, (Wenger,
2001) hace énfasis en que la experiencia ha demostrado que una CPV exitosa tiene
que ver, principalmente, con cuestiones sociales, culturales y organizacionales, y
secundariamente sélo con caracteristicas tecnoldgicas. No obstante, si bien es mas
importante abordar estas cuestiones, es importante buscar la plataforma tecnolégica
que permita el vinculo entre las personas que pertenecen a una misma CP o entre
diferentes CP que por diferentes circunstancias deban relacionarse y crear un
repositorio para sus documentos. Por lo tanto, los temas tecnoldgicos son relevantes y
vale la pena preguntarse qué puede hacer la tecnologia para hacer que la
implementacién y su posterior utilizacion sea exitosa.
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Es por ello que se plantea analizar en el campo de una organizacion promedio la
plataforma SH, dado que se busca estudiar, si en una organizacion puede
implementarse con éxito una plataforma colaborativa con el fin de trabajar con CPV.
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CAPITULO IV: BLUE STAR GROUP

INTRODUCCION AL CAPITULO

El objetivo de este capitulo es describir el mundo de Blue Star Group (BSG) con el fin
de comprender su cultura, la idiosincrasia, asi como también sus fortalezas, y
oportunidades. Por otro lado, se explica la necesidad de investigar e implementar una
herramienta que permita intercambiar el conocimiento para poder expandirse a otros
mercados, incluso a mercados de lenguas nos hispanas.

4.1 INFORMACION DE LA EMPRESA

Empresa Argentina global lider en Latinoamérica en el mercado de accesorios y
complementos de moda para la mujer. BSG acerca la moda a todas las mujeres del
mundo a través de colecciones que marcan tendencia y se adaptan a diversos gustos
y necesidades, acentuando lo auténtico de cada una de ellas. A través de las marcas
Todomoda e Isadora, con mas de 700 tiendas en dos continentes (Figura N° 14) y
mas de 4.500 colaboradores.

FIGURA N2 14: POSICIONAMIENTO DE TIENDAS EN EL MUNDO
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14. ELABORACION PROPIA CON INFORMACION EXTRAIDA DE BSG

Los duefios de la organizacion, sus fundadores, se apoyan en la firme creencia de que
para generar propuestas de valor hay que actualizarse y hacer un constante
seguimiento de los cambios en la moda, los equipos de trabajos fueron conformados
bajo este criterio, profesionales con vasta experiencia en marcas globales y mercados
internacionales que interpretan a la mujer actual se actualizan y comparten el
conocimiento adquirido como parte de la mejora continua. Estos profesionales
interactian con los profesionales que vieron crecer la organizacion a lado de sus
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duenos, empresa familiar, marcada por el trabajo duro. Con una reconocida trayectoria
de mas de 20 afios como lider de Retail en accesorios de moda, el modelo de negocio
permitié consolidarse en la region con un crecimiento sostenido y expandirse a otros
mercados de manera competitiva (Ver Figura N°15).

FIGURA N2 15: EVOLUCION DE LA EMPRESA
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15. ELABORACION PROPIA CON INFORMACION EXTRAIDA DE BSG.
Hoy en dia, la compafia emplea a mas de 4500 colaboradores y en el 2016 logré una
facturacién de 850 millones de délares. Asimismo, es una de las pocas empresas

familiares del rubro que exporta mercaderia de produccion nacional y reinvierte las
ganancias en Argentina. (Ver Figura N°16 y 17).
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FIGURA N2 16: EVOLUCION DE TIENDAS
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16. ELABORACION PROPIA CON INFORMACION EXTRAIDA DE BSG.
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FIGURA N2 17: BSG EN NUMEROS
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17. ELABORACION PROPIA CON INFORMACION EXTRAIDA DE BSG.

4.2 ANALISIS DE LA INDUSTRIA

Esta industria se focaliza en un mercado de nicho, y esta en fase de madurez con
pocas barreras de entrada y salida, pues las grandes marcas que explotan este rubro
tienen expansion en varios mercados y gran cantidad de tiendas. Creatividad y disefio,
manteniendo los margenes, conforman la estrategia de diferenciacion. Por otra parte,
es fundamental diversificar los lugares donde se produce para evitar la sobre
concentraciéon en Asia (mayormente China e India) y estar mas cerca de los gustos de
los consumidores locales, al ser un mercado con alta tasa de rotacién en los
productos.

La estrategia de crecimiento de una empresa en esta industria ha de basarse en
campafas de moda que marquen tendencia con el fin de eliminar la capacidad ociosa
entre temporadas, explotando el SALE y las REBAJAS sin perder margen, evitando la
sustitucidn con otros productos ni la canibalizaciéon entre los mismos. Por otra parte,
potenciar la marroquineria en cuero como producto premium atraera a un publico con
otro poder adquisitivo del habitual, agrandando el mercado.
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Finalmente, se observa una marcada inversiéon en nueva tecnologia para optimizar la
distribucion del core del negocio, con el desarrollo de nuevos canales y la
implementacion de sistemas que optimicen la operaciéon. (Ver Figura N° 18).

* Rivalidad en alza, nuevos
competidores + bajos costos
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* Se modifican los canales de

FIGURA Ne 18: FUERZA DE PORTER
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18. ELABORACION PROPIA CON INFORMACION EXTRAIDA DE BSG.

4.3 COMPETENCIA

La competencia se organiza en dos grandes grupos: los actores de mercado
propiamente dichos y los trendmakers.

En el primer grupo encontramos, ademas de las marcas propias de BSG (TodoModa e
Isadora), marcas como Claire’s, Accesorize, Parfois, FunkyFish. (Ver Figura N°19).
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FIGURA N2 19: TOP TEN DE MARCAS DE VENTA DIRECTA
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Y 2004 [ o | 184 5 si
2006 L 170 20 si
1998 L 166 35 si
LOUNGE 2005 - . 63 2 s/D

19. ELABORACION PROPIA CON INFORMACION EXTRAIDA DE BSG

Estas marcas son las que consideramos competencia primaria ya que poseen un
modelo de negocio similar y por consiguiente compiten por market share en los
diferentes paises del mundo.

El segundo grupo se compone de marcas como H&M, Forever 21, Topshop,
SuiteBlanco. Este conjunto de marcas se analiza dado que, si bien pertenecen al
grupo de marcas de explotacion de indumentaria, dentro de sus tiendas tienden a
marcar tendencia y a vender accesorios de modas como parte de su modelo de
negocio. Son marcas de mucho mas peso y antigiedad en el mercado. (Ver Figura
N°20).

FIGURA N2 20: TOP FIVE DE MULTIMARCAS

| Ano Fundacional |Casa Matrizl Tiendas |Paises| Franquicias

#HM 1961 R 3,497 a7 Si (426)
FOREVER 21 1984 BE= 549 34 S/D
1964 == 440 44 s/D
SUITEBLANCO 1960 Z 236 23 Si
£ oftus Strrask 1992 N 23 10 s/D

20. ELABORACION PROPIA CON INFORMACION EXTRAIDA DE BSG

Toda esta informacién se proporciona con el fin de comprender la empresa, su
posicionamiento en el mercado y su potencial de expansion.
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CAPITULO V: GC Y LAS PLATAFORMAS VIRTUALES EN BSG

INTRODUCCION AL CAPITULO

Durante el 2013, se trabaj6 desde el area de Gestion del Conocimiento, reportando
al Director de Innovacion, en la busqueda y selecciéon de una plataforma para poder
transferir el Know-how entre los colaboradores. En el 2012, recién se iniciaba el proceso
de expansion a mercados, siendo uno de los objetivos formalizar el conocimiento de la
organizacion para que pueda ser transferido a los nuevos miembros del equipo en otros
mercados.

La transferencia de conocimiento se daba en todos los niveles de la organizacion,
tanto en las tiendas de atencion al puablico, como en los procesos mas complejos a nivel
pedido de compras a CHINA e INDIA.

El requerimiento de ese entonces se basaba en conseguir la mejor herramienta del
mercado que permita contar con las siguientes herramientas:

e Portal de Noticias

e Biblioteca para alojar los procedimientos formales y capacitaciones de la
organizacién

e Espacio dedicado para las transferencias de conocimiento realizadas desde Casa
Matriz a mercados

e Espacio para desarrollar CPV permitiendo a los colaboradores contar sus
experiencias o bien desarrollar conocimiento en un entorno amigable

e Capacidad de buscar lo necesario para trabajar en forma rapida y dinamica

e Mantener un listado de colaboradores con sus conocimientos e intereses
tabulados.

La plataforma debia responder a la posibilidad de manejar multilenguaje y multimercado.

A mediados del 2012, con el fin de realizar un mapeo de conocimiento se
realizaron una serie de entrevistas en profundidad con los lideres de cada area de trabajo.

5.1 ANALISIS DE ENTREVISTAS PARA MAPEO DE CONOCIMIENTO

El mapeo de conocimiento fue el primer acercamiento para poder entender donde
se encuentra el conocimiento critico en la organizacion.

Cabe aclara que el resultado de este mapeo fue la punta del iceberg de las
actividades a realizar para la implementacion de GC en la organizacién. Con el mapeo se
pudo satisfacer, entre otras cosas, el dimensionamiento de la informacion existente en
cada area, informacion que formo parte de la biblioteca a la hora de implementar la
plataforma virtual.
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En la Figura N° 21, 22 y 23, de desarrolla un cuadro con el andlisis de los
elementos encontrados en cada una de las entrevistas realizadas.

FIGURA N2 21: ANALISIS DE ELEMENTOS DE ENTREVISTAS |

Si Si Si Si Si
Medio Medio Bajo Medio Medio
Es parael [Es paraeldesarrollo Es parael Es para el
desarrollo de de manuales y No sabe desarrollo de desarrollo de
manuales procesos manuales manuales
Bajo, apunta a
. conocer a las .
Bajo, apunta a . . . . Bajo, apunta a
.| Bajo,apuntaatener | Bajo,apuntaa | areas para alinear
tener empatia . tener los
empatia con la tener los procesos atodos los
conla > procesos
- operacion yla cultura | documentados [colaboradores ala
operacion . documentados
estrategia de la
empresa
Si, en el entrevistado
No, solo el yel resto de No, solo el No, solo el No, solo el
entrevistado colaboradores del entrevistado entrevistado entrevistado
area
. . Plan de
Recopilar Herramientas de A
. . L Documentar comunicacion Documentar
informacién transmisién, check
. procesos y anual procesos y
que estaen | lista, transf maestro .-
. manuales Plan de beneficios manuales
mails alumno - .
gue ejecuta el area
No suma al
trabajo del Suma al trabajo Suma al trabajo |No suma al trabajo Suma al
entrevistado diario diario del entrevistado | trabajo diario
segln su +++ +++ segun su visién +++
visién
Si, para
Si Si, pero no para conectarse con
todo los
proveedores
Si, para
Si No canalizar
preguntas
. . . Para CH, a
Si, para saber quien | Si, para saber .
) ; . esta &rea no
es quien. quien es quien.
suma

21. ELABORACION PROPIA CON INFORMACION EXTRAIDA DE PROCESO DE ENTREVISTAS EN BSG
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FIGURA N2 22: ANALISIS DE ELEMENTOS DE ENTREVISTAS II.

Si Si Si S S
Medio Alto Alto Alto Alto
Coordina a las Coordinaalas | Coordina a |5_‘S
areas para abrir en

Coordina a las
areas para abrir en
otros mercados.

Es para el desarrollo
otros mercados.

areas para abrir en | areas para abrir en

de manuales y
procesos otros mercados. otros mercados.
Alto, mas alla de | Alto, mas alla de
Alto, conocimiento procesos procesos
en los manuales de | Alto, conocimiento | Alto, conocimiento | documentados | documentados
mantenimiento, en procesos en procesos apunto a la apunto a la
arquitectura y visual negociaciony | negociaciony
empatia. empatia.
Si,enel Si,enel Si,enel Si,enel
entrevistado yel | entrevistado yel | entrevistado y el No. solo el entrevistado y el
resto de resto de resto de entr’evistado resto de
colaboradores del| colaboradores colaboradores colaboradores
area del area del area del area
Rotacién de
) Manual de uestos cada x
Minutas de - . P )
- . . . . incidencia que cantidad de
Reuniény Practicas bajo Practicas bajo
- . . de respuesta a meses
Documentacion |metodologia ITIL [ metodologia ITIL .
los problemas trabajados.
de procesos
frecuentes Procesos
anualizados
Suma al trabajo | Suma al trabajo | Suma al trabajo | Suma al trabajo | Suma al trabajo
diario diario diario diario diario
+++ +++ +++ +++ +++
. . . Si, de
Si Si No Si o
repositorio
No Si Si No No
Si, serviria ver | Si, serviria para
No No No quien es bueno basquedas
en que. internas.

22. ELABORACION PROPIA CON INFORMACION EXTRAIDA DE PROCESO DE ENTREVISTAS EN BSG
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FIGURA N2 23: ANALISIS DE ELEMENTOS DE ENTREVISTAS |11

Si Si Si Si Si Si Si Si
Bajo Medio Alto Bajo Medio Alto Bajo Medio
) . Es parael ) . Es parael
Es para el desarrollo | Coordina a las areas p Coordina a las areas P
N desarrollo de . desarrollo de
No sabe de manuales y para abrir en otros No sabe manuales para abrir en otros No sabe manuales
procesos mercados. y mercados. y
procesos procesos
Bajo, ademas de Bajo, ademéas Bajo, ademas de
Alto, ademas L . .
conocer los conocer el AND de administrar Bajo, ademas
debe conocer . . .
el impacto de proveedores de lamarcaylas presupuesto, el de manejar Alto Bajo Bajo
P L producto y al cliente campafias por producto yel plan tendencias
las decisiones | . L .
interno (la familia) venir de venta
Si,enel Si,enel Si,enel
entrevistado y el entrevistado yel | entrevistado yel
No, solo los No, solo el No, solo el y No, solo el No, solo el y y
X X X resto de ) ) resto de resto de
entrevistados entrevistado entrevistado entrevistado entrevistado
colaboradores del colaboradores | colaboradores
area del area del area
Instaurar calificacion
Documentar Documentar procesos y Documentar Documentar procesos Documentar de documentacion Documentar Armado de videos
procesos y manuales a través de procesos y Que cada area procesos y PR
) . procesos y manuales y manuales y guias rapidas
manuales medios visuales manuales documente su parte manuales
No suma al
trabajo del Suma la trabajo Suma la trabajo Suma la trabajo Sumala Suma al trabajo | Suma al trabajo | Suma al trabajo
entrevistado diario diario diario trabajo diario diario diario diario
segln su +++ +++ +++ +++ +++ +++ +++
vision
. . . - Si, parainformar Si, de . - . Si, de
Si, de repositorio | Si, de repositorio P L Si, de repositorio Si o
de la empresa repositorio repositorio
Si, perolo ven como . . . Si, pero lo ven
p No Si, para cada rubro No Si Si P
un chat como un chat
. . Si, para saber .
Si, para saber quien T Si, para saber .
P . a No No quien es . P . Si No
es quien. . quien es quien.
quien.

23. ELABORACION PROPIA CON INFORMACION EXTRAIDA DE PROCESO DE ENTREVISTAS EN BSG

Del andlisis de las Figura N° 21, 22 y 23 se pueden llegar a las siguientes conclusiones:

En cuanto a si conocen o no la existencia de un area de Gestion del Conocimiento,
se observa que todos la conocen, pero no todos conocen qué hace. Algunos dijeron que
esta area se encargaba de documentar los procesos, otros agregaron que era el area
responsable de generar los manuales y procedimientos.

El grado de entendimiento de las funciones del area iba creciendo a medida que
se entrevistaban personas que en “algun momento tuvieron contacto con GC”, pudieron
indicar que el area era responsable de identificar quien tenia el conocimiento y quien lo
necesitaba para iniciar asi un proceso de transferencia, sobre todo en lo relacionado con
la apertura de tiendas en Chile, proyecto que coordino el area de GC.

En cuanto a si existia documentacién que resguardara el conocimiento critico de
las areas encuestadas, solo 6 de un total de 18, poseia un alto grado de documentacion,
pero a todas las areas les faltaba algun tipo de conocimiento que pudiera cerrar los
procesos del area con seguridad de abarcar todos entregables u objetivos esperados.

El conocimiento critico fue relativamente simple de indagar, sobre todo en las
areas relacionadas con el core del negocio. Las é&reas relacionadas con Marketing
(Producto, Diserio, Visual) y Operaciones.

Pagina 65 de 101



UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA EMBA / MBA 2014

En 8 (ocho) areas encuestadas, el conocimiento se comparte, en el resto de las
areas el conocimiento es un conocimiento tacito que se encuentra mayormente en la
cabeza de la persona que dirige el equipo de trabajo. Esta visualizacion se torn6 quiza
mas compleja en las areas administrativas. En gran parte, ese conocimiento que se da en
las areas administrativas suelen verse como compartimentos estancos no por voluntad de
la persona sino por la misma logica de la organizacion. O sea, que la principal barrera, el
guerer compartir conocimiento e informaciéon no se visualiza como barrera a la hora de
querer implementar una accion de GC.

El conocimiento critico detectado se encuentra en forma tacita en los
colaboradores de la organizacién, no existiendo, en su gran mayoria, documentos
formales ni procesos definidos que puedan ser transferidos en forma virtual. En el
momento de realizar estas entrevistas la Unica forma de transferencia posible era hombro
a hombro entre quien tiene el conocimiento y quien lo necesita.

Una vez identificado el conocimiento critico y quien lo pose se procedio, se analizé a
través de que herramientas era posible gestionar el conocimiento. En todos los casos, las
personas entrevistadas lograron visualizar un modo de implementacién de la GC en cada
una de las areas. Vale decir, que en muchos casos, independiente de conocer o no los
conceptos de GC, se venian haciendo implementaciones con cierto grado de precariedad
a través de chats, mensajes, mails, grupos compartidos en los servidores de la empresa,
documentos, minutas, documentos informales.

Ademas, todos los casos sugirieron un modo de poder documentar explicitamente
el conocimiento critico sin mayores complicaciones.

Un dato significativo es que a mayor amplitud geogréafica se pierde efecto del
conocimiento transferido perdiendo contenido y fuerza. Esto ocurria especialmente en
Operaciones Retail que tiene locales desde Ushuaia a la Jujuy.

También resulta importante mencionar, que en muchos de los casos entrevistados
se notdé una falta de reconocimiento e incentivo a compartir el conocimiento a las
personas que poseen el conocimiento critico. Vale la pena aclarar que muchas de ellas lo
harian de todas maneras, pero puede ser una alerta a nivel organizacional buscar
distintas alternativas de incentivos a las personas que poseen conocimiento critico, siendo
este tipo de actitudes por parte de la empresa la que garantizaran la continuidad a largo
plazo dichas acciones de GC.

A la hora de analizar si era posible usar herramientas colaborativas para custodiar
el conocimiento todos los entrevistados, salvo dos, coincidieron que una plataforma
sumaria al trabajo del dia a dia. Quizas a la hora de realizar la entrevista no se conocia en
profundidad herramientas y funcionalidades, pero desde la actitud, predisposicion y hasta
la cultura podria llegar a jugar a favor en un proceso de implementacion de plataforma
colaborativa.
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En la gran mayoria de casos, se mencion6 a la Intranet como una oportunidad de
herramienta colaborativa donde se podrian publicar distintos documentos, fotos, videos y
otros materiales surgidos como posibles hechos puntuales a la hora de gestionar el
conocimiento.

En menor medida se vio a las Paginas Amarillas como otra herramienta para poder
gestionar el conocimiento, sobre todo para aquellas areas las cuales se nutren de
busquedas internas de personal, el comentario comin es que existe mucha gente
desaprovechada.

En relacién a las CPV su importancia crece en relacion a la dispersion geogréfica
(Operaciones Retail) asi como también la relacion entre los locales y las distintas areas
administrativas de la organizacion (Legales, Contratos, Habilitaciones)

Al finalizar las entrevistas, con todo este andlisis realizado, se procedi6 a definir e
iniciar dos proyectos.

e Proyecto de Procesos y Mensualizacion que implicaba documentar todo el
conocimiento critico de la organizacion (de conocimiento tacito a explicito)

e Proyecto de Implementacion de Plataforma Virtual, que implicaba unificar los
canales de comunicacion de la organizacién, ordenando todo el material a
través de las bibliotecas, definiendo espacios claves para el intercambio de
conocimiento (comunidades de practicas), eliminado canales alternativos como
el chat, mail, y cualquier otro medio informal de intercambio de informacién.

5.2 BLUEDOCS

El equipo de GC, trabajo durante el 2013 en la busqueda de una plataforma que
pudiera cumplir con los requerimientos de la direccion. Luego de concretar entrevistas con
diferentes proveedores, de analizar costo y beneficio de cada una de las opciones
detectadas, se procedi6 a iniciar el proceso de implementacion que duro casi 2(dos) afios.

A fines del 2013, se trabajo con el objetivo de instaurar la plataforma como Intranet
de Casa Matriz arengando el uso de la biblioteca de contenido para la consolidacion del
conocimiento explicito. Durante el 2014 se apunt6 a generar el trabajo en equipo a través
de las CPV. Asi fue como Bluedocs se convirtié en la primer herramienta colaborativa de
BSG.

En la Figura N° 24, se grafica todas funcionalidades que Bluedocs posee.
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FIGURA N2 24: UNIVERSO BLUEDOCS
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24. ELABORACION PROPIA CON INFORMACION EXTRAIDA DE BSG

A modo de resumen Bluedocs proporciona 5 espacios para compartir conocimiento:

Biblioteca: La biblioteca se administra por mercado y por area. Existe una biblioteca
Multimercado que aplica para alojar documentos que son de alcance internacional.

Comunidad: Este espacio se administra por &rea de trabajo, no obstante existen
comunidades por temas especificos como “Locos por el XLS”. Cuenta con herramientas
como:

e Foro

e Calendarios

e Administracion de tareas y documentos

Suministro de Noticias: es el espacio mas parecido a Twiiter, en mensajes cortos se
puede compartir la siguiente informacién:

e Novedades académicas

¢ Informacién de la marca (web, promociones en tiendas)

e Visitas a mercados
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e Aperturas de nuevas tienda
¢ Felicitaciones por objetivos logrados, cumpleafios, aniversarios en la compafiia.

Los espacios de Conocimiento Compartido y Proyectos, son espacio de trabajo para
situaciones mas puntuales, el primero se utiliza para dejar documentado todo el
conocimiento compartido a otro colaborador frecuentemente de otro mercado. El segundo
€s un espacio que sirve para administrar proyectos con todas las herramientas afines a
los mismos.

Todas estas opciones pueden ser utilizadas a través del portal de novedades global
(Figura N° 25), que es la carta de presentacién de Bluedocs y que tiene acceso a un sinfin
de herramientas.

FIGURA N2 25: PORTAL DE NOVEDADES GLOBAL
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En abril iniciamos el nuevo
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25. ELABORACION PROPIA CON INFORMACION EXTRAIDA DE BSG

5.3 ENTREVISTA A MARTIN CASTELLI

Me entreviste con Martin Castelli, actual Director de Innovacién, socio fundador, y a la
hora de implementar Bluedocs CEO de BSG. Durante el periodo de tiempo (2011 - 2015)
el area de Gestion del Conocimiento report6 directamente a Martin Castelli. Se mantenian
reuniones de avances en forma semanal en donde se delinearon los siguientes objetivos
anuales:
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2011 - 2012:

2013:

Identificar el conocimiento que genere mayor impacto en los resultados de la
organizacién, asegurando su conversion a documentos, procedimientos, y
manuales.

Centralizar los proyectos de la bolsa de trabajo para la asegurar el cumplimiento
de la metodologia que genere los entregables con el conocimiento adquirido.

Realizar una busqueda e implementar el software “ideal” disponible en el mercado
que permita gestionar el conocimiento.

Controlar que el conocimiento creado, capturado y compartido sea util, agregando
valor al trabajo del dia a dia de los colaboradores de la organizacion.

Publicar el conocimiento que genere mayor impacto en los resultados de la
organizacién en la plataforma Bluedocs.

Centralizar los proyectos con sus respectivos entregables en la plataforma.

Controlar que el conocimiento creado, capturado y compartido sea util y se
encuentre publicado utilizando las mediciones que la plataforma tenga disponible
(puntuacién de documentos, likes, encuestas, etc)

Implementar CPV en las areas de la organizacién con el fin de intercambia buenas
practicas y lecciones aprendidas.

Martin comentd acerca de lo que esperaba de los colaboradores, que si bien
comprendia que el uso de la herramienta era importante, el punta pie inicial lo
daba el CEO a la hora definir que todo el conocimiento debia pasar por la
plataforma.

Nos sefial6 que la implementacién y duracion de un proceso de GC depende de la
cultura de la organizacién y los requerimientos de la misma, asi como también, el proceso
de implementacion de una plataforma y el uso de las herramientas que esta provee. El
conocimiento no se encuentra en un software, sino en la cabeza de las personas y sin la
cultura del compartir lo almacenado en el sistema seria solo informacién. Es por esta
razén que Unicamente una vez que esté estandarizada la solucion a un problema, ésta
podréa socializarse, Por este motivo es que él cdmo CEO indico trabajar durante casi dos
afos en el mapa de conocimiento de la organizacion antes de llegar a una plataforma.
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Nos marcé durante los afios que trabajamos como area bajo su liderazgo que si no
se realiza un proceso de GC de forma sistematica, los conocimientos claves se iran
perdiendo, ya que el conocimiento no es de la compafiia, sino mas bien de las personas y
ante el retiro de algunas de ellas, el conocimiento también dejara la organizacion. Esta era
Su mayor preocupacion, durante afios la organizacion se cre6, mantuvo y crecio por los
mismos colaboradores incondicionales pero el crecimiento trajo consigo la participacion
de otros actores que no estarian mucho tiempo en la organizacion, y sabia bien, que ese
conocimiento creado se perderia si no se implementaba GC con éxito.

Nos reafirmé ademas que debe existir en todo proceso de GC, una
retroalimentacion constante para que el conocimiento no se pierda y por esto era
importante poder crear las CPV para que el conocimiento se mueva y quede instaurado
en el ADN de la empresa.

5.4 ANALISIS DE ENCUESTAS DE IMPLEMENTACION DE CPV

Durante el proceso de implementacion de Bluedocs, se definio por area de trabajo
un Cheerleader de Bluedocs. El Chearleader es un fanatico de la red social que crea,
comparte, busca ideas, crea conocimiento y lo difunde a través de la plataforma. El
Chearleader se preocupa por generar conexiones, optimizando su trabajo y el de los
demas a través de la red. El lineamiento que tuvieron se grafica en la (Figura N° 26).

FIGURA N2 26: QUE SE ESPERA DE UN CHEERLEADER
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direccién correcta

26. ELABORACION PROPIA CON INFORMACION EXTRAIDA DE BSG
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Para el trabajo de investigacién se realizé una encuesta (ver anexo n° Il) a 8
Cheerleaders que participaron durante el proyecto en el afio 2014 con el fin de poder
discernir si SH es una plataforma que puede ser utilizada con el fin de generar CPV
facilitando el trabajo en las organizaciones que aspiran a movilizar el conocimiento entre
los diferentes actores. A esta muestra se le sumo 4 colaboradores con menos de un afio
de antigiedad. Por otro lado, se incorporé a la muestra a 4 colaboradores que tienen
menos de un afio de antigliedad en la organizacién y los mismos nunca incorporaron
estos conceptos, solo pueden acceder a la plataforma y consumir las novedades que el
departamento de Comunicacion Institucional deja en la plataforma.

El 100% de los encuestados utiliza la plataforma actualmente. Se realiz6 esta
pregunta dado que, en el afio 2015, con el cambio de CEO, cambiaron los objetivos de
trabajo y lineamientos.

La primera definicion fue que la plataforma dejara de funcionar para gestionar el
conocimiento y solo se utilizaria para consumir la informacién que esta provea, no
utilizando ningunas de las herramientas desarrolladas como la biblioteca y las CPV. En el
2016, se disolvio el area de GC asignando a sus colaboradores a otras funciones, en
donde dos de ellos pasaron a pertenecer al area de Comunicacion Institucional.

La segunda pregunta tenia que ver con el conocimiento que se tenia de la plataforma
al momento de ser encuestados. Me parecia importante poder comprender cuanto sabian
de la plataforma, ya que si bien se habia capacitado cuando se implementé las CPV como
Cheerleader no sabiamos cuanto de este conocimiento seguia en su haber. Se clasifico
la respuesta en:

¢ Conocimiento Basico: el colaborador conoce solo las opciones basicas para usar
la plataforma como intranet.

e Conocimiento Medio: el colaborador conoce las funcionalidades para hacer uso de
las herramientas como biblioteca, CPV, proyectos y navegacion.

e Conocimiento Superior: el colaborador conoce todas las funcionalidades de
Bluedocs incluyendo las de administrador.

De la muestra de poblacion encuestada 1 solo colaborador posee conocimiento superior,
el resto responden a un conocimiento medio. Es decir que el conocimiento sobre el uso de
la plataforma quedo instaurado en los colaboradores que en algin momento participaron
del proyecto.

Todos los encuestados respondieron afirmativamente que al dia de la fecha
consumen informacion de la intranet, asi como también respondieron que ninguno hace
otro uso en la actualidad que no sea este.
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Los colaboradores que participaron activamente en el proceso de implementacion
de la CPV fueron muy contundentes a la hora de mencionar los beneficios y desventajas
del uso de las CPV a través de SH.

Para Carolina, responsable de la Jefatura de Compras Isadora “El conocimiento se
encuentra centralizado, brindando proximidad con personas que no hubiera sido posible
sentirla ya que estan ubicados en otros puntos geogréaficos como puede ser China,
México, Peru y Chile”

Para Lucia, responsable de la Jefatura de Compras Todomoda, “El proceso
facilitaba el trabajo del dia a dia, ya que a través de la CPV trabajan en equipo para lograr
las compras de producto de los diferentes mercados”.

Para Andrea Francescutti, Coordinadora de Imagen y Visual Todomoda, la CPV
permitia “Llegar a todos los mercados con los mismos procedimientos y trabajar en un
lenguaje propio de la CPV"

Para Julieta Marino, Coordinadora de Imagen y Visual ISADORA, trabajar en una
plataforma permitia "Poder acceder a la informacién de trabajo diario desde cualquier
lugar sea casa, oficina, tienda u otro mercado”

Para Sergio Cabaleiro, analista de Planning, Cheerleader de la Comunidad de
LOCOS por XLS, "Juntaba a los fanaticos pudiendo pasar tips, trucos, atajos que
maximizaban la herramienta en cuestion”.

En cuanto a las desventajas los colaboradores tenian dos lineas en comuln a la hora de
evidenciarlas:

e Por un lado, estaban las técnicas, las que implicaban una barrera de acceso ya
sea por usuarios no generados, lentitud de la plataforma o bien usuario de acceso
creado a destiempo con la necesidad.

e Por el otro, estaba relacionado con que pese a que el objetivo del CEO era
implementar esta practica, no era un objetivo en el cual trabajara toda la
organizacion.

5.5 REUNION CON MARIO FALGUIERES

No se pudo acceder a una entrevista con Mario por encontrarse radicado en
México, pero se deja asentado lo conversado con Mario Falguieres.

Mario ingreso a la compafiia en abril del 2015, es el actual Director de Capital
Humano de BSG. El area de GC dej6 de reportar a Martin Castelli para reportar a Mario a
partir de su ingreso.
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Mario en esta reunion nos impartié nuevos lineamientos con respecto al area y uso de la
plataforma:

¢ La decision compafia que tomd el nuevo CEO es que la GC esté a cargo de cada
responsable de area. Es decir, el gerente del &rea es el responsable de manualizar
los conocimientos criticos, procedimientos y todo aquel documento que necesite el
area para operar. También es el area, quien tiene el conocimiento, responsable de
confeccionar los planes de capacitacién de cada ingreso, asi como también de
intercambiar con otros mercados las buenas practicas y las lecciones aprendidas.

e La plataforma Bluedocs es el medio para informar las novedades de la
organizacién como grupo y para centralizar los procesos que puedan realizarse a
través de formularios como puede ser “Pedido de Efectivo, “Solicitud de Viaje”,
entre otros.

e Por otro lado se utiliza como repositorio de las politicas de Casa Matriz y el
material institucional administrado por el area de Capital Humano.

A su vez Mario enfatizé el cambio de foco de una plataforma colaborativa a una
plataforma comunicativa, en donde el colaborador ingrese para consumir algiin contenido,
pero no incorpore su conocimiento a través de este.

CONCLUSION

Al inicio de nuestro trabajo de investigacion, nos formulamos interrogantes que
fuimos desarrollando a lo largo de la tesis como ser cual es el rol de la tecnologia a la
hora de implementar plataformas virtuales, cuales son todas las herramientas estudiadas
por el autor seleccionado entre otras.

Asimismo, nos planteamos como objetivo analizar si la plataforma que
comercializa Microsoft bajo el nombre de SH, es una plataforma que puede ser utilizada
con el fin de generar CPV facilitando el trabajo en las organizaciones que aspiran a
movilizar el conocimiento entre los diferentes actores.

Nuestra principal conclusion, a partir de la investigacion realizada en relacion a los
conceptos tedricos y a las observaciones realizadas en las entrevistas y encuestas a los
Cheerleaders, es que la plataforma SH puede ser utilizada como herramienta para
generar CPV, intercambiando conocimiento entre sus miembros que tengan un interés
comun y un deseo de relacion entre los mismos.

Para que esto funcione, tal como vimos en la teoria en el capitulo Il, los objetivos y
las metas deben estar claramente definidos para la CPV y para la organizacion.
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En el estudio de campo vimos muy claramente que el éxito de una CPV no
depende de la plataforma sino mas bien depende de los objetivos y lineamientos que los
CEO y directivos bajen a sus equipos.

En este sentido se puede observar que la plataforma es adaptable a la necesidad
de la empresa. Cuando el objetivo fue transferir en forma sistemética el conocimiento a
través de la plataforma la misma se adapt6 y técnicamente cumplié con los objetivos
planteados.

Cuando se defini6 no compartir mas conocimiento a través de la plataforma y si
usar la misma para comunicar, Bluedocs pudo ser adaptado a las nuevas necesidades. La
organizacién debera evaluar si esta definicién no esta impactando a nivel costo ya que no
se esta aprovechando al 100% todas las funcionalidades que brinda SH en funcién de su
costo.

Las dificultades méas frecuentes a la hora de implementar GC, con o sin
plataforma, depende de la falta de compromiso de las gerencias y en muchos casos de
sus directivos. Un liderazgo no comprometido dificiimente podra gestionar compromiso de
su gente, esto lo pudimos observar en algunas de las encuestas realizadas.

También podemos sefalar que es clave para realizar una efectiva GC, un correcto
diagnostico cultural de la organizacién, fomentar compromiso en los colaboradores, tener
un buen proceso de validacién de documentacion para evitar socializar conocimiento
falso. Como asi también es de suma importancia identificar quien tiene el conocimiento y
cudl es el conocimiento critico que necesita ser resguardado, ya que solo asi se podra
armar un mapa de conocimiento dentro de la organizacion para luego dejarlo disponible
en la plataforma que se seleccione.

Otro tema a tener en cuenta es que la GC va mas alla de un proceso informéatico o
de sistematizar un proceso o documentarlo, medirlo y gestionarlo. Sino, tal como lo
expreso Martin, el factor humano y cultural, el management y liderazgo son exponentes
necesarios para la GC.

En cuanto a si existe algun modelo de GC aplicado al tema de investigacion se ha
relevado que existen elementos que se pueden asociar a o expuesto en los modelos de
Nonaka & Takeuchi, Wigg, Marsal y Molina, pero no alcanzan a cumplir en un ciento por
ciento lo establecido en los mismos, no obstante el modelo que més representa el objetivo
de la tesis es el expuesto por Marsal y Molina. .

Se debe considerar que el ciclo de vida de una CPV descrito por Wenger (1998),
representa la evolucién similar a lo que sucede dia a dia, en donde sus integrantes
interaccionan y comparten sus problematicas, intereses a través del tiempo. Por ello, se
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debe planificar cuidadosamente el trabajo a efectuar entre sus integrantes, de modo que
el compromiso congregado, y el accionar se mantenga siempre activo y no disperso.

La CPV debe estar compuesta por miembros que tengan un liderazgo efectivo y
sobre todo que tengan el apoyo de la direcciébn. Deben ser miembros que tengan una
funcion relevante y decidora en lo que concierne a la toma de decisiones.

Los integrantes de la CPV deben tener de competencias béasicas de TIC para
participar de ella. Esto facilitara el uso adecuado de los servicios interactivos que
disponga la CPV y animara la participacion de los demas integrantes, favoreciendo la
construccion colectiva de conocimiento.

Un aspecto trascendente es la sustentabilidad en el tiempo de la CPV. Por esto,
debe integrarse gradualmente a la organizacién de modo que sus aportes y sugerencias
sean claves al momento de decidir.

Es importante tener en cuenta el impacto en la organizacion al implementar
practicas de gestion del conocimiento, si bien su implementacion puede durar un afo, dos
o tres, los beneficios que trae gestionar el conocimiento en una organizaciébn son muy
beneficiosos en el largo plazo, lo podemos corroborar como el conocimiento quedo
instaurado en los colaboradores que fueron partes del proyecto en lo que respecta al
conocimiento de la plataforma.

Como ya vimos a lo largo del trabajo, gestionar el conocimiento reduce los tiempos
de solucién a problemas, el participar activamente en las CPV disminuye el tiempo de la
curva de aprendizaje y potencia la creatividad, permitiendo de esta manera que sus
integrantes resuelvan los temas del dia a dia con conocimiento validado, en forma
productiva y por consiguiente bajando los costos.

De acuerdo a las desventajas que pude recolectar en funcién de las encuestas y
mi experiencia como responsable de este proyecto podemos concluir que:

El area de IT debe estar 100% involucrado y comprometidos con el proyecto. El
motivo es que el ecosistema de la organizacion a nivel IT se ve afectado por la llegada de
una plataforma de este estilo, consumiendo ancho de banda, instalacion de servidores, y
aseguramiento de logueo en donde la empresa tenga presencia.

El usuario no debe sentirse desalentado a la hora de utilizar la plataforma, ya que
cualquier traba al querer manipular informacién, genera que se utilice medios alternativos
para compartir el material. Cuando se piensen plataformas de este tipo, debe
considerarse tener todas las herramientas en las plataformas, con el fin que todo el
conocimiento que se transfiera este en el mismo canal. Por ejemplo: chats corporativos,
mails, herramientas para hacer llamadas.
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ANEXOS |
ENTREVISTAS REALIZADAS PARA MAPEO DE CONOCIMIENTO

Area Capital Humano

Administracién y Néminas

Diego
¢;Conoce la existencia del area de Gestion del Conocimiento?
Si
¢ Cudles son las funciones que desempenia el area de Gestion del Conocimiento?
Hace Manuales
¢, Cual es el conocimiento critico de area?

Entender al regional y lo que quiere cada uno (saber cuales son sus necesidades u
manas)

¢&Quién lo tiene?

Esta mayormente documentado. Antes estaba en manos de una sefiora que no lo queria
hacer, pero cuando me hice cargo fue lo primero que hice.

¢Coémo lo gestionarias? Tener en cuenta el factor cultural y los entregables.

Poder recopilar la informacién de cada regional, hoy lo tengo en mails, etc (sobre todo
para demostrar como los trato, etc)

Opinidn, presente y futura de implementar una herramienta de gestion del
conocimiento.

No suma ninguna a mi trabajo para gestionar el conocimiento.

Area Capital Humano

Area de campo

Silvana

¢;Conoce la existencia del area de Gestion del Conocimiento?
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Si

¢ Cudles son las funciones que desemperia el area de Gestion del Conocimiento?
Hace manuales, procesos.

¢ Cudl es el conocimiento critico de area?

El conocimiento critico radica en conocer la cultura de la empresa, la empatia que se tiene
con la gente de Retail (algo similar al que tiene la gente que selecciona). Saber obtener
informacién de las encargadas es clave.

,Quién lo tiene?
Lo tengo yo y se los voy transmitiendo a las 3 personas que tengo a cargo
¢,Como lo gestionarias? Tener en cuenta el factor cultural y los entregables.

Contamos con un check list. Armar un informe, armar un esquema que soporte ese
informe. Parte de eso esta en el G Compartido. Seria bueno tener un feedback para poder
tener una bajada uniforme.

Se podria hacer algo de Aprendiz / Alumno, sobre todo si logramos encontrar en la
empresa gente que realice la misma tarea (tener empatia con la gente de Retail)

Tener encuentro con especialistas, dar soporte con gente de RRHH. Por ejemplo, a veces
tenemos que despedir gente y no tienen ese “arte” incorporado.

Opinién, presente y futura de implementar una herramienta de gestion del
conocimiento.

Intranet: la distancia hace que nos sirva de mucho. Especialmente con la comunicaciones
con las encargadas. Ademas de poder compartir practicas basicas de RRHH.

Los foros también nos son de una ayuda importante

Las paginas amarillas nos servirian para poder buscar internamente gente para este
puesto o simplemente saber quién tienen un conocimiento similar al que nosotros
necesitamos.

Recomendaciones

El conocimiento clave va en la empatia que tiene la persona para obtener informacion de
las encargadas y regionales. Por este motivo, poder incluir un pequefo instructivo de
buenas practicas como resultado de un brainstorming puede ser una interesante
alternativa.
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Area Capital Humano
Compensaciones
Angeles
¢;Conoce la existencia del area de Gestion del Conocimiento?
Si
¢ Cudles son las funciones que desempenia el area de Gestion del Conocimiento?
No se
¢, Cual es el conocimiento critico de area?

Tener criterio y conocer los procesos para poder manejar todo lo referido a las
compensaciones.

¢&Quién lo tiene?
Yo.
¢Como lo gestionarias? Tener en cuenta el factor cultural y los entregables.

Las areas hard de RRHH deben de documentar. Lo especifico que deberia gestionar,
documentar:

Proceso de Job descriptions, su clasificacion para las compensaciones y los beneficios.
Los sistemas de premios de Retail, los premios, las valoraciones. Este todo en mi cabeza.

Opinidn, presente y futura de implementar una herramienta de gestion del
conocimiento.

Intranet: Podria volcar algo de mi trabajo

Foros: no me suma a mi trabajo

Paginas Amarillas: Puede ser interesante conocer mas a la gente.
Recomendaciones:

Basicamente poder bajar a documento mucho del conocimiento tacito que pose con su
criterio, sobre todo para actividades especificas (todo lo relativo a compensaciones)

Area Capital Humano
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Comunicaciones Internas
Silvina
¢;Conoce la existencia del area de Gestion del Conocimiento?
Si
¢ Cudles son las funciones que desemperia el area de Gestion del Conocimiento?
Hace Manuales
¢ Cual es el conocimiento critico de area?

Alinear a todos los colaboradores a la estrategia de la empresa generando pertenencia y
compromiso.

Saber escuchar (y coordinar) las necesidades de nuestros clientes internos (gente que
trabaja en la empresa) y mi jefe, y poder materializarlas en piezas.

,Quién lo tiene?
Yoy las distintas agencias que trabajan conmigo plasmando las piezas que pensamos.
¢,Como lo gestionarias? Tener en cuenta el factor cultural y los entregables.

Nosotros tenemos un plan de comunicacion anual, en el cual vos podes observar las
fechas, acciones y los canales que se van a utilizar.

Manejo ademas el tema de los beneficios: Programa Plus y las acciones especificas
(como el kit escolar). Para ello, se hace un trabajo que esta documentado.

Opinion, presente y futura de implementar una herramienta de gestion del
conocimiento.

Recomendaciones:

El conocimiento critico que tiene este puesto esta interrelacionado con otros
conocimientos criticos de otras areas: conocer lo que quiere el cliente interno. Se podria
juntar a todos los que tienen esta necesidad para poder armar un buen manual,
brainstorming, etc de como es el cliente interno por area y que necesita.

Area Administracion

Cuentas a Pagar

Matias
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¢;Conoce la existencia del area de Gestion del Conocimiento?

No

¢ Cudles son las funciones que desempefia el area de Gestion del Conocimiento?
No aplica

¢, Cual es el conocimiento critico de area?

Poder atender al cliente (interno y externo) con velocidad y solidez, pero sobre todo
comunicar gue lo estamos haciendo.

¢ Quién lo tiene?
El
¢Coémo lo gestionarias? Tener en cuenta el factor cultural y los entregables.

El &rea tiene una alta rotacion, se todo como se hizo el &rea. Empezamos a documentar
procesos pero frene porque “sé que gestion del conocimiento lo va a hacer...”.

Una practica interesante es una rotacién en los puestos (que hoy no esta sistematizada),
de este modo todos conocen el trabajo de todos.

Otra préactica que tenemas es unas reuniones que hacemaos en las cuales cada uno puede
presentar una buena practica que realizo y todos aportamos y la documentamos.

Opinién, presente y futura de implementar una herramienta de gestion del
conocimiento.

Intranet: Nos serviria para poder contactarnos con los proveedores, difundir algan
procedimiento simple por el cual generalmente nos llaman y darle difusion a lo que
hacemos.

Foros: puede servir para canalizar consultar por ese foro.
Paginas Amarillas: para mi le puede ser util a Capital Humano, a mi mucho no me suma.
Recomendaciones:

Prestarle atencion a las reuniones y aprovechar para documentar las buenas practicas,
las cuales pueden colgarse para difusion. La rotacion también es una practica excelente
para poder transferir conocimiento.

Area Arguitectura
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Romina Zanardi

¢;Conoce la existencia del area de Gestion del Conocimiento?

Si

¢,Cudles son las funciones que desempefia el area de Gestién del Conocimiento?
Hace Manuales, procesos

¢ Cual es el conocimiento critico de area?

¢ Manual de Mantenimiento (hecho, tardo 6 meses)
e Manual de Arquitectura
e Manual de Visual

¢,Quién lo tiene?

Es un area muy centralizada en la Jefa (Romina Zanardi) y Cristian. EI conocimiento
puede estar instalado en las “coordenadas” que se dictan, por eso mismo “el area podria
funcionar sin alguno de los chicos, pero no sin nuestras directivas”. O sea que, mas alla
de los manuales el conocimiento critico estd en la cabeza de los dos jefes de area.
Independientemente de ello, se tienen como herramienta de gestion una “descripcién de
puestos” actualizada y siempre tenida en cuenta. Poseen un muy fuerte equipo de
trabajo.

¢,Como lo gestionarias? Tener en cuenta el factor cultural y los entregables.

Se realizan reuniones cada 15 dias en las cuales se planteas problemas y mejoras. Se
tiene en cuenta la opinion de todos, y se realizan ciertos “up date” de las acciones de
proyectos (buenas practicas)

Opinidn, presente y futura de implementar una herramienta de gestion del
conocimiento.

Intranet: se vio que podria tener una utilizacién importante en el tema de mantenimiento
“pro activo” que realizan. En este procedimiento, regionales envian solicitudes de
mantenimiento en “una planilla Excel sabana, siendo todas muy distintas entre si. Se
podria generar un sistema interno en el cual via la intranet se carguen los
requerimientos y nos llegue online y, de este modo quedando registrados y uniformes”.

Foros: No aporta a mi trabajo

Paginas amarillas: No aporta a mi trabajo
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Recomendaciones:

Se recomienda terminar los dos manuales que quedan. Con ello, se podria tener una
muestra bastante importante del “conocimiento tacito” del area. En los mismos, deberia
contemplar esas “directivas” brindadas por los jefes de area. Se podria ver la posibilidad
de poderlo armar de manera interactiva, subirlo a la futura intranet. Puede ser un buen
ambito para la innovacion.

AreaIT
Federico
¢;Conoce la existencia del area de Gestion del Conocimiento?
Si
¢ Cudles son las funciones que desemperia el area de Gestion del Conocimiento?
Coordina a las areas para abrir en otros mercados.
¢ Cual es el conocimiento critico de area?

Poder conocer la estructura de tecnologia que tenemos, y poderlo transmitir a través de
las personas con las que trabajamos.

;Quién lo tiene?

Podemos decir que casi todos los tenemos, pero en mi caso hay gran parte que lo tengo
yo coordinando a los mesa de ayuda.

¢Como lo gestionarias? Tener en cuenta el factor cultural y los entregables.

Brindamos un servicio que puede ser mapeado, estructurado, gestionado a través de las
técnicas de ITIL (Information Technology Infrastructure Library). Es comdn al mercado,
comprobado que funciona y encima la curva de aprendizaje para las personas que
ocasionalmente entren seria baja.

Opinién, presente y futura de implementar una herramienta de gestion del
conocimiento.

Intranet: clave a nivel facturacion.
Foros: Para temas de incidentes (esta dentro del ITIL)
Paginas Amarillas: sirve para que se pueda identificar al cliente interno

Recomendaciones:
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Se puede observar que el area de gestion del conocimiento deberia de apoyar las
iniciativas que vayan por ITIL, ya que esta casi puesto como una iniciativa ya operada
dentro del area.

Area IT
Franco
¢Conoce la existencia del area de Gestién del Conocimiento?
Si
¢ Cudles son las funciones que desempenia el area de Gestion del Conocimiento?
Coordina a las areas para abrir en otros mercados.
¢, Cual es el conocimiento critico de area?

Conocer el Back office a la perfeccion (herramienta y cliente interno). El area tiene 3
areas: Servicios (help desk), Sistemas (producto) y Seguridad informatica.

¢ Quién lo tiene?

Los analista de help desk porque conocen los locales, los programadores de SAP y las
personas que estan en cada uno de los proyectos en los que estamos.

¢Coémo lo gestionarias? Tener en cuenta el factor cultural y los entregables.

Poder armar un tema de tickets e incidencias teniendo en cuenta ITIL, SAP genera sus
propios procesos.

Hoy estamos trabajando el tema de “gestidn de incidencias”.

Opinidn, presente y futura de implementar una herramienta de gestion del
conocimiento.

Intranet: no les aporta

Foros: si los usaria, pero estan dentro del ITIL

Paginas Amarillas: no les aporta.

Recomendaciones:

IT va a trabajar todo desde ITIL, es su lenguaje y les sirve. Hay que estar al tanto de lo

que hacen, ayudandolos con algunas ideas que puedan sumarles desde una perspectiva
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de gestiébn del conocimiento. Pero lo hardn solos por su lado, tienen cultura de
documentacion.

Area compras

Soporte de servicios

Carolina

¢Conoce la existencia del area de Gestién del Conocimiento?

Si

¢ Cudles son las funciones que desempenia el area de Gestion del Conocimiento?
Coordina a las areas para abrir en otros mercados.

¢, Cual es el conocimiento critico de area?

Ayudar a que los servicios para la venta de los locales funcionen en tiempo y forma. (“Si
alguien no puede pasar la tarjeta por el posnet, no puede vender el producto, y si ho
vende el producto la empresa no alcanza los indices de rentabilidad propuesto”)

Saber comunicarse con el cliente interno “entender que estamos atras de la resoluciéon de
su problema”.

¢ Quién lo tiene?
Yo, estd en mi cabeza
¢,Como lo gestionarias? Tener en cuenta (factor Cultura) y (Entregables).

Los problemas generalmente son muy similares entre si. (“.Como buscar cual es el
problema cuando pasa algo con el stock?”). Se puede armar una especie de manual con
esas incidencias y sus respuestas, armar algo asi como simulaciones con problemas
criticos; formando todo esto una especie de manual introductorio.

Opinién, presente y futura de implementar una herramienta de gestion del
conocimiento.

Intranet: Sirve, quiza para nada especifico de mi trabajo pero sirve

Foros: No
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Paginas Amarillas: Si, seria muy bueno conocer quien es quien y que capacidades tienen
las personas de la empresa.

Recomendaciones:

Escuchar a Carolina en como ella bajaria ese conocimiento. La idea de algun tipo de
simulacion o ejercicio practico en el cual se puedan bajar los problemas criticos podria ser
una herramienta muy redituable para poder capturar y transferir su conocimiento tacito.

Area Sistemas

Felipe y Magui

¢;Conoce la existencia del area de Gestion del Conocimiento?

Si

¢Cudles son las funciones que desempefia el area de Gestién del Conocimiento?
No se

¢, Cual es el conocimiento critico de area?

Vision global de los procesos de la empresa.

Tenemos el conocimiento de poder unir todos los procesos desde que un producto se
compra hasta que se vende. Nosotros solos sabemos el impacto que puede llegar a tener
que algo salga mal en un proceso interno de otras areas (Las demas areas conocen sus
procesos Unicamente, pero no conocen el impacto que tienen un desajuste en su proceso
en los procesos de otras areas)

¢Quién lo tiene?
Ambos
¢Como lo gestionarias? Tener en cuenta el factor cultural y los entregables.

Nosotros nuestro trabajo esta todo documentado (casi por deformacion profesional), pero
este impacto que tiene un desajuste de un proceso en otro no. Eso podria documentarse
y mandarse a las areas para que entiendan todo el macro proceso. Mapear esa
“integracion” de los proceso, siempre desde el lado de sistemas. Un Release Note de eso,
pudiendo reunir la documentacién de cada area.
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Opinion, presente y futura de implementar una herramienta de gestion del
conocimiento.

Intranet: no suma a mi trabajo

Foros: independientemente que no me suma, hasta puede ser peligroso. Porque una
supuesta “buena practica” es en realidad una “mala practica”, y a través de un foro se
expande.

Paginas Amarillas: no me suma a mi trabajo
Recomendaciones:

Es un area que estd acostumbrada a documentar, por este motivo se recomienda
documentar lo que se especifica en el punto 3.

Area Compras Indirectas

Virginia Agra

¢Conoce la existencia del area de Gestién del Conocimiento?

Si

¢, Cudles son las funciones que desempenia el area de Gestion del Conocimiento?
Coordina a las areas para abrir en otros mercados.

¢ Cudl es el conocimiento critico de area?

“Hoy creo que el conocimiento critico esta en poder responder bien en tiempo y forma a
los servicios que ofrecemos. Sobre todo, en la idea de entregarlo a tiempo y al menor
precio”.

Sin embargo, el conocimiento critico identificado servicios es: Saber comprar (SABER

NEGOCIAR, conocer a los proveedores y estar atentos a nuevos proveedores) y conocer
al cliente interno (“saber quién me pide cosas, como me las pide, cuando me las pide,
conocerlo: saber que estas atras del requerimiento, hacerle entender que su necesidad es
mi prioridad”)

¢ Quién lo tiene?

Lo tenemos todos en el &rea (en mayor o menor medida). Asi fuimos creciendo como
area. O sea, es, una impronta que yo le di al area.
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¢,Como lo gestionarias? Tener en cuenta el factor cultural y los entregables.

Hacemos varias cosas hoy. Por ejemplo, rotamos de puesto cada una determinada
cantidad de meses para que todos sepamos el trabajo del otro.

Otra cosa que hacemos es una reunion que llamamos “Reunién libre de sensibilidades”
en la que nos decimos como podemos mejorar. Ponemos un caso en concreto que paso,
y vemos de poder agregar valor diciendo como lo habria hecho uno, o justificando porque
lo hizo como lo hizo. Son muy buenas, pero lo hacemos porque tenemos un alto grado de
madurez.

Mucho de los procedimientos estan manualizados, pero podriamos armar como un plan
de cdmo se negocia, por ejemplo, descripcién de los proveedores (quienes son, como
negocian, etc)

Opinién, presente y futura de implementar una herramienta de gestion del
conocimiento.

Intranet: es algo que nos serviria para poder colgar archivos que hoy tenemos en el G
Publico y que la gente del interior lo pueda ver.

Los foros; no lo veo muy viable por el tamafio de nuestra area, quizé si para el resto de la
organizacion.

Las paginas amarillas: (particularmente a mi) me vendrian muy bien ya que todas mis
busquedas son internas.

Area Marketing

Desarrollo de producto Todo Moda

Sol Rosendo

¢;Conoce la existencia del area de Gestioén del Conocimiento?

Si

¢, Cudles son las funciones que desempenia el area de Gestion del Conocimiento?
Hace procesos

¢, Cual es el conocimiento critico de area?
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Tener el know how de quienes y como son los proveedores. Decirle al proveedor como
deben ser el producto, conocer a la perfeccion la guia de especificaciones de los
productos.

Como atender al cliente interno.

;Quién lo tiene?

Yo

¢,Como lo gestionarias? Tener en cuenta el factor cultural y los entregables.

Podriamos hacer algo parecido a un video. Manuales son pocos didacticos, dinamicos y
mas visuales. Asi podriamos meter mucho de lo que no esta en manuales.

Opinién, presente y futura de implementar una herramienta de gestion del
conocimiento.

Intranet: poder colgar archivos

Foros: si, nos serviria, usamos mucho el msn.

Paginas Amarillas: Serviria para saber quién es quién, ese creo que seria el aporte
Recomendaciones:

Las areas de desarrollo de producto de ambas empresas (Isadora y Todo Moda) deberian
tratarse de la misma manera. Muchas de la informacién que manejan, el crudo esta
manualizada, sin embargo hay cuestiones que podrian bajarse a algo mas coloquial
(check list, videos) en los cuales podria plasmarse el conocimiento tacito del area.

Area Marketing

Imagen v Visual Todo Moda

Lucia

¢;Conoce la existencia del area de Gestion del Conocimiento?
Si
¢,Cuédles son las funciones que desempenia el area de Gestion del Conocimiento?

Hace procesos para los mercados
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¢, Cual es el conocimiento critico de area?

Conocer el ADN de la marca para poder expresar perfectamente el equilibrio entre lo
estético y lo comercial. (Disefio + dinamica comercial).

Manejar la informacién de los productos que se compraron y por qué lo compraron
(informacién que sale de Producto y de Disefio)

¢,Quién lo tiene?
Yo.
¢Coémo lo gestionarias? Tener en cuenta el factor cultural y los entregables.

Actualizaria manuales que se entregaron para Chile con FOTOS, y deberia ser algo
dinamico porque cambian las tendencias, los stocks de los locales.

Propongo hacer a las personas de Retail algo asi como “entrenamientos estéticos”. Los
responsables de imagen en el interior algo saben, pero estaria bueno que lo puedan
profundizar (“muchas cosas cambian, no es todo lo mismo”).

Opinion, presente y futura de implementar una herramienta de gestion del
conocimiento.

Intranet: Seria muy bueno, hoy pasamos mucha Info de fotos por rapidshare, yousendit, y
esos lugares. Si se pudiesen colgar ese tipo de informacion seria genial.

Foros: no me suma a mi trabajo
Paginas Amarillas: no me suma a mi trabajo
Recomendaciones:

Hacer algo parecido a Isadora con respecto a visual: poder armar videos para ese
“entrenamiento estético” y poder colgar en internet todo lo relativo a las fotos (manuales,
explicativos, todo: es clave la relacion con el interior y de esta manera se podria
homogeneizar todo.

Area Marketing

Producto Todo Moda

Mae

;Conoce la existencia del area de Gestion del Conocimiento?
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Si

¢ Cudles son las funciones que desemperia el area de Gestion del Conocimiento?

No se

¢ Cual es el conocimiento critico de area?

Expertise sobre las 6 ramas de productos que tenemos.

Como se distribuye el presupuesto en cada rubro

Conocer el plan de venta (en tiempo y forma)

O sea, tener una capacidad de analisis y planificacion en base al conocimiento de las
anteriores temporadas, el presupuesto, cumpliendo en tiempo y forma. “Estar en los
pequefios detalles: el mundo de producto es el mundo de los detalles”

¢&Quién lo tiene?
Yoy cada una de las analistas de cada producto
¢Como lo gestionarias? Tener en cuenta el factor cultural y los entregables.

Lamentablemente me tengo que sentar y explicar cada uno. Hay un manual de
procedimiento.

Quizéa formalizar algo asi como “Maestro/Aprendiz”, tener un “tutor” porque la “préactica se
ve en la cancha”.

Tener un profunda simbiosis entre producto (conocimiento de ventas y stock) y Disefio
(moda)

Opinidn, presente y futura de implementar una herramienta de gestion del
conocimiento.

Intranet: yo lo usaria por un tema de comunicacion

Foros: lo podriamos usar porgue cada rubro es un mundo
Paginas Amarillas.

Recomendaciones:

Poder comprender a Producto y Disefio como dos areas que deberian manejar la misma
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Informacion. Apoyar la simbiosis que se ve que deberian tener y poder bajar a tutoriales
cuestiones

Clave a tener en cuenta a la hora de evaluar un producto: un check list, o algo similar.

Area Marketing

Disefo Isadora

Laura

¢;Conoce la existencia del area de Gestion del Conocimiento?

Si

¢ Cudles son las funciones que desempenia el area de Gestion del Conocimiento?
Hace manuales

¢,Cual es el conocimiento critico de area?

Entender que es lo que viene a nivel tendencias

¢,Quién lo tiene?

Yo.

¢Coémo lo gestionarias? Tener en cuenta el factor cultural y los entregables.

Yo hago el siguiente proceso: producto me manda algo, me meto en varias paginas de
internet (Style Sight, por ejemplo) y veo de acuerdo a la tendencia si ese producto va, de
color tiene que ser, etc. O sea, el conocimiento del area es ver esas pdaginas, + algunas
marcas tops + algunas marcas masivas + informacién de producto (cuanto compraron,
etc)

Opinién, presente y futura de implementar una herramienta de gestion del
conocimiento.

Intranet: Seria buenisimo para que el area tenga un lugar donde poder colgar informacién
comun al area.

Foros: no suman nada a mi trabajo

Paginas Amarillas: sume algo a nivel general
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Recomendaciones:
Seria bueno poder mapear lo mas detalladamente el proceso expuesto en el punto 3;

Sirviendo este para lograr un manual “basico” de induccién a disefio. Obviamente que
cada persona que venga le agregara su toque, pero por lo menos tendran mapeado el
conocimiento.

Area Marketing

Jefa de Proceso Isadora

Paula

¢Conoce la existencia del area de Gestion del Conocimiento?

Si

¢ Cudles son las funciones que desempenia el area de Gestion del Conocimiento?
Coordina a las areas para abrir en otros mercados.

¢, Cual es el conocimiento critico de area?

Que el trabajo del area fluya sin trabas. Crear un proceso para ello. Poder coordinar todo
con los otros departamentos de la organizacion con los cuales Isadora tiene contacto.

¢&Quién lo tiene?

Yo.

¢Coémo lo gestionarias? Tener en cuenta el factor cultural y los entregables.
Mi funcion no esta en Todo Moda, poder extrapolar mi funcién a TM.

Poder recibir feedback de los procesos que le damos por escrito, mejorar las planillas de
uso.

Dar un formato mas didactico a los procesos.

Opinién, presente y futura de implementar una herramienta de gestion del
conocimiento.

Intranet: poder colgar informacion de las areas que hoy la tienen ellas solas y a mi me
serviria para el trabajo.

Foros: a modo de comunicacién con otras areas y para recibir feedback.
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Paginas Amarillas: Si, para saber quién es quién dentro de la empresa.
Recomendaciones:

Seria interesante poder indagar mas en su trabajo, ya que tiene un conocimiento muy
acabado (o deberia tenerlo) del flujo de informaciéon que maneja el area. Ese seria el
conocimiento a capturar.

Area Marketing

Producto Isadora

Rocio
¢;Conoce la existencia del area de Gestion del Conocimiento?
No
¢ Cudles son las funciones que desempenia el area de Gestion del Conocimiento?
No aplica
¢,Cual es el conocimiento critico de area?
Conocer los productos que estan en los puntos de ventas (locales)

Ademas de eso, tenemos que conocer la tendencia, conocer de lo que sabe Disefio y
Desarrollo del producto (informacién de la linea de productos)

Es la experiencia + procesos + saber que funciona y que no (datos) + entender que es lo
gue paso en anteriores temporadas con el producto (performance del producto, nimero
de ventas, colores)

¢ Quién lo tiene?
Yoy los analistas de productos (cada uno de los 4 rubros que tenemos).
¢Coémo lo gestionarias? Tener en cuenta el factor cultural y los entregables.

Mucho estd documentado, pero seria bueno procesar el proceso mismo (0 sea, esta el
namero de ventas, pero documentar como se usa y para que... dentro de un proceso
entero de Producto en Isadora).

Habria que pulir un poco el lenguaje de los manuales. Manual de Desarrollo (es el
proceso hard, no esta todo) y manual del sistema Master P.
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Hay mucha informacion en cada rubro en particular, habria que documentar eso.

Sin embargo, todo esto tiene que estar hecho teniendo en cuenta que se puede coartar un
poco la libertad de las personas si se documenta todo.

Opinion, presente y futura de implementar una herramienta de gestion del
conocimiento.

Las tres herramientas nos sirven a todos porque nos ayudan a comunicar.
Especificamente quiza la intranet nos ayuda a comunicar y compartir los productos de
Isadora.

Recomendaciones:

Este caso, deberia plasmarse el conocimiento que tengan las personas de cada uno de
las especializaciones de los productos. Mapear quiz& un proceso con un lenguaje un tanto
mas pulido que el que existe ayude a poder interpretar el conocimiento tacito.

Area Marketing

Visual Isadora y Katty Miyoko

Gabriela Iglesias

¢;Conoce la existencia del area de Gestion del Conocimiento?

Si

¢Cudles son las funciones que desempenia el area de Gestion del Conocimiento?
Procesos

¢ Cual es el conocimiento critico de area?

Saber exhibir el producto, saber armar una vidriera, saber moverse con cintura para armar
y desarmar segun los distintos objetos con los que cuento en ese momento en stock.

¢ Quién lo tiene?
Las vidrieritas
¢,Como lo gestionarias? Tener en cuenta el factor cultural y los entregables.

Armando videos, juntando ese conocimiento que existen en las vidrieritas con sus
coordinadores y supervisores.
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Opinion, presente y futura de implementar una herramienta de gestion del
conocimiento.

Internet: es necesitamos un lugar donde colgar archivos, fotos, fichas técnicas, fotos de
vidrieras por semana, los videos que podamos armar etc.

Foros: Aporta a lo anterior, hoy usamos mucho el msn para comunicarnos online.
Paginas Amarillas: suena interesante, pero no me aporta
Recomendaciones:

Seria conveniente poder armar brainstorming con las vidrieristas para poder captar el
conocimiento tacito y plasmarlos en videos didacticos los cuales puedan servir como
capacitaciones tanto para los regionales como encargadas de local y cualquier persona
que trabaje dentro de un local

ANEXO I
ENCUESTAS SOBRE CPV

La encuesta que se realizo es la siguiente:

e (Utiliza la plataforma de Bluedocs?

¢ Utiliza
Bluedocs?

B 100%

o (;Qué grado de conocimiento tiene sobre el manejo de la plataforma virtual?
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Grado de conocimiento de la
plataforma

B Alto B Medio ® Bajo

e ¢ Ultiliza la plataforma virtual como herramienta para conocer novedades?

e (Utiliza la plataforma virtual como herramienta para ampliar conocimiento a través
de presentaciones, manuales, bibliografia etc?

o (Utiliza la plataforma virtual como herramienta para transferir el conocimiento a
través de CPV?

Se muestran los resultados de las 3 (tres) preguntas en el siguiente grafico:

Actualmente utilizé la
plataforma para:

CPV
Manuales /...l
Informacion NG

0 5 10 15

e (Utiliz6 en el 2012/ 2013 la plataforma virtual como herramienta para transferir el
conocimiento a través de CPV?
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En el 2013/14 utilizé la
plataforma para:

crv I
e /o

Procedimientos

Informacion NG

0 5 10 15
o Beneficios obtenidos en el uso de la plataforma virtual para gestionar el
conocimiento a través de CPV
Se desarrolla en el trabajo de campo.

e Desventajas en el uso de la plataforma para gestionar el conocimiento a través de
CPV

Se desarrolla en el trabajo de campo.
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