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Glosario

APRENDIZAJE: Es el proceso a través del cual se adquieren o modifican habilidades,
destrezas, conocimientos, conductas o valores como resultado del estudio, la experiencia, la

instruccion, el razonamiento y la observacion (Feldman, 2005).

APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL.: Es el proceso dindmico y continuo de adquisicion e
integracién de conocimiento, habilidades y actitudes para el desarrollo de recursos hacia la
mejora de estos aspectos (Castarfieda, 2012).

CAPACIDADES TECNOLOGICAS: Conjunto de conocimientos y habilidades que dan
sustento al proceso de produccion; abarcan desde los conocimientos acumulados hasta la
configuracién y desempefio de los productos finales resultantes (Ochoa, 2012).

CAPITAL INTELECTUAL: Es el conocimiento intelectual de la organizacion, la
informacidn intangible (que no es visible, y por tanto, no esta recogida en ninguna parte) que

posee y que puede producir valor (Edvinsson, 1998)

CONOCIMIENTO EXPLICITO: Es aquel conocimiento que ha sido o puede ser articulado,
codificado y almacenado en algln tipo de medio. Puede ser transmitido inmediatamente a
otros (Nonaka & Takeuchi 1995).

COACHING: Anglicismo que procede del verbo inglés to coach, (entrenar) es un método que
consiste en acompafiar, instruir y entrenar a una persona o a un grupo de ellas, con el objetivo
de conseguir alguna meta o de desarrollar habilidades especificas. En el entorno empresarial y

personal se conoce por coachingal proceso interactivo y transparente mediante el cual


http://es.wikipedia.org/wiki/Conocimiento
http://es.wikipedia.org/wiki/Idioma_ingl%C3%A9s
http://en.wiktionary.org/wiki/en:coach

el coach o entrenador y la persona o grupo implicados en dicho proceso buscan el camino méas
eficaz para alcanzar los objetivos fijados usando sus propios recursos y habilidades (Evered y
Selman, 1989).

COLABORACION: Es todo proceso donde se involucre el trabajo de varias personas en
conjunto tanto para conseguir un resultado muy dificil de realizar individualmente como para
ayudar a conseguir algo a quien por si mismo no podria (Valderrama, Sanchez &
Urrejola,2009).

COMUNIDADES DE PRACTICA: Son grupos sociales constituidos con el fin de
desarrollar un conocimiento especializado, compartiendo aprendizajes basados en la reflexion

compartida sobre experiencias practicas (Pefia, 2001).

CONOCIMIENTO TACITO: Conocimiento informal, personal o social, dificil de expresar
de forma sistematizada poco visible y dificil de compartir por los medios tradicionales que
poseen los actores del contexto donde se desarrolla cualquier actividad humana, incluso dentro
de las organizaciones (Nonaka & Takeuchi 1995).

BLOG: Es un sitio web en el que uno o varios autores publican cronolégicamente textos o
articulos, apareciendo primero el mas reciente, donde el autor conserva siempre la libertad de
dejar publicado lo que crea pertinente y donde suele ser habitual que los propios lectores
participen activamente a través de sus comentarios. Un blog puede servir para publicar de

ideas propias y opiniones sobre diversos temas (Pefia, 2001).

FORO: es una aplicacién web que da soporte a discusiones u opiniones en linea. Dicha
aplicacion suele estar organizada en categorias que contienen foros. Estos ultimos foros son
contenedores en los que se pueden abrir nuevos temas de discusion en los que los usuarios de

la web responderan con sus opiniones (Pefia, 2001).
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GESTION DEL CONOCIMIENTO: Es un concepto aplicado en las organizaciones. Tiene
el fin de transferir el conocimiento desde el lugar donde se genera hasta el lugar en donde se
va a emplear e implica el desarrollo de las competencias necesarias al interior de las
organizaciones para compartirlo y utilizarlo entre sus miembros, asi como para valorarlo y

asimilarlo si se encuentra en el exterior de estas (Bueno, 1999).

GESTION DE LA INFORMACION: Es la denominacion convencional de un conjunto de
procesos por los cuales se controla el ciclo de vida de la informacion, desde su obtencién (por
creacion o captura), hasta su disposicion final (su archivo o eliminacién). Tales procesos
también comprenden la extraccion, combinacién, depuracion y distribucion de la informacién
a los interesados. El objetivo de la gestion de la informacién es garantizar la integridad,

disponibilidad y confidencialidad de la informacion (Bueno, 1999).

INNOVACION: Es la introduccion de un nuevo o significativamente mejorado, producto
(bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de comercializacion o de un nuevo
método organizativo, en las précticas internas de la empresa, la organizacién del lugar de

trabajo o las relaciones exteriores (Manual de Oslo).

LECCIONES APRENDIDAS: Conocimiento o entendimiento ganado por medio de la
reflexion sobre una experiencia o proceso, 0 un conjunto de ellos. Esta experiencia 0 proceso
puede ser positivo 0 negativo. Para que las lecciones aprendidas sean pertinentes y Utiles,
deben ser: aplicables, validas y significativas (Luna, Rodriguez, & Salazar, 2008).

MEJORES PRACTICAS: Conjunto coherente de acciones que han rendido buen o incluso
excelente servicio en un determinado contexto y que se espera que, en contextos similares,

rindan similares resultados (Kantis & Diaz, 2008).
MENTORIA: Es una relacion de desarrollo personal en la cual una persona mas

experimentada 0 con mayor conocimiento ayuda a otra menos experimentada o con menor

conocimiento (Bozeman & Feeney, 2007)
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MEJORAMIENTO CONTINUO: Es una actitud general que debe ser la base para asegurar
la estabilizacién del proceso y la posibilidad de mejora. Cuando hay crecimiento y desarrollo
en una organizacion o comunidad, es necesaria la identificacion de todos los procesos Y el
andlisis mensurable de cada paso llevado a cabo. Algunas de las herramientas utilizadas
incluyen las acciones correctivas, preventivas y el analisis de la satisfaccidn en los miembros o
clientes. Se trata de la forma mas efectiva de mejora de la calidad y la eficiencia en las

organizaciones (Suarez & Miguel, 2008).

SOSTENIBILIDAD: Consiste en satisfacer las necesidades de la actual generacién sin
sacrificar la capacidad de futuras generaciones de satisfacer sus propias necesidades
(Komiyama & Takeuchi, 2006).

TAXONOMIA: Del griego taxis, ‘ordenamiento’, y nomos, ‘norma’ o ‘regla’ es, en su

sentido mas general, la ciencia de la clasificacion (Mallet & Willmott, 2003).

VALOR AGREGADOQO: Es el valor adicional que adquieren los servicios al ser transformados

durante el proceso productivo (Courbois & Temple, 1975).

VENTAJA COMPETITIVA: Una ventaja que una compafiia_tiene respecto a otras
compafiias competidoras. Para ser realmente efectiva, una ventaja competitiva debe ser:
Unica-legal, posible de mantener, netamente superior a la competencia, aplicable a variadas

situaciones del mercado (Komiyama & Takeuchi, 2006).
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Resumen

Los mercados actuales exigen una alta competitividad, globalizacién y desarrollo tecnolégico,
siendo clave para ellos la gestién del conocimiento como mecanismo para lograr el desarrollo
sostenible de las organizaciones. En este contexto, estas Gltimas deberan desarrollar
habilidades para adquirir informacion, transformarla en conocimiento y asi generar
aprendizaje por medio de la puesta en practica. A la fecha, la Empresa de Transporte Masivo
del Valle de Aburrd — Metro de Medellin ha implementado diferentes soluciones de movilidad
para su zona de influencia. Toda esta dindmica generada ha sido apalancada por el area de
gestion de tecnologias de informacion, pero en la actualidad dicha area no cuenta con procesos
que le permitan capitalizar y organizar todos los activos de conocimiento que se han generado
durante este tiempo. Por tal motivo, el presente estudio de caso propone un modelo de
gestion del conocimiento para el area de gestion de tecnologias de informacion del Metro de
Medellin de tal forma que se pueda generar una dindmica para la adopcion, transferencia y
mejoramiento continuo del conocimiento que permita apalancar los principales procesos del

negocio y asegurar la sostenibilidad y la generacion de ventajas competitivas.

Palabras clave: Gestion del conocimiento, modelos de gestion del conocimiento, ciclo de vida

de la gestion del conocimiento, aprendizaje organizacional, capital intelectual.
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Abstract

Current markets demand high competitiveness, globalization, and technological development,
and for this purpose knowledge management is a key factor as a tool for achieving the
organizations’ sustainable development. Accordingly, the organizations are required to develop
necessary skills for acquiring information and transforming it into knowledge as an attempt to
generate learning through its implementation. This is really important since organizations
should adjust to a changing and challenging environment where threats can be converted into
opportunities. To date, la Empresa de Transporte Masivo del Valle de Aburrd — Metro de
Medellin has implemented different mobility solutions for the Valle de Aburra. Any generated
dynamic has been leveraged by the area of information management technologies, but
currently does not have processes to capitalize and organize all knowledge assets that were
generated during this time. For this reason, this case study is intended to propose a knowledge
management model for Metro de Medellin information technology management area in such a
way that a dynamic process can be created for permanent adoption, transfer, and improvement
of knowledge which allows levering the main business processes and assuring both

sustainability and generation of competitive advantages.

Keywords: Knowledge management, knowledge management models, lifecycle knowledge

management, organizational learning, intellectual capital.
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Introduccion

Nahapiet y Ghoshal (1998), sugieren que la principal fuente de ventaja competitiva proviene
de la creacion, obtencion, almacenamiento y difusion del conocimiento. Por su parte, Drucker
(1993), Black y Synan (1997), afirman que las organizaciones del futuro sélo podran adquirir
y mantener ventajas competitivas mediante el uso adecuado de la informacion y el
conocimiento. La dindmica generada permite que en las organizaciones se produzcan activos
intelectuales (patentes, procesos, disefios de utilidad, licencias, entre otros) que aportan
ventajas competitivas. Para lo anterior, las organizaciones deben identificar, crear, almacenar,
transmitir y utilizar de forma eficiente el conocimiento individual y colectivo de sus
trabajadores con el fin de resolver problemas, mejorar procesos o servicios Yy, sobre todo,
aprovechar nuevas oportunidades de negocio (Serradell & Perez, 2003). EI presente caso de
estudio se enmarca en el area de gestidn de tecnologias de informacion del Metro de Medellin,
pues en la actualidad no se tienen procesos que permitan capitalizar y organizar todos los
activos de conocimiento. Se realizara un diagndéstico con la finalidad de conocer la situacion
actual relacionada con la gestion del conocimiento y luego, con la informacion resultante, se
realizard un analisis para identificar las brechas en este contexto y asi proponer un modelo
para la gestién del conocimiento desde el que se pueda generar las ventajas competitivas

necesarias para apoyar de manera exitosa los procesos misionales de la empresa.

La estructura de este documento se indica a continuacion: En el primer capitulo se elabora el
cuerpo metodologico que contempla la formulacion del planteamiento del problema,
justificacién, objetivos y alcance. EI segundo capitulo esta conformado por el marco
conceptual donde se revisan algunos modelos de gestion del conocimiento existentes en la
literatura, logrando asi identificar sus fundamentos y componentes. En el tercer capitulo se
realiza el diagnostico de capacidades tecnoldgicas por medio de la aplicacion de los
cuestionarios de las herramientas Improve e Innova, los resultados obtenidos fueron
analizados para identificar las principales brechas para la gestion del conocimiento en la
citada area del Metro de Medellin, siendo éstas el principal insumo para el modelo de gestion
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del conocimiento propuesto. En el cuarto capitulo se elabora una propuesta de modelo de
gestion del conocimiento en donde se ilustran sus principales componentes, por medio de la
definicion de un prototipo con sus respectivos procesos. Finalmente se encuentran las

conclusiones, las lecciones aprendidas, las recomendaciones y los anexos.
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Capitulo 1
Marco Metodologico

1.1 Planteamiento del problema

En el afio 1979 se constituyé La Empresa de Transporte Masivo del Valle de Aburrda — Metro
de Medellin, durante todo este tiempo se ha adquirido y desarrollado conocimiento en las
siguientes areas: movilidad, construccion, operacion y gestion tecnoldgica. A la fecha, la
compariia ha implementado diferentes soluciones de movilidad para el Valle de Aburra, lo que
ha significado un importante reconocimiento en este campo en toda la region (Metro de
Medellin, 2013). Toda esta dindmica generada, ha sido apalancada por el area de gestion de
tecnologias de informacion, pero en la actualidad no se tienen procesos que permitan
capitalizar y organizar todos los activos de conocimiento que se han generado durante este
tiempo. Por lo anterior, es necesario contar con un modelo de gestion de conocimiento en esta
area, que facilite la adopcion, trasferencia y mejoramiento continuo de sus activos
intelectuales, pues su principal funcion es disefiar estrategias para el desarrollo y soporte de
soluciones tecnoldgicas, que permitan la integracion entre los diferentes procesos que
componen la cadena de valor. Dicho modelo, permitird a la organizacion recolectar y
organizar sistematicamente la informacion generada desde diversas fuentes, usarla de forma
tal que se pueda distribuir a todos los usuarios de la organizacion e incrementar la cultura para
la innovacion, por medio de la generacién de ideas y el trabajo colaborativo en los entornos

de trabajo existentes.

1.2 Pregunta de investigacion

¢Qué elementos deben conformar el modelo de gestion del conocimiento para el area de

gestion de tecnologias de la informacion en el Metro de Medellin, que permitan la
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adquisicion, transferencia y trasformacion del conocimiento, de manera que se torne en la

principal fuente de ventaja competitiva y que potencie el resultado estratégico de esta area?

1.3 Justificacién

Actualmente el area de gestion de tecnologias de la informacion del Metro de Medellin carece
de un método para la gestion del conocimiento, pues, para intercambiar la informacion, se ha
usado un conjunto de carpetas compartidas con documentos en diferentes formatos, sin
indexacion definida y que estan ubicadas en un servidor de la red corporativa, situacion que
conduce a que varias personas puedan ejercer cambios en un mismo documento que no tiene
administracion de versiones, lo que provoca confusion, y la herramienta actual es insuficiente
para transferir eficazmente las experiencias y las ideas entre los colaboradores del area de
gestion de tecnologias de informacion. Ademas, el conocimiento e informacion de los
procesos Yy tecnologias claves del negocio (SAP, sistema de recaudo, software, seguridad de la
informacidn, entre otros) reposan en una sola persona del rea y, como consecuencia, la
operacion requiere de la indispensable presencia de este experto para que los procesos se

ejecuten de manera correcta y sin contratiempos.

Por lo anterior, contar con un modelo de gestién de conocimiento en el area de gestion de
tecnologias de informacion del Metro de Medellin le permitird acceder rapidamente al
conocimiento necesario para la gestion de todos los activos intelectuales y tecnoldgicos,
fortalecer las redes colaborativas para el intercambio de ideas y experiencias, capitalizar el
conocimiento producido por los colaboradores, incentivar el trabajo en equipo, cuantificar los
resultados del aprendizaje, resolver problemas conjuntamente, fortalecer la capacidad creativa,
logrando asi alcanzar los objetivos estratégicos definidos en el plan maestro de la

organizacion.
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1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo general

Proponer un modelo de gestion del conocimiento para el area de gestion de tecnologias de
informacién del Metro de Medellin, de tal forma que se pueda generar una dinamica para la
adopcion, transferencia y mejoramiento continuo del conocimiento, que permita apalancar los
principales procesos del negocio y asegurar la sostenibilidad y la generacion de ventaja

competitiva.

1.4.2 Obijetivos especificos

e Caracterizar algunos modelos de gestién del conocimiento propuestos en la literatura, de
tal forma que permitan elegir la postura tedrica que soportara la propuesta del modelo de
gestion del conocimiento en el area de gestion de tecnologias de informacion del Metro de
Medellin.

e Identificar las necesidades y oportunidades relacionadas con la gestién del conocimiento
en el area de gestidn de tecnologias de informacién del Metro de Medellin, por medio de

la aplicacion de un diagndstico de capacidades tecnoldgicas.

e Definir los procesos que componen el modelo de gestion del conocimiento propuesto para

el area de gestion de tecnologias de informacion del Metro de Medellin.

1.5 Alcance del proyecto

El alcance de este proyecto de investigacion es identificar los elementos que deben componer

el modelo de gestién de conocimiento para el area de gestion de tecnologias de informacién
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del Metro de Medellin, tomando como insumos los resultados del diagnostico de capacidades
tecnoldgicas y la postura tedrica seleccionada, no comprende la implementacion del modelo

propuesto.

1.6 Disefio metodologico

La presente investigacion es de tipo cualitativo y para su desarrollo se utilizara el método de
estudio de caso. Para Yin (1989) el estudio de caso consiste en una descripcion y andlisis
detallado de un fendmeno especifico y de acuerdo con Mufioz & Servan (2001) su propoésito
fundamental es comprender la particularidad de éste, en el intento de conocer como funcionan
todas las partes que lo componen y sus relaciones. El estudio de caso tendra como unidad de
andlisis el &rea de gestion de tecnologias de informacién del Metro de Medellin, sobre la cual
se aplicard un diagnostico con la finalidad de conocer la situacion actual en relacion con la
gestion del conocimiento y luego, la informacion resultante, sera confrontada con la realidad,
la cual es extraida a partir de la elaboracion de un marco conceptual. Por Ultimo se realizara un
analisis para proponer un modelo para la gestion del conocimiento que permita afrontar las
brechas identificadas. En la tabla 1 se ilustran las fases que componen el desarrollo de la

investigacion a partir de la metodologia definida.
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Descripcion

Elaboracion del cuerpo
metodoldgico, el cual contempla
las  siguientes  actividades:
formular el planteamiento del
problema, justificacién,
objetivos y alcance.

Proposito

Desarrollar los componentes
metodoldgicos que estructuran la
investigacion.

Tabla 1. Fases de la metodologia de investigacion (Elaboracién propia)

Trazabilidad Objetivos

Especificos

Elaboracion del marco
conceptual, en el cual se revisan
algunos modelos de gestion del
conocimiento propuestos en la
literatura, logrando asi
identificar sus fundamentos vy
componentes.

Evaluar la literatura sobre la
gestion del conocimiento que
permita soportar el modelo a
proponer para el area de gestion
de tecnologias de informacion
del Metro de Medellin.

Caracterizar algunos modelos de
gestion  del  conocimiento
propuestos en la literatura, de tal
forma que permitan elegir la
postura tedrica que soportara la
propuesta del modelo de gestion
del conocimiento en el &rea de

gestion de tecnologias de
informaciéon del Metro  de
Medellin.

Realizar el diagnéstico de | Evaluar el rendimiento de la | Identificar las necesidades vy

capacidades tecnolégicas, por
medio, de la aplicacién de los
cuestionarios de las herramientas

gestion tecnoldgica y de la
innovacion en el area de gestién
de tecnologias de informacion

oportunidades relacionadas con
la gestion del conocimiento en
el area de gestién de tecnologias

Improve’ e Innova’, los | del Metro de Medellin, con el fin | de informacién del Metro de
resultados obtenidos, fueron | de identificar  brechas y | Medellin, por medio de la
analizados, con el objetivo de | elementos que deben estar | aplicacion de un diagnéstico de
identificar las principales brechas | presentes en el modelo a | capacidades tecnoldgicas

en relacion a la gestion del | proponer.

conocimiento en esta 4rea, las

cuales son el principal insumo

para el modelo de gestion de

conocimiento propuesto.

Elaboracion de una propuesta del | Identificar, a  partir  del | Definir los procesos que

modelo  de  gestion  del
conocimiento, en el cual, se
ilustran sus principales

componentes, por medio de la

diagndstico de  capacidades
tecnologicas, las caracteristicas y
los componentes que deben estar
presentes en el modelo de

componen el modelo de gestion
del conocimiento propuesto para
el area de gestién de tecnologias
de informacién del Metro de

definicion de un prototipo con | gestion de conocimiento a | Medellin.
sus respectivos procesos. proponer para el area gestion de
tecnologias de informacion del
Metro de Medellin.
lustrar los resultados obtenidos | Enmarcar los principales aportes | N.A

del  presente  trabajo  de
investigacion, donde se plasman
las conclusiones y las lecciones
aprendidas.

y lecciones aprendidas a partir
del desarrollo de la
investigacion.

! www.improve-innovation.eu esta herramienta permite la ejecucién de una autoevaluacién que tiene como
resultado la identificacion del rendimiento de la gestion tecnoldgica y de la innovacion en la organizacion.,
abarcando cinco dimensiones: estrategia de la innovacién, organizacion y cultura de la innovacion, procesos del
ciclo de vida de la innovacion, factores de capacitacion, y resultados de la innovacion.

2 www.innovando.org esta herramienta, mediante una autoevaluacién, permite conocer el perfil tecnoldgico e
innovador de la empresa, al igual que identificar las brechas que la separan del ideal en cuanto a maquinas,
métodos, dinero, administracion, producto — servicio, mercado, organizacién y proceso.
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En el capitulo 2 se desarrolla la segunda fase descrita en el disefio metodologico, en donde se
obtendra el soporte tedrico para proponer el modelo de gestion de conocimiento para el area

de gestion de tecnologias de informacion del Metro de Medellin.
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Capitulo 2
Marco Conceptual

En el presente capitulo se establecen las bases teoricas de la investigacion, donde se enmarcan
las definiciones y los componentes necesarios para proponer el modelo de gestion de
conocimiento para el &rea de gestion de tecnologias de informacién del Metro de Medellin.
Este marco conceptual se construy0 a partir de una revision de la literatura existente,

principalmente de articulos cientificos.
2.1 Conceptualizacion

2.1.1 Concepto de dato, informacion y conocimiento

De acuerdo a la revision de la literatura, diversos autores recomiendan aclarar los términos
dato, informacion y conocimiento ya que suelen emplearse de forma diferente (Holsapple,
2005). De acuerdo con Thierauf (1999) los datos son definidos como hechos y cifras no
estructuradas, por su parte, Davenport & Prusak (2000) consideran la informacion como datos
contextualizados, categorizados, calculados y condensados, Nieves & Leon (2001) definen el
conocimiento como la informacién analizada y organizada y su representacion simbolica a
partir de los siguientes aspectos: Saber, experiencia, destreza y habilidad; igualmente se
refiere a las caracteristicas internas y al comportamiento de un sujeto tanto en las acciones
como en las reacciones a los estimulos del ambiente; es todo lo que un ser humano ha
aprendido, aplicado y organizado, supone una reflexion concordante con la informacion
asimilada. En la figura 1 se ilustra la relacion existente entre dato, informacion y

conocimiento.
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Contexto

Experiencia

Informacion Conocimiento

Figura 1. Relacién entre dato, informacion y conocimiento
(Elaboracion propia a partir de Shedroff, 1994).

De acuerdo a Newman (1997) el control y monitorizacion de los procesos solo proporciona
datos, pero el analisis de dichos datos y su contextualizacién, es lo que produce informacién y
cuando la informacion es interpretada se transforma en conocimiento Gtil. Teniendo en cuenta
que el conocimiento lo generan los individuos, se deben disefiar los mecanismos adecuados
que permitan la interaccion entre ellos y el entorno, dotandolos de herramientas esenciales
para dicho fin. De acuerdo con Davenport y Prusak (1998), Holsapple y Joshi (2002),
Martinez Caraballo (2006), Nonaka y Takeuchi (1995) y Reyes (2005) el conocimiento ha
sido calificado como uno de los recursos mas valiosos en la sociedad actual y constituye un
aliado en la eficiencia de los métodos de produccién y organizacion, asi como en la mejora de
productos y servicios, por lo cual se hace necesaria su gestion (Wiig, 1997). Esta ultima se

describe en la seccién 2.1.2.
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2.1.2 Lagestion del conocimiento

De acuerdo a Muzard (2011) la gestién del conocimiento fue un enfoque que comenzé a
difundirse en las organizaciones desde la década de los noventa y segun Riesco (2006) y
Arbonies (2006) ha tenido una evolucion en la cual se distinguen tres grandes etapas: La
primera (1990 - 1995) se centrd en la gestion de la informacion, cuyo principal objetivo estuvo
enmarcado en entregar activos a sus interesados por medio del uso de las tecnologias de la
informacion (TIC); la segunda (1995 - 2001) se orientd al almacenamiento de la informacion,
de tal forma que se capitalizaran los activos intangibles, la distincion entre la informacion y el
conocimiento; la tercera (2001) se centr6 en la gestion del conocimiento como un proceso,
conjunto de habilidades dindmicas o saber hacer (Know-how en inglés) y el aprendizaje

individual y organizacional.

En la literatura de gestién del conocimiento se encuentran una serie de definiciones desde
diversos enfoques (procesos, conocimiento, individuo y organizacion) propuestos por varios

autores, las cuales se ilustran en la tabla 2.

Tabla 2. Definiciones de gestion del conocimiento

Enfoque | Autor \ Definicion
(Nonaka & Es la capacidad de una organizacién para crear nuevo conocimiento,
. diseminarlo a través de la organizacion y expresarlo en productos,
Takeuchi, 1995) Al . g Yy €xp p
servicios y sistemas.

Colaborativo

Identificacion de categorias de conocimiento necesario para apoyar la
estrategia empresarial global, evaluaciéon del estado actual del
(Gopal & Gagnon, | conocimiento de la empresa y transformacién de la base de
1995) conocimiento actual en una nueva y poderosa base de conocimiento,
rellenando las lagunas de conocimiento.

Basado en el
conocimiento.

Capacidad colectiva para adquirir y crear conocimiento y ponerlo a
un uso productivo para el bien comun. [...] accién concertada para

Colaborativo (ONU, 1998) : . : .
profundizar la comprension y para gestionar y compartir
conocimiento mucho mas (til.

Gestién por | (Tejedor & | Conjunto de procesos que permiten utilizar el conocimiento como

procesos Aguirre, 1998) factor clave para afiadir y generar valor.

Se relaciona con transformar informacion en un estado usable, siendo
(Chipher, 1998) estado ideal aquel en el que se hacen todas las preguntas y se tienen

Basado en la

. L todas las respuestas. La administracion del conocimiento no es algo
informacion

magico y tampoco es nuevo. Se ha venido haciendo por décadas en la
forma de inteligencia competitiva.
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Enfoque | Autor Definicion

Es la funcion que planifica, coordina y controla los flujos de

Gestién por conocimientos que se producen en la empresa en relacién con sus
procesos (Bueno, 1999) actividades y con su entorno con el fin de crear las competencias
esenciales.
Es el arte de crear valor ejerciendo influencias sobre los activos
Gestion por intangibles. Para hacer esto, hay que ser capaz de visualizar la
procesos (Sveiby, 1999) organizacion como algo que s6lo consiste en conocimiento y en

flujos de conocimiento.

Es la integracion de la gestion de informacion (conocimiento
explicitado), de procesos (conocimiento encapsulado), de personas
(Skyrme, 1999) (conocimiento  tacito), de la innovacion (conversion del
conocimiento) y de los activos intangibles o capital intelectual.

Colaborativo

La gestion es un proceso especifico de manera sistematica y
organizada para adquirir, organizar, sostener, aplicar, compartir y
renovar tanto el conocimiento tacito como el conocimiento explicito
de empleados para mejorar el desempefio organizacional y crear
valor.

Gestion por | (Davenport y
procesos Prusak, 2000)

Fuente: Elaboracion propia

Las definiciones ilustradas en la tabla 2 coinciden en que la gestién del conocimiento es una
disciplina que promueve la generacion, colaboracién y uso del conocimiento, lo que conlleva a
un aprendizaje organizacional con el que las empresas pueden generar ventaja competitiva
(Nieves & Ledn, 2001).

2.1.3 La sociedad del conocimiento

De acuerdo a Lubian (2011) el término “sociedad del conocimiento” tiene su origen en los
afios sesenta cuando se analizaron los cambios en las sociedades industriales y se acufio la
nocion de sociedad post-industrial. Cambios en la estructura econdmica y social, en la que el
conocimiento ha sustituido al trabajo, a las materias primas y al capital como fuente mas
importante de la productividad, crecimiento y desigualdades sociales, y segin Torres (2005) el
término aparece con fuerza en los afios noventa, en el contexto del desarrollo de Internet y las
tecnologias de informacién y telecomunicaciones (TIC). En la tabla 3 se ilustran algunas

definiciones de la sociedad del conocimiento.
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Tabla 3. Definiciones de la sociedad del conocimiento

Enfoque

Recursos

Autor

(Drucker,1994)

Definicion
Se trata de una sociedad donde los trabajadores de conocimiento
saben destinar su saber a usos productivos, asi como los capitalistas
sabian asignar su capital a usos productivos.

Tecnoldgico
Colaborativo
Innovacion

(Hernani
&Martinez, 2002)

La sociedad de la informacidn y el conocimiento (SIC) tiene como
objetivo la eliminacién de la brecha digital a través de la
cooperacion de las comunidades cientificas que se interrelacionan
entre si y con los actores empresariales del sector TIC para plantear
horizontes comunes, experimentar e intercambiar conocimientos y
experiencias, la finalidad es la promocion del desarrollo y la
integracién de los paises, mediante la creacién de los medios para
satisfacer necesidades de conocimiento e informacion, disefiar y
construir aplicaciones innovadoras y coordinar el marco de
desarrollo de la SIC.

Tecnologico

(Castells, 2002)

Se trata de una sociedad en la que las condiciones de generacién de
conocimiento 'y procesamiento de informacién han sido
sustancialmente alteradas por una revolucion tecnolégica centrada
en el procesamiento de informacion, la generacion del conocimiento
y las tecnologias de la informacion.

Procesos

(Acevedo, 2003)

La Sociedad de la Informacion y el Conocimiento (SIC) se
considera un arreglo de componentes: estructuras, procesos,
personas y momentos, orientados a la gestién y difusion del
conocimiento y que se enlazan e interactian a través de flujos de
datos, informacion y conocimiento que circulan por las carreteras de
la informacion.

Social

(UNESCO, 2003)

La sociedad del conocimiento incluye una dimension de
transformacion social, cultural, econémica, politica e institucional,
donde el conocimiento no solo es importante para el crecimiento
econdmico, sino también para empoderar y desarrollar todos los
sectores de la sociedad.

Economico

(Krtger, 2006).

La sociedad del conocimiento estd caracterizada por la
transformacion radical de la estructura econémica de la ‘sociedad
industrial’, de un sistema productivo basado en factores materiales
hacia un sistema econémico en que los factores simbolicos y
basados en el conocimiento son los dominantes. Los factores
cognitivos, la creatividad, el conocimiento y la informacion
contribuyen cada vez més a la riqueza de las empresas

Fuente: Elaboracion propia

La sociedad del conocimiento se genera como un proceso permanente de cambio acumulativo,

mediante ciclos repetitivos en una espiral de mejora donde su eje depende de los valores y

requerimientos prevalecientes en la sociedad y cambia en funcién de nuevas prioridades y

circunstancias, sin dejar de lado el aprendizaje adquirido, sistematizado y acumulado, lo que

permite que se puedan resolver problemas complejos (Acevedo, Linares y Cachay, 2009).
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Fuente: Acevedo, Linares & Cachay, 2009

Desde comienzos del siglo XXI se afianzo en todo el mundo la cultura del conocimiento y
segun (Grant, 1999) el capital intelectual se convierte en el principal elemento de ventaja

competitiva en los negocios.

2.1.4 El capital intelectual

El capital intelectual se entiende como el conjunto de recursos intangibles disponibles (activos
basados en la informacion y el conocimiento) en la empresa en un determinado momento del
tiempo (Brooking, 1996, Edvinsson y Malone, 1997 y Euroforum, 1998).
perspectiva, el conocimiento es el factor clave o recurso estratégico en la creacion de valor de

Desde esta
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la empresa, lo que lleva a la necesidad de identificar cual se encuentra disponible y de
entender como adquirirlo, aplicarlo, almacenarlo y clasificarlo (Grant, 1996, Spender, 1996 y
Tsoukas, 1996). Segun Nonaka, (1991), Hedlund y Nonaka (1993), Hedlund (1994), Nonaka
y Takeuchi (1995), Nonaka y Teece (2001) se deben definir procesos para toda la conversion y
utilizacion del conocimiento en los colectivos de la empresa. En la tabla 4 se ilustran los

principales modelos clasificatorios del capital intelectual.

Tabla 4. Principales modelos clasificatorios del capital intelectual

Modelo Tipos de capital intelectual Principales autores
Perspectiva financiera

Perspectiva cliente

Perspectiva del proceso interno
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
Activos del mercado

Activos de propiedad intelectual

Cuadro de mando integral
(Balanced Scorecard en
inglés)

Kaplan y Norton (1992)

El  corredor tecnoldgico

i(l'ql'glegs')l'echnology Broker en Activos cen_trados en el individuo Brooking (1996)
Activos de infraestructura
Capital humano

Navigador de Skandia Capital estructural Edvinsson y Malone (1997)
Capital de clientes

Monitor de activos | Competencias de los colaboradores

intangibles (Intangible Componente interno Sveiby (1997)

Assets Monitor en inglés) Componente externo

Capital humano
Capital organizativo
Capital tecnoldgico
Capital relacional
Capital humano
Intelect Capital estructural Euroforum (1998)
Capital relacional

Fuente: Navas & Ortiz, 2002

Direccion por competencias Bueno (1998)

El capital intelectual es la medida del valor creado, es una “variable” que permite explicar el
desempefio del aprendizaje organizativo, permite evaluar la eficiencia de la gestion del
conocimiento (Bueno, 1999). El aprendizaje organizacional, el cual se describe en el siguiente
numeral, permite la continuidad del proceso de creacion de valor o de intangibles.
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2.1.5 El aprendizaje organizacional

A partir de la década de los setenta se produce un creciente interés en el estudio del
aprendizaje organizacional y de acuerdo con Ramirez (2009) en la década de los noventa se
afianza este concepto, por medio de lo propuesto por Senge (1991) en la “La quinta
disciplina: el arte y la préactica de la organizacion abierta al aprendizaje”, desde la cual se
proponen diferentes mecanismos para el uso del conocimiento como elemento principal para
alcanzar los objetivos estratégicos en las organizaciones, por medio del aprendizaje
permanente. De acuerdo con Alcover y Gil (2002) diferentes autores han intentado establecer
sistemas de clasificacion de los modelos de aprendizaje organizacional, por su parte
Shrivastasa (1983) agrupa los distintos modelos en cuatro apartados: Aprendizaje como
adaptacion, compartir asunciones, desarrollo de la base de conocimiento aplicado a la relacion
accion-resultado y experiencia institucionalizada. Edmondson y Moingeon (1998) establecen
las siguientes categorias: Residuos (las organizaciones incorporan las lecciones del pasado),
comunidades (las organizaciones como colecciones de sujetos que pueden aprender),
participacion (mejora de la organizacion a través de la actividad inteligente de sus miembros)
y responsabilidad (mejora de la organizacion a través del desarrollo de modelos mentales de
sus miembros). Pawlowsky (2001) propone un modelo integrador con las siguientes
dimensiones: Niveles de sistemas (individual, grupal, organizacional y en red o
interorganizacional), modos de aprendizaje (incluye lo cognitivo, cultural y a través de la
accion), tipos de aprendizaje (distingue aprendizaje como respuesta condicionada y como
resultado de la reflexién, de la percepcion y de la maduracion) y las fases de los procesos de
aprendizaje colectivo (se identifica la informacion relevante, intercambio y difusion del
conocimiento, integracién en sistemas de conocimiento y transformacion del nuevo

conocimiento en accion y aplicacion). En la Figura 3 se ilustra este ultimo modelo integrador.
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¢ Aprendizaje
Identificacidn/Creacion Marco Modos - Cognitivo
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Integracicn - el aprendizaje -'\'II““EI"' Accitn
Accitm izuj organizacional dizaje

,T

Tipo I: bucle sencille

Tipe 11: doble bucle
Tipo I; trans formacional

Figura 3. Modelo conceptual para la gestion del aprendizaje organizacional
Fuente Pawlowsky (2001, P 79)

Por su parte Castafieda (2012) considera que solo existe aprendizaje organizacional cuando
existe un proceso de institucionalizacion del conocimiento. Si solo se presenta a nivel personal
se habla de aprendizaje individual, el cual es un requisito para el organizacional. En ambos
casos el conocimiento generado por los trabajadores se vuelve parte de la organizacion y se

refleja en los procesos, procedimientos, politicas, manuales, patentes, servicios, etc.

2.1.6 Ciclo de vida de la gestion del conocimiento

El objetivo de la gestion del conocimiento es generar una dinamica para que los activos
intelectuales estén disponibles para todos los colaboradores y desde los cuales se pueda
mejorar significativamente o crear nuevos productos, servicios, sistemas, procesos (Bueno,
1999). De acuerdo con Leon, Ponjuan y Rodriguez (2006) el ciclo de vida de la gestion de
conocimiento estd compuesto por procesos para la creacion, intercambio, uso y auditoria. En

la tabla 5 se ilustran las dimensiones del ciclo de vida en la gestion del conocimiento.
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Tabla 5. Dimensiones de la gestion del conocimiento por autores de referencia

Etapa de la

gestion del

conocimiento

Creacioén
conocimiento

del

Descripcion

Los participantes de la organizacion crean

conocimiento a través de intuicion,
capacidad, habilidades, comportamientos y
experiencias de trabajo.

Andersen (1999), Rivero (2006), Moreno

Autores de referencia

(2002), Tat y Hase, (2007), Grimaldi et al.,
(2008), Laesvirta y Ribiére, (2008),
Spraggon & Bodolica, (2008), Lopez y
Pérez (2003)

Identificacion  y | Evaluacion de los flujos de conocimiento | Nonaka & Takeuchi (1995), Ordofiez
adquisicion entre los empleados que trabajan en las | (2002), Moreno et al.,(2007), Tat & Hase,
diferentes areas de la empresa. (2007), Spraggon & Bodolica,
(2008),Madsen et al., (2008).
Clasificacion y | Consiste en la clasificacion, organizacién, | Lopez y Pérez (2003), Tiwana (2002),
almacenamiento codificacion, analisis y presentacion de la | Riesco (2006), Liu y Tsai, (2007), Tat &
informacion. Hase, (2007), Laesvirta & Ribiére, (2008),
Madsen et al., (2008).
Aplicacion y | Las organizaciones utilizan el conocimiento, | Davenport y Prusak (1998), Andersen
actualizacion por tres razones: 1) Para determinar los | (1999), Zahra y George (2002), Marin y
procesos de trabajo de la organizacién y | Zarete (2008), Moreno et al., (2007).
generar estrategias para obtener una ventaja
competitiva sostenible. 2) Para el disefio y la
comercializacion de productos. 3) El
conocimiento juega un papel critico de la
calidad de los servicios de la organizacion.
Transferencia del | Crear sinergias entre todas las fuentes del | Nonaka y Takeuchi (1995), Moreno
conocimiento conocimiento valioso, el necesario y el | (2002), Ordofiez (2002), Moreno et al.,
existente, para explotar el conocimiento y | (2007), Tat & Hase, (2007), Grimaldi et
mejorar su rendimiento permanentemente. al.,(2008), Madsen, Riis & Waehrens,
(2008), Pérez & Dressler (2007).
Medicion del | Ayuda a determinar la capacidad de | Davenport y Prusak (1998), Kaplan y

conocimiento

informacién en las organizaciones, la
cantidad de informacion y de conocimientos
que se crean, comparten, almacenan vy
utilizan en un momento dado.

Norton (1996), Moreno (2002), Ordofiez
(2002), Carlucci y Schiuma (2006), Liu y
Tsai, (2007), Grimaldi et al., (2008), Tang,
(2008).

Fuente: Elaboracion propia a partir de

Gomez, 2012

Nonaka (1995) considera que las organizaciones exitosas son aquellas que estan creando y

trasfiriendo constantemente el nuevo conocimiento. Los procesos de creacion y transferencia

del conocimiento deben ser el centro de la estrategia de gestion del conocimiento

organizacional. En el siguiente numeral se describe el proceso de creacion del conocimiento

SECI (Socializacion, Exteriorizacion, Combinacion, Internalizacion) propuesto por Nonaka y

Takeuchi (1995).
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2.1.6.1 Proceso de creacion de conocimiento SECI (Socializacion, Externalizacion,

Combinacidn, Internalizacion).

Nonaka, Toyama, & Konno (2000) en el articulo “SECI, Ba and Leadership: a Unified Model
of Dynamic Knowledge Creation”, a partir de lo propuesto por Nonaka y Takeuchi (1995),
consideran cuatro modos de conversion de conocimiento en una organizacion, por medio de
las interacciones entre conocimiento explicito y conocimiento tacito. Los modos de conversion
de conocimiento son los siguientes: Socializacion (t&cito a tacito), externalizacion (t&cito a
explicito), combinacion (explicito a explicito), internalizacion (explicito a tacito). En la
figura 4 se ilustra el proceso de conversion de conocimiento y el movimiento en espiral que

representa la transformacion de este en cada uno de los modos.

Tacito Técito

Socializacién Extemalizacién

Tacito
opydx3

"
Sintiendo empatia \ Articulando
|}
|

- s
'ﬂC°fP°ra"d°\—/ Conectando

o
8 g
| 3
o
Internalizacién Combinacién
Explicito Explicito
Figura 4. El proceso SECI - Socializacion, Exteriorizacién, Combinacion,

Internalizacion
Fuente: Nonaka & Takeuchi, 1995

En la tabla 6 se definen los cuatro modos de conversién de conocimiento propuestos por
Nonaka, Toyama, & Konno (2000) a partir de Nonaka y Takeuchi (1995).
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Tabla 6. Modos de conversion de conocimiento

Modo de conversién

Socializacion.

Definicion

Es el proceso de convertir el nuevo conocimiento tacito a través de
experiencias compartidas. Dado que el conocimiento tacito es dificil de
formalizar, se puede adquirir solo a través de la experiencia compartida. La
socializacion normalmente ocurre en el aprendizaje tradicional, donde
aprendices aprenden el conocimiento tcito necesario en su oficio a través
de la experiencia practica, en lugar de libros o textos escritos. La
socializacion también puede ocurrir en ambientes informales fuera del lugar
de trabajo, en los que el conocimiento tacito puede ser creado y compartido
a través de la confianza y los modelos mentales compartidos. La
socializacion también se produce mas alla de los limites la organizacién.
Las empresas suelen adquirir y aprovechar el conocimiento tacito de los
clientes y proveedores.

Externalizacion.

Es el proceso de articular el conocimiento tacito en el conocimiento
explicito. Cuando el conocimiento tacito se hace explicito, el conocimiento
se cristaliza, lo que permite ser compartido con otros y se convierte en la
base de nuevos conocimientos.

Combinacion.

Es el proceso de convertir el conocimiento explicito en conjuntos mas
complejos y sisteméaticos de conocimiento explicito. El conocimiento
explicito se recolecta dentro o fuera de la organizacion y luego se combinan
para formar nuevos conocimientos. Luego el huevo conocimiento explicito
se difunde entres los miembros de la organizacion. El uso creativo de redes
de comunicacién puede facilitar este modo de conversion de conocimiento

Internalizacién.

Es el proceso de incorporar el conocimiento explicito en conocimiento
tacito. A través de la internalizacion, el conocimiento explicito creado se
comparte en toda la organizacién y se convierte en conocimiento tacito de
los individuos. La internalizacion estd estrechamente relacionada con
‘aprender haciendo’. Cuando el conocimiento se interioriza para formar
parte de las bases de conocimiento tacito de los individuos en forma de
modelos mentales compartidos o conocimientos técnicos, se convierte en
un activo valioso. Este conocimiento tacito acumulado a nivel individual
puede a continuacion, establecer una nueva espiral de creacion de
conocimiento cuando se comparte con los demas a través de la
socializacion.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Nonaka, Toyama, & Konno, 2000

El ciclo de conversion de conocimiento inicia a nivel individual y se amplia a media que

avanza a través de toda la organizacion (Nonaka, Toyama, & Konno, 2000).

La segunda etapa importante del ciclo de vida de la gestion del conocimiento es el intercambio

de conocimiento o transferencia de conocimiento, el que se describe en el siguiente numeral.
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2.1.6.2 Proceso de transferencia de conocimiento

De acuerdo a Argote y Ingram (2000) la transferencia del conocimiento en una organizacion
se define como el proceso con el cual una unidad o departamento recibe la experiencia y
activos intelectuales de otras. Darr y Kurtzberg (2000) han indicado que la transferencia del
conocimiento mas relevante es la que se produce entre los individuos dentro de la empresa,
por su parte Nonaka (1994) indica que el conocimiento es creado por los individuos y las
empresas no pueden crear conocimiento sin los individuos. EI objetivo de la transferencia del
conocimiento es mejorar la habilidad de la organizacion y, por tanto, incrementar su valor por
medio de un cambio en el comportamiento o el desarrollo de una idea que conduzca a una
nueva forma de actuar. Por otro lado, Becker y Knudsen (2003) ensefian que la transferencia
de conocimiento externa es la practica de compartir el conocimiento en un marco inter —

organizacional y se puede llevar a cabo a través de una alianza estratégica.

2.1.7 Arquitecturas de gestion del conocimiento

De acuerdo con Medina, Perez, y Rolon (2008) las arquitecturas de gestion de conocimiento
pueden clasificarse en arquitecturas clasicas y propietarias, las cuales se describen en la tabla
1.

Tabla 7. Arquitecturas de gestion de conocimiento

Tipo | Arquitectura Caracteristicas

Esta arquitectura considera 7 niveles las cuales se describen a
continuacion.

Nivel 1. Fuentes de informacion y de conocimiento conformado
por: bases de datos, repositorios de correo electrénico, www,
personas entre otros.

Nivel 2. Infraestructura conformada por: correo electrénico,
servidor de archivos, servicios de Internet y servicios de Intranet.
(Arquitectura de Nivel 3. Gestion de informacién y procesos conformada por los
Ovum, 1999) repositorios de conocimientos.

Nivel 4. Taxonomia corporativa conformada por los mapas de
conocimiento.

Nivel 5. Servicios de gestion del conocimiento conformada por:
Servicios de descubrimiento y servicios de colaboracion.

Nivel 6. Interface conformada por el portal de conocimiento.
Nivel 7. Aplicacion conformada por: gestion de proyectos,
inteligencia competitiva y gestion de relaciones con los clientes.

Cléasica
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Tipo | Arquitectura

(Arquitectura de
Tiwana, 2001)

Caracteristicas
La arquitectura de Tiwana consera 8 capas, las cuales son:
Capa 1: Repositorios de informacién y bases de datos
documentales.
Capa 2: Integracion de aplicaciones heredadas y Middleware®.
Capa 3: Transporte.
Capa 4: Aplicaciones.
Capa 5: Inteligencia colaborativa y filtrado.
Capa 6: Acceso y autenticacion.
Capa 7: Capa de interfaz (Navegador)
Capa 8: Clientes de conocimiento.

(Arquitectura de
integracion tecnoldgica
de Kerschberg, 2001

La arquitectura de integracidn tecnol6gica la componen tres capas
gue se describen a continuacién.

Capa 1: Fuentes conformada por: recursos externos, repositorio
web, repositorio de correo electronico, repositorio de texto, bases
de datos relacionales, repositorios multimedia y el repositorio del
dominio.

Capa 2. Gestién del conocimiento conformada por: los procesos
de gestion del conocimiento (adquirir, refinar, almacenar,
distribuir, presentar) y el repositorio de conocimiento.

Capa 3. Presentacion conformada por el portal de conocimiento
el cual es un mecanismo de comunicacién y colaboracion para
compartir entre los trabajadores de conocimiento.

(Arquitectura de
crecimiento del
conocimiento de
GOmez, Rodriguez &
Guaita, 2009)

Proponen una arquitectura  constituida por los siguientes
procesos: identificacion y adquisicién de conocimiento clave,
creacion, clasificacion, almacenamiento y proteccidn, aplicacién y
actualizacion, transferencia y medicién. Lo anterior soportado por
cuatro pilares: cultura y liderazgo, memoria corporativa,
tecnologias de informacion y comunicaciones, comunidades de
préacticas y patentes.

IBM Kit de
herramientas de
constructor
(Agentbuilder Toolkit
en inglés)

IBM Agent Builder Toolkit adopta las conexiones pertinentes
para la comunicacion entre sistemas antiguos y las nuevas
arquitecturas. Contiene dos componentes principales, el sistema
de tiempo de ejecucion y el paquete de herramientas que agrupa
herramientas para la gestion del proceso de software. Uno de sus
atractivos es el Administrador de Ontologia que permite
implementar un disefio de nivel superior de un agente antes de
comenzar la codificacion o la definicion de reglas.

Propietaria

Servidor auténomo de
elementos de
conocimiento
(Atonomy Agentware
Knowledge server en
inglés)

Atonomy Agentware Knowledge emplea un modelado a través de
algoritmos probabilisticos que permiten analizar, clasificar y
referenciar datos no estructurados. Gracias a su autonomia éste
software es capaz de resaltar las palabras claves del texto y su
frecuencia de aparicion con el fin de sugerir patrones. Captura
conocimiento técito disperso en Internet y permite transformarlo
en conocimiento explicito.

Empresa Informética
Microelectronica
(MCC Microelectronic
Computer Corporation
en inglés)

Su arquitectura se emplea generalmente en centros de
investigacion, se fundamenta en una estructura que permite
compartir archivos y facilita la comunicacion, identificacion de
conceptos, capacidad para responder preguntas y realizar
busquedas complejas.

 Middleware es un

software que asiste a una aplicacién para interactuar o comunicarse con otras aplicaciones,
software, redes, hardware y/o sistemas operativos.
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Tipo | Arquitectura Caracteristicas
Facilita el acceso a informacién personalizada a un conjunto de

Portal de desarrollo herramientas de mineria de datos, incluye motores de bisqueda,
global ( Global directorios donde es posible encontrar a expertos en diferentes
Development Gateway | temas y emplear su conocimiento para realizar una de las mejores
en inglés) préacticas "El Juicio de Expertos". Promueve el acceso a la

informacion compartida y al dialogo.
Fuente: Elaboracion propia

A continuacion se describen algunas herramientas para la gestion del conocimiento.

2.1.7.1 Herramientas de gestion del conocimiento

De acuerdo a Grau (2002) los métodos y herramientas de gestion de conocimiento se han
desarrollado principalmente para mejorar los procesos clave del negocio y los proyectos
empresariales. En la tabla 8 se ilustran las herramientas para su gestion en cada una de las
fases del ciclo de vida, de acuerdo a lo propuesto por Young (2010).

Tabla 8. Herramientas para la gestion del conocimiento

Etapa del ciclo de vida Herramientas y técnicas a tener en cuenta
Cafés de conocimiento

Comunidades de practica
Herramientas de busqueda avanzada
Claster de conocimiento
Localizador de expertos
Ambientes colaborativos virtuales
Mapeo del conocimiento
Mentores

Lluvia de ideas

Ideas y mejoras

Lecciones aprendidas

Ambientes colaborativos fisicos
Cafés de conocimiento
Comunidades de préctica

Bases de conocimiento (Wikis- etc.)
Blogs

Busqueda avanzada

Cluster de conocimiento
Localizador de expertos
Ambientes colaborativos virtuales
Mentores

Portal de conocimiento
Almacenamiento del conocimiento Lecciones aprendidas

Cafés de conocimiento
Comunidades de practica

Identificar el conocimiento

Creacion de conocimiento
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Etapa del ciclo de vida Herramientas y técnicas a tener en cuenta
Taxonomia

Bibliotecas de documentos
Bases de conocimiento (Wikis - etc.)
Blogs
Cluster de conocimiento
Localizador de expertos
Ambientes colaborativos virtuales
Portal del conocimiento
Lecciones aprendidas
Contar historias
Comunidades de practica
Espacios fisicos de trabajo colaborativo
Cafés de conocimiento
Taxonomia
Bibliotecas de documentos
Compartir el conocimiento Bases de conocimiento (Wikis - etc.)
Blogs
Servicios de redes sociales
Cluster de conocimiento
Localizacién de expertos
Ambientes virtuales colaborativos
Portal de conocimiento
Mentores
Espacios fisicos de trabajo colaborativo
Cafés de conocimiento
Comunidades de préctica
Taxonomia
Bibliotecas de documentos
Bases de conocimiento (Wikis - etc.)
Blogs
Busqueda avanzada
Cluster de conocimiento
Localizacién de expertos
Ambientes virtuales colaborativos
Plan de competencias del trabajador de conocimiento
Mentores
Portal del conocimiento
Fuente: Young, 2010

Aplicacién de los conocimientos

2.2 Antecedentes

2.2.1 Modelos o enfoques de la gestion del conocimiento organizacional

De acuerdo a la revision de la literatura realizada, existen diversos modelos tedricos para la
gestion del conocimiento organizacional, en la tabla 9 se analizan y se clasifican segun su

enfoque.
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Tabla 9. Modelos o enfoques de la gestion del conocimiento organizacional

Modelo

MODELO DE
CRECIMIENTO DE
CONOCIMIENTO DE
KOGUT & ZANDER
(1992)

Descripcion

Los individuos poseen el conocimiento
pero ademds, cooperan en una
comunidad social que puede ser un
grupo, una organizacion o una red,
distingue  entre  informacién o
conocimiento declarativo y “Know-
how” o conocimiento de procesos.
Esta distincion es el marco basico para
poder explorar como el conocimiento
es recombinado a través del
aprendizaje interno y externo, dando
lugar a lo que se llama capacidades
combinadas. A través de estas
capacidades la organizacion genera
nuevas aplicaciones a partir del
conocimiento existente, que daran
lugar a mejores oportunidades
tecnoldgicas y de organizacién, en
consecuencia daréa mejores
oportunidades de mercado.

Componentes

e Informacion y “Know — how” (ventas
en los mercados actuales)

e Capacidades de combinacion
(aprendizaje interno y aprendizaje
externo)

e Oportunidades
organizacion
mercado)

tecnolégicas 'y de
(portunidades de

MODELO DE
HEDLUND &
NONAKA (1993)

Profundizan en el proceso de
almacenamiento,  transferencia vy
transformacion del conocimiento; El
almacenamiento o conversion del
conocimiento tacito en conocimiento
articulado; La transferencia del
conocimiento desde el individuo a la
organizacion y viceversa; finalmente la
transformacion importa y exporta
conocimiento del entorno.

e Distingue dos tipos de conocimiento:
tacito y articulado.

e En la dimensién ontolégica incluye el
nivel individual, grupal,
organizacional e interorganizacional.

e Desarrolla las etapas de
almacenamiento,  transferencia, vy
transformacion del conocimiento.

MODELO DE LOS
PILARES DE KARL
WIIG
(1993)

Se basa en la exploracién y adecuacion
del conocimiento; la estimacion vy
evaluacién del valor del conocimiento
y de las actividades relacionadas y la
actividad dominante en la gestién del
conocimiento.

Fundamento

Amplia comprensién del conocimiento:
Creaciéon,  Manifestaciones, Uso vy
Transferencia.

Pilar I

a) Estudio y clasificacion del conocimiento
b) Andlisis del conocimiento y de las
actividades relacionadas

¢) Extraccidn, codificacion y organizacion
del conocimiento

Pilar 1I:

a) Valoracion y evaluacién del valor del
conocimiento
b)  Acciones
conocimiento
Pilar I1I:

a) Sintesis de actividades relacionadas con
el conocimiento

b) Manejo, utilizacion y control del
conocimiento

relacionadas con el
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Modelo Descripcion Componentes

<)

Afianzamiento,  distribucién vy

automatizacion

MODELO DE
CREACION DE
CONOCIMIENTO
ORGANIZACIONAL,
NONAKA Y
TAKEUCHI (1995)

Introduce  las  dimensiones  del
conocimiento, al distinguir entre el
conocimiento tacito y el conocimiento
explicito y los niveles de creacion de
conocimiento  (individual,  grupal,
organizacional e intraorganizacional).
A partir de la distincion de
conocimiento  tacito 'y  explicito
desarrollan un modelo de cuatro
etapas: sociabilizacién (conversion del
conocimiento tcito en conocimiento
explicito), externalizacion (articulacion
de un conocimiento a través de un
dialogo o reflexion  colectiva),
combinacion (que se origina durante el
procesamiento de la informacion) y la
interiorizacion, que tiene que ver con
el aprendizaje organizacional.

Socializacion (conversion del
conocimiento tacito en conocimiento
tacito).

Interiorizacion (conversion del
conocimiento explicito en
conocimiento tacito).

Combinacién (conversion del
conocimiento explicito en
conocimiento explicito.
Exteriorizacion  (conversiéon  del
conocimiento tacito en conocimiento
explicito).

MODELO DE LAS
CAPACIDADES DE
LEONARD - BARTON
(1995)

Considera actividades y capacidades.
Las actividades a que hace referencia
son: solucion a problemas de forma
compartida y creativa; implementacion
e integracion de nuevas herramientas y
metodologias; experimentacion,
adopcién y absorcién de tecnologias
desde fuera de la organizacion.
Respecto a las capacidades, las define
como aquella ventaja competitiva que
esta (la empresa) ha desarrollado a lo
largo de su vida y que no es facilmente
desechable.

Capacidades basicas

Sistemas fisicos

Sistemas de gestion

Aptitudes y conocimiento de los
empleados

Valores y normas

Actividades de creacion de conocimiento

Resolucion de problemas.
Importacion de conocimiento.
Implantacién e integracion.
Experimentacion.

MODELO
ORGANIZACIONAL
DE ARTHUR
ANDERSEN & THE
AMERICAN
PRODUCTIVY AND
QUALITY CENTER

Identifica seis procesos de gestién de
conocimiento, a saber la creacion,
identificacion, coleccion, adaptacion,
aplicacion y compartir conocimiento.

Asi  mismo identifica  cuatro
impulsores que facilitan el trabajo de
tales procesos: el liderazgo, la

medicién/cuantificacion, la cultura y
tecnologia.

El conocimiento organizativo.

Los procesos de la gestion del
conocimiento: Intercambio, creacion,
identificacion, recopilacién,
adaptacidn, organizacion, aplicacion e
intercambio.

Instrumentos de la gestién del
conocimiento: a) Liderazgo b) Cultura
¢) Tecnologia y d) Medicién

MODELO DE LA
ORGANIZACION
INTELIGENTE C.
CHOO (1996)

La organizacién usa la informacion
estratégica para la creacion 'y
entendimiento del conocimiento y la
toma de decisiones como un proceso
en el que se aprecia como una
organizacion procesa la informacion
para resolver situaciones en momentos
de incertidumbre.

Comprension (Interpretacion de la
informacién).

Creacion del conocimiento
(Transformacion de la informacion).
Decision  (Procesamiento de la
informacion.

MODELO DE
CAPITAL
INTELECTUAL

Involucra tres tipos de recursos
organizacionales referidos al capital
intelectual, que son el capital humano

Capital humano (Conocimiento de los
individuos).

Capital  organizativo  (Estructura,
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Modelo Descripcion Componentes

PETRASH (1996)

(conocimiento que cada individuo
genera); capital organizacional (el
conocimiento que ha sido capturado e
institucionalizado, como la estructura,
procesos y cultura de la organizacion)
y el capital cliente, que es la
percepcion de valor que tiene el cliente
de hacer negocios con un proveedor de
bienes/servicios.

proceso, cultura).

MODELO DE
TRANSFERENCIA DE
CONOCIMIENTO,
GABRIEL SZULANSKI
(1996)

Analiza las dificultades en la
transferencia de conocimiento
haciendo hincapié en las buenas
practicas. ldentifica cuatro fases en la
transferencia de conocimiento:
iniciacién, implementacion, despegue
e integracién. Estas etapas se ven
afectadas por factores tales como la
ambigiedad de la transferencia del
conocimiento en si misma, la falta de
motivacion o la percepciéon de
irrelevancia de la fuente de
conocimiento; la ausencia de retentiva
0 motivacion de quien va a recibir ese
conocimiento; la ausencia de retentiva
0 motivacion de quien va a recibir ese
conocimiento y las caracteristicas del
contexto o entorno.

Etapas de la transferencia de conocimiento

e Inicio (reconoce y satisface la
necesidad de conocimiento)

e Implantacion  (tiene  lugar la
transferencia de conocimiento)

e Incremento (utiliza el conocimiento
transferido)

e Integracion
conocimiento)

Factores que influyen en la transferencia de

conocimiento

e Caracteristicas de la transferencia de
conocimiento

(incluyen la ambigliedad causal y la falta

de comprobacion)

e Caracteristicas de la fuente del
conocimiento (incluyen la

falta de motivacion y la inestabilidad

comprobada)

e Caracteristicas del destinatario del
conocimiento (incluyen

la falta de motivacién, asimilacion vy

capacidad de retencion)

e Caracteristicas del contexto (incluyen
un contexto

organizativo estéril y relaciones dificiles)

(interioriza el

MODELO GRANT
(1997)

Considera  la  generacién  del
conocimiento puramente individual y
reserva a la empresa la tarea de
coordinacion, integracion y aplicacién
del conocimiento especializados de sus
miembros para la produccion de bienes
y servicios. Lo que supone que en el
caso extremo de que todos los
empleados abandonaran la empresa,
esta se quedaria sin conocimiento.
Para evitar esta situacion se proponen
cuatro vias o mecanismos: reglas
materializadas en  conocimiento,
disefio de actividades organizaciones
como secuencias en el tiempo, rutinas
organizativas y formaciéon de grupos
de resolucion de problemas.

e Reglas materializadas en
procedimientos.

e Disefio de actividades productivas
como secuencias en el tiempo.

¢ Rutinas organizativas.

e Formacion de grupos de resolucion de
problemas.

e Eficiencia de la integracion del
conocimiento individual.
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Modelo Descripcion Componentes

MODELO DEL
PROCESO DE GC,
KPMG
(1997)

Consta de seis fases que incluyen la
adquisicién,  indexacién, filtrado,
relacion, distribucion y aplicacion del
conocimiento a una organizacion
especifica. El modelo destaca tres
factores importantes para la gestion del
conocimiento, que son el compromiso
del equipo directivo, interiorizar las
implicaciones de la gestién del
conocimiento y la implantacion de la
misma en toda la organizacion.
Implica ademas trabajar al menos en
tres niveles: personas, equipos Yy
organizacion en su conjunto; para lo
cual es importante considerar la
estrategia, la estructura organizativa, el
liderazgo, la gestion de las personas,
los sistemas de informacién y la
comunicacion y cultura.

Adquisicion
conocimiento vy
contenido).
Indexacion.
Filtrado.

Enlace.
Distribucion (agrupacion y entrega del
conocimiento en

paginas web).

Aplicacion  (con el uso del
conocimiento).

(creacion del
desarrollo  del

MODELO DE WIIG
(1998)

Elabora un modelo integral que agrupa el
proceso de creacion, codificacion 'y
aplicacion del conocimiento en la solucion
de problemas. Pretende reforzar el uso del
conocimiento en las organizaciones.
Ademéas  mediante  una  estructura
organizacional adecuada identificara las
necesidades de conocimiento y el
conocimiento disponible para construir el
“léxico del conocimiento” 'y la
“enciclopedia del conocimiento” de la
organizacion.

Recoger, formalizar y codificar el
conocimiento.

Creacion de una estructura
organizacional del conocimiento.

Fuente: Elaboracion propia

Esta investigacidn, como se ha establecido, se encamina a proponer un modelo de gestién del

conocimiento para el area de gestion de tecnologias de informacion de la empresa Metro de

Medellin, por lo que la siguiente seccion se centrara en la aplicacién de la gestion del

conocimiento en el sector transporte.

2.2.2 La gestion del conocimiento en el sector transporte

En el proceso de revision de la literatura no se hallé una propuesta de modelo para la gestion

del conocimiento en unidades tecnologicas de sectores productivos asociados al transporte

masivo, solo se encontrd informacion sobre practicas puntuales para dicha gestion pero no se

evidencid que se encontraran enmarcadas a un modelo de gestion de conocimiento.
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A continuacion se presentan algunos hallazgos sobre las précticas de gestion de conocimiento
en empresas ferroviarias y departamentos de transporte. En primer lugar, se describe la
experiencia de la empresa ferroviaria de transporte masivo de Hong Kong* que para el afio
2009 transport6 diariamente alrededor de 3,7 millones de pasajeros y, con la colaboracién de
los consultores de la firma Arup®, emprendié un proyecto para la implementacién de un
sistema de informacion para gestionar el conocimiento con los siguientes componentes:
Comunidades de practica, redes para facilitar la colaboracion, solucion de problemas,
intercambio de mejores practicas y desarrollo profesional (Arup, 2009). Por su parte la
Unidad de Investigacion y Biblioteca del Departamento de Transporte de Wisconsin ®(Estados
Unidos) adelantd una investigacion con el fin de aprender sobre las practicas de gestion de
conocimiento empleadas en el sector transporte e identifico las siguientes: Redes nacionales
de conocimiento de transporte, alianzas, colaboraciones, recoleccion, organizacion,
preservacion y difusion de la experiencia institucional y la de sus empleados en beneficio de
los proyectos propios actuales y futuros, comunidades de practica, estrategias de transferencia
de conocimiento, programas de mentoria y coaching (Department of Transportation of
Wisconsin, 2010). Las organizaciones del transporte publico en Asia han implementado
estrategias de gestion del conocimiento al cliente (GCC), que se componen de procesos para
la identificacion, adquisicion y utilizacion de los conocimientos més alld de los limites
externos de una empresa, esto con el fin de crear valor para la organizacién. Por medio de
entrevistas y encuestas realizadas via telefonica, correo electronico, sitio web, voz interactiva

(IVR) o cara a cara la corporacion evalua la experiencia del cliente de un servicio especifico y

* Es el sistema de transporte ferroviario metropolitano, metro, en la Regién Administrativa Especial de Hong
Kong, Republica Popular de China. Consta de 10 lineas (3 son lineas suburbanas), cuenta con aproximadamente
175 km de longitud y 87 estaciones en total. Da servicio a aproximadamente 3,4 millones de personas
diariamente. Es administrado por la empresa privada MTR Corporation.

> Arup es una multinacional independiente con presencia més de 30 paises, conformada por disefiadores,
planificadores, ingenieros, consultores y especialistas técnicos que ofrecen una amplia gama de servicios
profesionales.

® Gestiona proyectos y actividades que se ocupan de todos los modos de transporte y de impacto todas las &reas
de negocio en el departamento de transporte de Wisconsin (WisDOT). La investigacion examina los aspectos de
la planificacion y la politica de entrega, mantenimiento y operaciones de infraestructura de transporte. Los
principales componentes del programa incluyen el programa de Fondo Comun de Transporte (TPF) Programa de
Wisconsin Highway Investigacion (WHRP), el Programa de Investigacién de Politicas y. WisDOT también
coordina actividades con la Junta de Investigacion del Transporte (TRB) y los programas nacionales de
investigacion cooperativa. La mayoria de las actividades de investigacion WisDOT utilizan fondos de
Planificacion e Investigacion del Estado (SPR) federales.
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esta informacion es utilizada para mejorar dichos servicios y productos en general, con la
finalidad de obtener informacién y mantener una buena relacion con los clientes (Chit, Ching,
& Christie Yin, 2010).

De acuerdo al marco conceptual elaborado en el presente capitulo, la postura tedrica que se
adopta en la presente investigacion es la propuesta por Nonaka & Takeuchi (1995), a través
del proceso de creacion de conocimiento SECI (Socializacion, Exteriorizacion, Combinacion,
Internalizacion), desde la cual se definen los modos de transferencia de conocimiento los
cuales son un soporte importante para el modelo que se va a proponer en el capitulo (4) del

presente trabajo.
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Capitulo 3

Analisis de resultados de los diagnosticos
de capacidades tecnologicas realizados al
area de gestion de tecnologias de
Informacion del Metro de Medellin.

De acuerdo a la metodologia presentada en la seccion 1.6, en el presente capitulo se
desarrollara la segunda fase del disefio metodoldgico donde se realiza el analisis general de la
informacidn recolectada en los diagndsticos de capacidades tecnoldgicas aplicados al area de
gestion de tecnologias de informacion del Metro de Medellin, planteando asi las diferentes
brechas que deberd cubrir el sistema propuesto. De acuerdo con Winter (2003) las
capacidades tecnoldgicas representan una serie de recursos que las empresas poseen, entre
ellos esta el conocimiento y, de su combinacién, depende la eficacia del proceso de
innovacion. Por su parte Prajogo y Ahmed (2006) definen las capacidades tecnoldgicas como
el potencial que tiene la organizacion para innovar, es decir, la habilidad para desarrollar con
éxito mejoras significativas o nuevos productos. Las capacidades de la organizacion son el
resultado de combinar sus tecnologias y conocimiento con los de sus aliados estratégicos, a
través del tiempo, como resultado de interacciones permanentes (Arrieta, Rueda y Herrera,
2011).

De acuerdo a Nonaka y Takeuchi (1995) el principal activo de la empresa es su conocimiento,
sus procesos mas importantes son las pautas de aprendizaje y la habilidad para desarrollar y
aplicar a nuevos productos los conocimientos tecnolégicos acumulados (Ghemawat y Costa,
1993), lo que se consigue mediante las capacidades tecnologicas e innovadoras consistentes
en: Lo que la empresa sabe sobre sus productos, procesos, mercados, clientes, empleados,

etc., y sobre el cdmo combinar estos elementos para hacer a una empresa competitiva (Garcia,
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2004 ). Con el fin de identificar el perfil tecnoldgico e innovador del &rea de gestion de
tecnologias de informacion del Metro de Medellin se aplicaron a la jefe de dicha area las
encuestas proporcionadas por la herramienta Improve (anexo A), esta Gltima permite realizar
una autoevaluacion para identificar el rendimiento de la gestion tecnoldgica e innovacion en la
organizacion, abarcando cinco dimensiones: Estrategia de la innovacion, organizacion y
cultura de la innovacion, procesos del ciclo de vida de la innovacidn, factores de capacitacion,
y resultados de la innovacién. La herramienta Innova (anexo C), mediante  una
autoevaluacion, permite conocer el perfil tecnolégico e innovador de la empresa y sus
brechas tecnoldgicas. A continuacion se realiza el andlisis de las brechas identificadas y se

plantean algunas recomendaciones.

3.1 Diagndstico de capacidades tecnoldgicas realizado a través de la herramienta

Improve

El diagnoéstico realizado a través de la herramienta Improve, permite a la organizacion
visualizar el rendimiento de gestion del conocimiento y la innovacion proporcionando una
visién completa del estado de estas dos funciones tecnoldgicas. En este se presentan las
puntuaciones obtenidas por la organizacion y las compara con los resultados de empresas
lideres del mercado. A continuacién, se ilustra el analisis de los resultados del diagndstico

realizado.

3.1.1 Analisis resultados diagnéstico Improve

A partir de los resultados obtenidos en las cinco dimensiones evaluadas (anexo A y anexo B),
en la tabla 10 se realiza el analisis por dimension y factor.
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Tabla 10. Analisis de resultados diagnostico de capacidades tecnoldgicas realizado a

traves de la herramienta Improve

Dimension

Estrategia de
innovacion.

Factor
Estrategia de
innovacion.

Analisis

La estrategia de innovacion es
comprendida correctamente por los
clientes y proveedores.

Caracteristicas de
la estrategia de
innovacion.

Establece objetivos claros para sus
actividades de gestion de la
innovacion.

Guia su gestion de ideas.

Establece objetivos para la gestion
en cada proyecto de innovacion.

Guia las mejoras en el desarrollo de
sus productos/servicios 0 procesos.

Sienta las bases para cambios
organizativos y para el desarrollo del
modelo de negocio.

Se centra en el desarrollo de sus
capacidades de innovacion.

Diseminacién  de

Comunicado al nivel jerdrquico

estrategia de | correspondiente.
innovacion.
Entendido plenamente por el nivel
jerarquico correspondiente.
Puesto en practica por el nivel
jerarquico correspondiente.
Proyectos de | Alineado con la estrategia de
innovacion. innovacion.

Equilibrado con respecto a los riesgos
y los beneficios.

Equilibrado con respecto a las
perspectivas a corto y largo plazo.

Sostenibilidad.

Sostenibilidad econdmica.

Métodos de produccién, fabricacion y
aplicacion que son ecolégica vy
socialmente sostenibles.

Comercializando
ideas internas.

No se licencian ideas o conceptos
desarrollados internamente.

No existe venta de patentes y marcas
Registradas.

No existe venta a distribuidores de
productos/servicios preparados para
el mercado.

En cuanto a la estrategia de
innovacion existe un claro
entendimiento, se establecen
objetivos y los proyectos de
innovacion estan alineados a la
estrategia, se identifican los
riesgos, Sin embargo esto no se
ve reflejado en los resultados
de la innovacion. Es posible
que no se esté realizando
seguimiento a las actividades

planeadas, por lo tanto los
resultados son diferentes a lo
esperado.

Por otro lado no se identifica
explotacion del conocimiento
desarrollado por la empresa o
el gue  poseen  sus
colaboradores, especificamente
en el area de las TIC, esto
implica que no se generen
soluciones de alto impacto para
el negocio. Lo anterior,
permite identificar que no se
estan generando soluciones a
partir del conocimiento que se
genera, por lo cual se deben
establecer procesos para la
adopcién y transferencia y en
colaboracién con la direccion
juridica se debe trabajar la
propiedad Industrial e
intelectual de todas las
creaciones que se desarrollen.

Se debe realizar un inventario
de innovaciones con el fin de
definir viabilidad de
patentamiento, lo que se
traduce en activos intelectuales
que pueden ser comercializados
en el sector del transporte
masivo, lo que contribuye a

identificar  oportunidades vy
negocios  potenciales  para
ampliar el portafolio de

productos y servicios de la
organizacion. .
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Dimension

Analisis

Organizacion
y cultura de
innovacion.

Disposicion
cultural para la
innovacion.

Capaz de "vender" ideas

internamente.

Mas abierto que escéptico en lo que
se refiere a ideas nuevas y poco
corrientes.

Capaz de pensar de forma creativa.

Capaz de "vender" ideas

internamente.

Capacidad de

Clientes y proveedores ven un alto

innovacion. nivel de capacidad de innovacion.
Cooperacién Gestion de ideas.
externa.

Desarrollo de
productos/servicios/procesos/modelos
organizativos o empresariales.

Inicio y mejora continua.

Intensidad de las
colaboraciones en
innovacion.

Existe un bajo nimero de empleados
que trabajan en proyectos de
innovacion en colaboracién con
agentes externos.

Explotacion de las
fuentes externas a
través  relaciones
informales.

Gestidn de ideas.

Desarrollo de
productos/servicios/procesos/modelos
organizativos o empresariales.

Lanzamiento y mejora continua.

Se identifica
organizacion posee una
capacidad creativa para la
generacion de ideas por parte
de los colaboradores y los
aliados estratégicos. Se debe
aprovechar el ambiente que se
genera en la organizacién para
que los colaboradores realicen
contribuciones  de  manera
permanente, pues es la manera
de mantener una cultura para la
gestion del conocimiento y la
innovacion.

Se deben propiciar espacios
para reconocer, promover,
motivar, incentivar los logros
alcanzados por los
colaboradores, mediante
espacios en los cuales se pueda
transferir el conocimiento, ya
que es la forma de afianzar una
dinamica para el aprendizaje
permanente.

Se evidencia la poca presencia
de la empresa en redes externas
de conocimiento, lo cual puede
conducir a que la empresa se
rezague en las competencias y
capacidades necesarias para
innovar y como consecuencia
pierda ventajas competitivas.
Se debe potencializar el
conocimiento especializado de
los colaboradores, por medio
de espacios abiertos de
conversacion con los diferentes
grupos de beneficiarios y de
interés, que faciliten la
apropiacion, transferencia y
construccion social del
conocimiento.

que la

Idiomas.

Inglés.
Espafiol.

Idioma de
colaboradores y de
los mercados de
exportacion.

Inglés.
Espafiol.

Los colaboradores tienen las
competencias  de idioma
necesarias para el
relacionamiento con los
clientes del mercado de
exportacién. Esto permite que
se conecten a comunidades
globales de conocimiento, lo
que permite ampliar las
capacidades tecnoldgicas de la
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Dimension

empresa.

Procesos del
ciclo de vida
de la
innovacion.

Analisis
Ciclo vital. El ciclo vital medio tiene una
duracion entre 18 y 24 meses.
Tiempo hasta | Promedio de tiempo para llegar al

[legar al mercado.

mercado se encuentra entre 9 y 12
meses.

Tiempo en | Promedio de tiempo para alcanzar la
alcanzar la | rentabilidad se encuentra entre 9y 12
rentabilidad. meses.

Indice de éxito de | En los Ultimos 4 afios se han
proyectos de | realizado innovaciones en procesos y
innovacion servicios.

incrementales.

indice de éxito de
proyectos de
innovacion
radicalmente
nuevos.

Durante los Gltimos 4 afios no se han
desarrollado proyectos de innovacion
radical.

Procesos de ciclo
de vida integrado.

Evaluacion por
interdisciplinar.

equipo

Filtro y evaluacién de ideas.
Definicion de Proyecto.
Lanzamiento de proyecto.

Revisién de Proyecto.
Lanzamiento y autorizacion de

innovacion.
Revision del éxito de innovacién
implementada.

Bucles de | Clientes.

comentarios. Directivos.

Generacion de

ideas sistematica.

En promedio se registran 10 ideas a
afo.

Gestion de ideas.

De las 10 ideas registradas al afio, las
10 son revisadas, 9 convertidas en
proyectos y ninguna de ellas ha sido
vendida o licenciada.

Ciclo de gestién de
ideas.

La duracion del ciclo de gestion de
ideas tiene un promedio de 45 dias.

Proceso de
desarrollo.

Innovacién de servicios, Innovacion
de procesos, Innovacion
organizacional. No se identificaron
innovaciones en productos ni en el
modelo empresarial en los dltimos 4
anos.

Lanzamientos de
innovacion con
éxito.

En los ultimos 3 afios se identificd
que el 100% de los proyectos
iniciados tenian unos objetivos de
lanzamiento especificos definidos, de

Se identifica un bajo registro
de ideas (anualmente). Por lo
cual, se deben buscar
mecanismos para incentivar la
creacion de comunidades de
practica y habilitar mecanismos
para el registro de ideas y
mejoras con el fin de
capitalizar el conocimiento que
poseen los colaboradores, con
el fin de aprovechar la
capacidad creatividad de tal
forma que permita que el area
sea competitiva y ofrezca
servicios que agreguen valor.

Por otro lado no se tienen
definidos indicadores para el
proceso de innovaciéon. Se
deben establecer indicadores de
innovacion  que  permitan
evidenciar los resultados de la
misma, se debe realizar
seguimiento y control
periodico y de esta forma
garantizar el mejoramiento
continuo en dicho proceso.

Se identifica una buena
planeacion y  ejecucion de
proyectos, se debe
potencializar aln mas esta
capacidad para que se
desarrollen de manera

sistemética los proyectos de
innovacion. Esto se pude
apalancar a través de las
comunidades de préactica y la
gestion de ideas y mejoras.
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Dimension

Analisis

los cuales el 100% de los objetivos
especificos se cumplieron.

Integracion de los
comentarios del
cliente.

Al afio se realiza una revision de los
comentarios de los clientes.

Mejoras continuas
de los parametros

No se tienen definidos indicadores
especificos del proceso de innovacion

Factores de
capacitacion.

del proceso. para medir sus actividades de

innovacion.
Incentivos y | Premio de innovacién empresarial | Se evidencia la falta de
recompensas. anual. incentivos permanentes que

Explotacion de
patentes.

En los ultimos 10 afios no se han
obtenido o solicitado patentes.

Aprendizaje y
conocimiento.

De los proyectos de innovacién
desarrollados en los Ultimos 3 afios
solo el 2% de ellos se ha beneficiado
de las lecciones aprendidas.

Proyectos y | El 100% de los proyectos tienen

objetivos. definidos los objetivos con respecto a
tiempo, presupuesto y calidad, de
ellos el 70% de los objetivos ha sido
cumplido.

Proyectos de | EI  30% del presupuesto de

innovacion a largo | innovacion se asigna para proyectos a

plazo. largo plazo.

Gestion del disefio
como palanca para
la innovacién.

Se identifica que la innovacion esta
apalancada en la gestion del disefio.

Impacto de la
gestion del disefio
en la gestion de la
innovacion.

El disefio fue una parte integral de la
estrategia de innovacién 'y un
impulsor de la cultura de innovacion.
Ademés juega un papel importante
para ideas y desarrollo.

Contribucion de la
gestion del disefio
a los resultados de

Mejora de la imagen de marca o de la
empresa.

innovacion. Mejora en el alineamiento entre
departamentos funcionales.
Experiencia de cliente reforzada.

Madurez en | Proceso dinamico para planificar el

gestion del disefio.

disefio.

Coordinacion de las actividades de
gestion del disefio entre
departamentos funcionales.

motiven a los colaboradores a
presentar ideas y mejoras, las
cuales se conviertan en
proyectos de innovacién ya que
solo existe un evento anual en
la organizacion. Por lo cual, se
deben  establecer  espacios
abiertos de conversacién para
que los colaboradores
compartan conocimientos sobre
procesos, herramientas,
tecnologias y temas propios del
negocio, con lo cual se
fortalece una capacidad
colectiva de conocimiento.

A su vez, se identifica la poca
produccion de activos de
conocimiento en la
organizacion lo que puede
implicar en un mediano plazo
la  perdida de ventaja
competitiva de una empresa
basada en activos intelectuales.

Se observa un bajo porcentaje
de aprovechamiento de las
lecciones aprendidas, lo cual
implica el desconocimiento de
acciones exitosas que pueden
ser replicadas o errores
conocidos para evitar su
recurrencia. Se debe establecer
un proceso de comunicacion
para comunicar la informacion
producto de este proceso, por

medio de herramientas de
gestion de contenidos que
permitan facilitar su

recoleccion y posterior
recuperacion para su uso.
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Dimension

Analisis

Resultados de
la innovacion.

Crecimiento en

facturacion.

En los dltimos 4 afios no se han
obtenidos ayudas publicas para la
investigacion.

En los dltimos 4 afios no se han
realizado exportaciones.

Facturacion
generada por
nuevos productos o
servicios.

En los dltimos 4 afios no se han
registrado ventas generadas por
innovaciones radicales en productos/
Servicios.

En los Ultimos 4 afios se vienen
presentando ligeros incrementos en
las ventas generadas por
innovaciones incrementales  en
productos/servicios.

Gastos  anteriores
en innovacion.

Durante los ultimos 4 se presenta una
baja inversién en innovacién, con
respecto a la facturacion.

Crecimiento en el

Se presenta un bajo crecimiento

margen de | medio del margen de explotacién o

explotacion 0 | beneficio durante los Gltimos 4 afios,

beneficio. con respecto a las empresas
promedio.

Margen de | EI margen de explotacién o beneficio

explotacion o | total de la empresa obtenido durante

beneficio generado
por la innovacion.

los Gltimos 4 afios, es bajo respecto a
las empresas promedio.

Reparto del
margen de
explotacion o

beneficio generado
por la innovacion.

La distribucion del margen de
explotacion o beneficio generado por
la innovacion se ha realizado para
innovaciones en servicios y procesos.

La reduccion de costes operativos
lograda gracias a la innovacién en
procesos 0 en organizacion, ha sido
igual afio tras afio durante los Ultimos
4 afios.

Reduccion de
costes.

Impulsores del
crecimiento de los
beneficios.

El factor de crecimiento que ha
tenido mayor impacto en el
crecimiento de la rentabilidad, en los
Gltimos 4 afios ha sido: crecimiento
orgénico interno.

Crecimiento en el

Durante los ultimos 3 afios la planta

namero de | de personal no ha presentado
empleados. incrementos.

Impacto de la | ElI impacto actual y futuro de la
gestion de | gestion de la innovacion para el éxito
innovacion. empresarial es alto.

Mejora de gestién
de innovacion.

En la escala de 1 a 7 se califica en 7
la mejora que se podria realizar en el
rendimiento de la gestion de la
innovacion.

Se identifica el que el impacto
actual y futuro de la gestion de
la innovacion y el
conocimiento para el éxito
empresarial es alto y los
resultados son bajos, por lo
tanto se deben emprender las
siguientes acciones:; fortalecer
las competencias para el
aprendizaje organizacional, por
medio de actividades de trabajo
colaborativo  para compartir
conocimiento, se debe disefiar
la metodologia para hacer un
plan de capacitacién de largo
plazo, alineado con el plan
rector de TI, es conveniente
definir  la  creacion  de
comunidades de  practica
externas a la organizacién que
le permitan mantener
monitoreo continto sobre los
desarrollos y el estado del arte
en sistemas y tecnologias para
la movilidad.

Fuente: Elaboracion propia
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3.2 Diagnostico de capacidades tecnoldgicas realizado a través de la herramienta innova.

A continuacion se presentan los resultados y el respectivo andlisis a este diagndstico realizado

por medio de la herramienta de Innova.

3.2.1 Analisis resultados diagnostico Innova.

De acuerdo a los resultados obtenidos en cada una de las dimensiones evaluadas (anexos C,

anexo D), en la tabla 11, se realiza su respectivo andlisis.

Tabla 11. Analisis resultados diagnostico de capacidades tecnoldgicas realizado a través

de la herramienta Innova

Dimension Tamarno de la brecha Andlisis
El 66.6% de la brecha estd compuesta por
adquisicion tecnoldgica y el 33.3% esta
compuesta por tecnologia incorporada al
capital. Por lo anterior, se debe desarrollar y
seguir un plan de renovacion tecnolégica que
este alineado con el plan rector de TI. Con lo
cual se pueda garantizar el acceso a
tecnologia que permita apalancar la gestion
del conocimiento e innovacion.
El 50% de la brecha estd compuesta por
“saber como”, un 33,3% la compone
inversion en las TIC y el 16.67% por
modalidades técnicas de produccién. Para el
Para un tamafio maximo de 8 el tamafio | cierre de esta brecha, se sugiere la
de la brecha gue se presenta es de 6. conformaciéon de comunidades de préctica,
desde las cuales se pueda compartir el
conocimiento con expertos en relacion a las
mejores  précticas relacionadas  con
conocimiento critico de la organizacion.
El 66.67% de la brecha esta compuestas por
inversibn en cursos de capacitacion
tecnoldgica y el 33.33% restante la componen
contribucion de la tecnologia transversal al

N ~ | incremento de la rentabilidad. Se debe disefiar
. Para un tamafio maximo de 8 el tamafio .
Dinero. d la metodologia para hacer un plan de

e la brecha que se presenta es de 3. o .
capacitacién de largo plazo, alineado con el

rector de Tl y con el desarrollo de nuevos
negocios, acordes a las necesidades de
conocimiento identificadas en el area.

Para un tamafio maximo de 8 el tamarfio

Maquinas. de la brecha que se presenta es de 3.

Métodos.
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Dimensién

Analisis

Administracion.

Tamario de la brecha

Para un tamafio maximo de 8 el tamafio
de la brecha que se presenta es de 8.

El 37.5% de la brecha esta compuestas por

capacitacién tecnoldégica, un 25 % la
compone vigilancia tecnologica, otro 25%
estd compuesto por estrategia tecnoldgica y
12.5% restante esta compuesto  por
tecnologias de gestion. Se debe construir un
sistema de inteligencia empresarial integrada,
que incluya la inteligencia competitiva, de
mercados, del sector, de clientes y
tecnolégica. Con el fin de identificar en el
entorno informacién que sea Util al negocio
para crear y conservar la ventaja competitiva.

Producto — Servicios:

Recursos Humanos.

Para un tamafio maximo de 8 el tamafio
de la brecha que se presenta es de 4.

El 75% de la brecha esta compuesta por
formacion técnica y formacion creativa y el
25% restante estd compuesto por formacion y
retroalimentacion a empleados y clientes
acerca del manejo de los productos. Por lo
anterior, se debe estructurar un programa de
capacitacién en cultura y gestion de la
innovacion que permita a los colaboradores
el desarrollo de pensamiento creativo, de esta
forma el personal formado podra evaluar
productos y procesos dentro de la empresa,
especialmente en el area de TI, aplicando los
conocimientos y destrezas adquiridas y
explorando mediante técnicas creativas
nuevos productos y mejoras significativas que
permitan fortalecer las creaciones
proyectandolas a necesidades de clientes y
mercados.

Mercado:
Planeacion y
procesos
administrativos.

Para un tamafio maximo de 18 el
tamario de la brecha que se presenta es
de 17.

Esta brecha esta compuesta por procesos para
estudios de mercado y estudios de viabilidad
para nuevos productos O  procesos,
retroalimentacién sobre el comportamiento
del mercado al departamento técnico (1+D,
produccion y calidad), planes de mercadeo y
ventas, participacion y apertura de nuevos
mercados, innovacion en los procesos de
comercializacién y marketing, cada una de
ellas con una participacién del 17.65% y un
11.76% esta compuesto por comportamiento
del portafolio de nuevos productos
introducidos al mercado. Se debe construir
un sistema de inteligencia empresarial
integrada, que incluya la inteligencia
competitiva, de mercados, del sector, de
clientes y tecnoldégica. Con el fin de
identificar en el entorno informacion que sea
atil al negocio para la apertura de mercados,
identificacion de nuevos negocios y cambios
en los procesos de comercializacion.

Producto — Servicio:

Comunicacion.

Para un tamafio maximo de 18 el

tamafio de la brecha que se presenta es

El 60% de la brecha estd compuesta por
sistema de comunicacion para la evaluacion
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Dimensién Tamarfio de la brecha Analisis

de 4. de los resultados de las innovaciones y el
40% restante  estd  compuesto  por
comunicacion de la estrategia para el
desarrollo de un nuevo producto. Se debe
desarrollar una estrategia para divulgar todos
los resultados propios del proceso de
generacion de nuevo conocimiento en la
organizacion.
El 60% de la brecha estd compuesta por
inversidn en las sugerencias recibidas por los
empleados, clientes y proveedores y el 40 %
restante lo componen inversién en sistemas
de pruebas de productos. Por lo tanto, se
deben disefiar estrategias para alentar, dar
cauce Yy recursos para desarrollar  las
iniciativas de negocio 0 mejoras propuestas
por los colaboradores y aliados estratégicos
del érea.
El 42.86% de la brecha esta compuestas por
presupuesto para la produccion de prototipos
y pruebas piloto, el 28.57% esta compuesto
por inversién en el lanzamiento de nuevos
productos y el otro 28.57% lo compone
inversion en 1+D. Se deben aprovisionar los
recursos necesarios para la produccion de
prototipos que permitan visualizar 'y
Para un tamafio maximo de 18 el perfeccionar ideas de productos, servicios o
tamafio de la brecha que se presenta es | modelos de negocio. Lo anterior con la
de 7. finalidad de probar la funcionalidad y
viabilidad de la idea inicial, empezar a
evaluar con mayor brevedad, aprender sobre
problemas que se presentaran durante la
implementacion y mejorarlo antes, aprender
sobre las interacciones entre el cliente y el
producto, adaptar el prototipo para dar una
mejor experiencia, observar con sus propios
0jos el prop6sito y potencial de la idea.
El 30% de la brecha la componen el
portafolio de proyectos innovadores, otro
30% por financiacion para el desarrollo de las
innovaciones, otro 30% inversion en el
s desarrollo de la creatividad y espiritu
T Para un tamafio maximo de 18 el .
Organizacion: ~ innovador y el 10% restante es el
i tamafio de la brecha que se presenta es p -
Inversion. de 10. departame_ntp de I+D. A t_raves de la gest!gn
del conocimiento, se debe impulsar la gestion
de ideas y mejoras con el fin de incrementar
la competitividad proporcionada por el
desarrollo de proyectos provenientes de este
tipo de iniciativas.
El 30% de la brecha la componen estrategia

Para un tamafio maximo de 18 el
Mercado: Inversion. | tamafio de la brecha que se presenta es
de 4.

Producto — servicio:
Inversion.

Organizacion: o L.
g Para un tamafio maximo de 18 el

- u : 0 D4
PENEEGE 37 tamafio de la brecha que se presenta es emp_re_sarlg!, otro 30/" por | D.' en la
procesos de 10 planificacion estratégica empresarial, otro
administrativos. ' 30% capacitacion en innovacion y el 10%
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Dimensién Tamarfio de la brecha Analisis

restante es la implementacion de técnicas
avanzadas de gestion. Por lo anterior, se debe
buscar informacion, través la inteligencia
empresarial, que permita realizar una
evaluacion de los puntos débiles y de los
puntos fuertes de la empresa y el area,
derivados de las condiciones tanto internas
como externas a la misma. El conocimiento
de esos problemas permite establecer la
estrategia y los cursos de accion a seguir para
que la empresa y el area puedan expandirse
en el mercado y consolidar su posicién en el
mismo.

La brecha estd compuesta por: innovaciones
de proceso, planeacion para el desarrollo de
nuevos productos, proceso de patentamiento,
cada una con un 21.43% vy el 14.29 restante la
compone papel de la innovacion en la
planeacion estratégica. La propiedad
industrial e intelectual debe considerarse
como un asunto estratégico dentro de la
empresa. Se deben establecer mecanismos
para garantizar la proteccion de todas
creaciones que se generen, por medio de
mecanismos como: derechos de autor,
patentes marcas, disefios de utilidad, entre
otros.

La brecha estd compuesta por nivel de
escolaridad en un 60% y el 40% restante la
componen estructura de los equipos de
desarrollo.  Se deben desarrollar, con el
apoyo del area de gestion del talento humano,
los incentivos para aumentar el nivel de
escolaridad, pues la educacion da como
resultado mas habilidades, mayor
productividad y mayor capacidad en
colaboradores para producir activos de
conocimiento. Por otro lado se deben
estructurar los grupos de desarrollo de tal
forma que se generen las dinamicas
adecuadas para la produccién de flujos de
informacion y conocimiento que permitan la
creacion de ventajas competitivas.

La brecha estd compuesta por: fomento a la
generacion de ideas, interaccion con los
agentes del sistema nacional de innovacion y
difusion de las innovaciones, cada una con
una participacion del 33.33%.

Identificar las redes y comunidades con las
cuales se han creado relaciones y que pueden
facilitar la creacién de valor, mejoramiento e
innovacion del conocimiento de la empresa.
Lo anterior se convierte en pilares

Proceso: Planeacion | Para un tamafio maximo de 18 el
Y procesos tamafio de la brecha que se presenta es
administrativos. de 14.

Para un tamafio maximo de 18 el
tamafio de la brecha que se presenta es
de 5.

Proceso: Recursos
Humanos.

Para un tamafio maximo de 18 el
tamafio de la brecha que se presenta es
de 6.

Organizacion:
comunicacion.
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Dimensién Tamarfio de la brecha Analisis

fundamentales para la  gestion  del
conocimiento por medio de una cultura de
aprendizaje y cambio permanente.

La brecha esta compuesta por: inversién en
innovacion tecnoldgica, innovacién abierta y
objetivos de las innovaciones tecnoldgicas
asociadas a la reduccion de costos, cada una

Para un tamafio maximo de 18 el con una participacion del 33.33%.
Procesos: inversion. | tamafio de la brecha que se presenta es | El sistema de gestion de conocimiento debe
de 9. proporcionar los elementos y las bases para

establecer una dindmica para proporcionar
servicios de alto valor y de esta forma
fomentar las capacidades de innovacion
tecnoldgica.

La brecha esta compuesta por: enfoque de los
procesos administrativos para la planeacion
de la innovacion y los procesos tecnoldgicos,
aspectos que involucra el proceso para el

Producto — Servicio:

B e Para un tamafio méximo de 18 el desarrollo de un nuevo producto y
RS y tamario de la brecha que se presenta es | herramientas para el desarrollo de nuevos
P de 11. productos, metodologia para la planeacion y

Al s desarrollo de productos innovadores. Se debe

consolidar la gestion del conocimiento y la
colaboracion como un pilar fundamental en la
estrategia del Metro de Medellin.
La brecha estd compuesta por tramitacion de
quejas 'y reclamos de los clientes,
comunicacion con los clientes despues de la
venta y  nuevas  posibilidades  de
comunicacion y comercializacion a través de
las TIC, cada una con una participacion del
23.08%, también la componen comunicacién
s de necesidades actuales y futuras con los
Mercado: Para un tamafio maximo de 18 el clientes y sistema para la recepcion de
L tamafio de la brecha que se presenta es . .
Comunicacion. de 13, sugerencias relacionadas con el desarrollo de
nuevos productos cada una con una
participacién del 15.38%.
Capitalizar los procesos de experticia del
conocimiento de los colaboradores para
establecer relaciones con los diferentes
grupos de beneficiarios y de interés, que
faciliten la apropiacion, transferencia vy
construccién social del conocimiento.
Fuente: Elaboracion propia

En sintesis las principales brechas identificadas en este diagndstico son las siguientes: es
necesario contar con un proceso de retroalimentacion sobre el comportamiento del mercado
(vigilancia tecnoldgica), se debe fortalecer la comunicacion de necesidades actuales y futuras

de los grupos de interés, se debe desarrollar un proceso de patentamiento para las nuevas
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creaciones que se generen, se deben implementar procesos de planeacion para el desarrollo de
nuevos producto o servicios. Para el cierre de dichas brechas, es necesario implementar los
procesos de gestion de conocimiento que permitan la adopcidn, transferencia y mejoramiento

continuo de los activos intelectuales de la organizacion.

3.3 Anadlisis comparativo por dimension de los diagnésticos de capacidades tecnoldgicas

aplicados en el area de tecnologias de la informacién del Metro de Medellin

De acuerdo al analisis realizado a los resultados de los diagndsticos plasmados en la tabla 10 y
la 11, a continuacién en la tabla 12 se realizara un analisis global a partir de la comparacién
de los resultados obtenidos con la herramientas Improve e Innova que permita corroborar las
brechas tecnoldgicas identificadas y que serviran de insumo al sistema de gestion de

conocimiento propuesto para el area de tecnologias de la informacion del metro de Medellin.

Tabla 12.

tecnologicas aplicados

Andlisis comparativo por dimensién de los diagnosticos de capacidades

Convenciones

Similitudes | O | Diferencias | @ | Aplicacion parcial | &

Diagnostico Innova
Dimension Factor

Diagnéstico Improve
Dimension | Factor

Comparativo Anadlisis descriptivo

Estrategia de | Caracteristicas de Mercado: Procesos para | Se sugiere establecer un
innovacion. la estrategia de L 4 Planeacion y | estudios de | proceso estructurado para
innovacion. procesos mercado y | la gestion estratégica de
administrativos. estudios de | la innovacion que sea
Proyectos de viabilidad  para | derivada de la estrategia
innovacion. nuevos productos | corporativa,, desde la cual
0 procesos. se pueda definir como la
organizaciéon identifica
Planes de | oportunidades de
mercadeo y | crecimiento y toma de
ventas. decisiones sobre el papel
de la innovacion, a su vez
que la definicion de roles
Organizacion: Estrategia y responsabilidades
Planeacion y | Empresarial. dentro del proceso de
procesos innovacion..
administrativos. Planificacion
estratégica
empresarial.
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Diagnostico Improve

Dimension

Factor

Diagnostico Innova

Dimension
Organizacion:
Planeacion
procesos

administrativos.

Producto
Servicio:
Planeacion
procesos

administrativos.

Implementacion

de técnicas
avanzadas de
gestion.

Enfoque de los
procesos
administrativos

Planeacion de la
innovacién y los
procesos
tecnoldgicos

Proceso para el
desarrollo de un
nuevo producto

Herramientas para
el desarrollo de
nuevos productos

Anadlisis descriptivo

Estrategia de
innovacion.

Factores de
capacitacion

Comercializando
ideas internas.

Explotacion  de
patentes

Proceso:
Planeacion
procesos

administrativos.

Proceso de
patentamiento.

Ambos diagndsticos
coinciden en que no se
tienen productos

patentados y no hay
claridad en cuanto al
proceso proteger dichas
creaciones.

La propiedad industrial e
intelectual debe
considerarse como un
asunto estratégico dentro
de la empresa. El manejo
del concepto de derechos
de autor debe ser un
asunto generalizado en
todos los documentos
estratégicos de la empresa
y para el software que se
desarrolle al interior o se
adquiere a un proveedor.
La gestion de patentes se
debe incluir como un
proceso estratégico para
la empresa. La gestion de
conocimiento debe
contribuir a la produccién
y proteccion de los
activos intelectuales que
se producen al interior del
area.

Organizacioén
y cultura de
innovacion

Disposicion
cultural para la
innovacion.

Organizacion:
comunicacion

Fomento a |la
generacion de
ideas.

Se  deben  establecer
procesos que soporten la
cultura para la gestion del
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Diagnostico Improve

Dimension |

Factor

Cooperacion
externa.

Explotacion de las
fuentes externas a

Comparativo

Diagnostico Innova

Dimension

Interacciéon  con
los agentes del
sistema nacional
de innovacion.

Anadlisis descriptivo

conocimiento e
innovacién. En la cual se
promuevan espacios
abiertos para que los
grupos de interés puedan
expresar abiertamente sus

del macroproceso
de innovacién.

través relaciones Difusion de las | ideas, comentarios, vy
informales. innovaciones. propuestas.,
Esta actividad se puede
estar apalancada en foros
de conocimiento,
comunidades de practica,
gestion de ideas 'y
mejoras enfocadas en el
desarrollo de
conocimientos criticos o
conocimiento deseables.
Procesos del | Bucles de Mercado: Retroalimentacion | Se debe establecer un
ciclo de vida | comentarios. O Planeacion y | sobre el | proceso que monitoree el
de la procesos comportamiento entorno de la
innovacion. administrativos del mercado al | organizacion, con el fin
departamento de identificar nuevas
técnico (14D, | oportunidades. EI cual
produccion y | podria ser un proceso de
calidad). vigilancia/prospectiva
tecnoldgica e inteligencia
Sistema de | competitiva.
comunicacion Se debe implementar un
para la evaluacion | sistema  de gestion
de los resultados | documental técnica y
de las | gerencial, que permita
innovaciones. lograr una mejor
estrategia en la
adquisicion de libros y
revistas y a su vez su
organizacion. Este
sistema se debe ampliar
hacia un  proyecto de
gestion documental
corporativo.
Procesos del | Generacién de Organizacion: Cartera de | Se debe establecer un
ciclo de vida | ideas sistematica. O Inversion proyectos foco que este alineado
de la innovadores. con la estrategia
innovacion. empresarial para la
Financiacion para | generacion de ideas al
el desarrollo de | igual que establecer los
las innovaciones. | incentivos y las métricas
para el reconocimiento y
calificacion de las
mismas.
Procesos del | Proceso de ') Proceso: Innovaciones de | No se identifica que se
ciclo de vida | desarrollo Planeacion y | proceso. hayan generado
de la procesos innovaciones en producto
innovacion. administrativos Gestion de |y en el modelo
procesos  dentro | empresarial durante los

Gltimos 4 afios. La gestion
del conocimiento debe
servir cono fuente de
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Diag

Dimension

nostico Improve
\ Factor

Comparativo

Diagnostico Innova

Dimension

Anadlisis descriptivo

generaciéon de ideas y
mejoras que conduzcan a
la innovacion en
productos y en el modelo
empresarial y a su vez
explotar los activos de
conocimiento que  se
producen en la
organizacion.

Factores  de | Incentivos Mercado: Inversion en las | ElI modelo de gestion del
capacitacion. recompensas. O Inversién sugerencias conocimiento, debe estar
recibidas por los | soportado en una cultura
empleados, por el reconocimiento a
clientes y | las contribuciones de los
proveedores colaboradores de la
organizacion.
Factores de | Aprendizaje Dinero Inversion en | Se debe estructurar un
capacitacion. | conocimiento. O Ccursos de | programa  anual de
capacitacion asistencia a ferias,
tecnoldgica. congreso y otros eventos
académicos e industriales
que se generan en el
Administracion Capacitacion entorno 'y que estan
tecnoldgica. asociados a las
tecnologias claves para el
Vigilancia negocio. Se  debe
tecnoldgica. estructurar la planeacion,
participacion, difusion y
Producto - la organizacion de la
Servicios: Formacion informacion y el
Recursos Humanos | técnica y | conocimiento que se
formacion adquiere en estos eventos.
creativa Se debe disefiar una
Organizacion: estrategia para realizar un
Inversion plan de capacitacion de
Inversion en el | largo plazo, alineado con
desarrollo de la | el plan maestro y con el
creatividad y | desarrollo de nuevos
espiritu innovador | negocios.
Se deben identificar los
pares de conocimiento en
los procesos claves, como
base para el registro de
los conocimientos
criticos, la continuidad de
éste y el desarrollo de una
dinamica de aprendizaje
permanente por medio de
la colaboracién. una
Resultados de | Mejora de gestion S Comunicacion. Evaluacion de los | Los dos diagnosticos
la innovacién | de innovacion resultados de las | evidencian bajos

innovaciones

resultados en el proceso
de gestion de la
innovacion.

Es importante evaluar los
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Diagndstico Improve
Dimension | Factor

Diagnostico Innova

Comparativo - o Anadlisis descriptivo
Dimension

resultados de gestion de
la innovacion y
comunicarlos para
emprender las acciones
correspondientes con el
objetivo encontrar nuevos
caminos o alternativas
gue conduzcan a mejorar
los procesos claves del
negocio. .

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez realizado el anélisis de los resultados del diagnostico elaborado con las herramientas

Improve e Innova y el comparativo que de estos se efectud mediante el andlisis descriptivo

plasmado en la tabla 12, seguidamente en la tabla 13 se listaran los elementos que debe

contener el modelo de gestion de conocimiento propuesto para el area de gestion de

tecnologias de informacion del Metro de Medellin.

Tabla 13. Principales caracteristicas que debera tener el sistema de gestion de la

informacidn para el area de gestion de tecnologias de informacion del Metro de Medellin

Gestion del conocimiento para el area de Gestion Tecnologias de informacion del Metro de Medellin.

Elemento o Proceso Clave
Propuesto

Descripcién

Antena

Establecer rutinas estructuras y mecanismos para hacer seguimiento a la
informacién externa que sea Util para el negocio.

Gestién de contenidos

Establecimiento de pautas y criterios para la organizacién, contextualizacion,
recuperacion y difusion del conocimiento explicito.

Colaboracion

Instrumentacién de estructuras, espacios y rutinas para favorecer el
intercambio de conocimiento.

Gestion de expertos

Implantacién de canales para conectar el conocimiento con su origen y asi
revelar la red de expertos de la organizacion.

Comunicacion

Instrumentos y pautas de distribucion de la informacion y espacios para su
socializacion.

Aprendizaje organizacional

Definicion de pautas y canales para facilitar la transferencia del
conocimiento.

Gestion de ideas y mejoras

Formalizacion de modelos y procesos para la captura, evaluacion e
implantacion de ideas y oportunidades.

Fuente: Elaboracion propia.
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Capitulo 4

Propuesta de Modelo de Gestion de
conocimiento para el area de Gestion
Tecnologias de Informacion del Metro de
Medellin

De acuerdo a la metodologia planteada en la seccién 1.6, a continuacion se desarrolla la fase 3,
en la que se propone un modelo de gestion de conocimiento para el area de gestion tecnologias
de informacion del Metro de Medellin, basado en el marco conceptual elaborado en el capitulo
2 y en el andlisis de los resultados obtenidos en el diagndstico de capacidades tecnoldgicas,
descrito en el capitulo 3, en el cual se indican las principales caracteristicas que debe tener el

modelo propuesto.

En la figura 5, se ilustra el modelo de gestion de conocimiento propuesto para el area de
gestion de tecnologias de informacién del Metro de Medellin, en el cual se definen seis
procesos bajo el modelo de mejoramiento continuo PHVA': en la etapa de planear se
encuentra el proceso antena, que recibe como entrada el plan rector de Tl y desde el cual se
realiza una lectura del entorno para identificar los conocimientos que se deben adoptar,
transferir y mejorar, el proceso desarrollo de conocimientos, en el cual se definen las
actividades para adoptar y transferir el conocimiento identificado. En la etapa de hacer se

encuentra el proceso capitalizacion de conocimiento, en donde se realizan las actividades para

" El ciclo de Deming, también conocido como circulo PDCA (de Edwards Deming), es una estrategia de mejora
continua de la calidad en cuatro pasos, basada en un concepto ideado por Walter A. Shewhart. También se
denomina espiral de mejora continua. Es muy utilizado por los Sistemas de Gestién de Calidad (SGC). Las
siglas, PDCA son el acronimo de Plan, Do, Check, Act (Planificar, Hacer, Verificar, Actuar).
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consolidar los activos de conocimiento y el proceso de comunicacion, en donde se genera una
dindmica abierta para que dichos activos sean conocidos por todos los colaboradores de la
organizacion. En la etapa de actuar se encuentra el proceso de gestion de contenidos, en
donde se definen actividades para que la informacion sea indexada y almacenada. Finalmente
en la etapa de verificar el proceso de alineacion, se encarga de retroalimentar el proceso
antena y el de innovacién, para garantizar que el sistema de gestion de conocimiento se

encuentre alineado con el plan estratégico de TI.

N —————
" -
- Colaboracion - -

Comunicacion de conocimiento

-
— - -
- -

Gestion de contenidos

Figura 5. Modelo de gestion de conocimiento

Fuente: Elaboracion propia

En la figura 6, se ilustra el diagrama de procesos del modelo de gestion de conocimiento
propuesto para el area de gestion de tecnologias de informacion del Metro de Medellin.
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Necesidades de conocimiento

p

Plan rector de TI .

El conocimiento se tiene

1
Conocimiento comunicado !
H 1
. - 1
+ < - - - -1
1
1
_________________ |
1 1
V I Modelo gestion de conacimieto !
! alineado !
_____________________________ !
! !
| 1
I_ 1
A I Contenidos gestionados :
1

Figura 6. Procesos del modelo de gestidn del conocimiento para el area de tecnologias y

la informacién del Metro de Medellin

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion se describen los procesos que componen el modelo de gestion de

conocimiento propuesto.

4.1 Antena

El proceso antena tiene como objetivo realizar de forma sistematica la lectura del entorno que
permita la captura, el analisis, la difusion y la explotacién de la informacion técnica y de
negocio Gtil para que el area gestion de tecnologias de informacion del Metro de Medellin, con
la cual puedan generar soluciones alineadas a la estrategia corporativa de la organizacion.
Ademas, permite alertar sobre cualquier innovacién cientifica o técnica susceptible de
identificar oportunidades o amenazas alrededor de las tecnologias que el area gestiona, lo cual
permite construir una hoja de ruta para acceder a fuentes de informacion y conocimiento. En la
figura 7 y en la tabla 14, se describen las actividades que se deben desarrollar en este proceso
en el marco del modelo de mejoramiento continuo PHVA.
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Figura 7. Actividades del proceso Antena

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 14. Actividades antena

Actividad Descripcion

Producto

Responsable

Seleccionar los integrantes

Matriz de Roles vy

Jefe del area de

TIC, de acuerdo a las
funciones que desempefian
y su contribucién con el
cumplimiento  de los
objetivos estratégicos
trazados en el plan rector de
TI.

Identificar lideres

Planear de conocimiento.

de la unidad de gestion de | responsabilidades de | TIC.
Conformar - . .
. .. | conocimiento para el area | los integrantes de la
unidad de gestion s . -
C S de TIC, a su vez definir sus | unidad de gestion de
de conocimiento. L L
roles y responsabilidades. | conocimiento. Ver
anexo E.
Identificar los lideres de | Informe de lideres de | Jefe del 4&rea de
conocimiento del area de | conocimiento. TIC.

ldentificar el nivel de
conocimiento de los lideres

Auditoria de de conocimientg y
conocimiento. colaboradores Qel area de
TIC, a partir de las
tecnologias que se
gestionan. Para esta

Mapa de conocimiento.
Ver anexo F

Unidad de gestion
de conocimiento.
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Descripcién

Producto

Responsable

actividad se utiliza el
instrumento de la entrevista
para identificar:

Conocimientos criticos.
Pares de conocimiento.
Redes y asociaciones.
Proveedores.
Referentes  de
practicas.
Conocimientos futuros.

Con la informacion
recolectada se elabora el
mapa de conocimiento.

mejores

Elaborar plan
Formacion.

Elaborar el plan de
formacion a partir de la
informacién recopilada en
el mapa de conocimiento
(incluye conocimientos
actuales y futuros) y el plan
estratégico de Tl

Plan de formacion.

Unidad de gestion
de conocimiento.

Hacer

Activar antena.

Realizar la busqueda en las
fuentes de informacion, a
partir de los conocimientos
identificados en el mapa de
conocimiento.

Algunas fuentes de
informacion referentes:

La propia organizacion. Ej.
Biblioteca y archivo
documental de la empresa.

Personas con
conocimientos 0
experiencia  relacionadas

con las necesidades de
informacion. Ej. Lideres de
conocimiento.

Publicaciones
especializadas. Ver anexo G

Paginas de otras
organizaciones y
universidades. Ej. Sitio web
metro de Madrid, sitio web
metro de Santiago, sitio
web metro de ciudad de

Informacion

relacionada con las
necesidades de
conocimiento (
conocimientos criticos
y conocimientos

futuros) como:

Documentos fisicos.
Documentos
electronicos.

Unidad de gestion
de conocimiento.
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Descripcién

Producto

Responsable

Meéxico, sitio web metro de
Argentina, Alamys®, entre
otros.

Documentacion de
congresos, seminarios,
exposiciones, etc.

Normativa  nacional e
internacional. Ej.
Normatividad emitida por
el ministerio de transporte,
normatividad emitida por el

ministerio las TIC, entre
otras.
Analizar 'y depurar la | Informacion para | Unidad de gestion
informacién recolectada de | desarrollo de | de conocimiento.
las fuentes de informacién y | conocimientos.
validar respecto al mapa de
conocimiento, con el | Informacion para

Analizar y | objetivo de identificar si la | capitalizacién de

depurar. informacion corresponde a | conocimientos.
conocimientos criticos que
se deben adoptar y
transferir o si corresponde
a conocimientos futuros o
deseables.
Realizar un monitoreo y | Informe de hallazgos | Unidad de gestién
revisar el desempefio de la | del desempefio de la | de conocimiento.
antena, de acuerdo a los | antena.

Verificar Monitorear la | objetivos  propuestos vy

antena reportar los resultados a la
unidad de gestion de
conocimiento.
Establecer un plan de | Plan de accio6n para la | Unidad de gestién
accion para mejorar el | mejora de la antena. de conocimiento.

Fortalecer la | desempefio, de acuerdo a

Actuar :
antena. los desvios que fueron

detectados en la etapa de
monitoreo de la antena.

Fuente: Elaboracion propia

® Asociacion Latinoamericana de Metros y Suburbanos.

71




4.2 Desarrollo de conocimiento

El proceso de desarrollo de conocimiento tiene como objetivo definir las acciones para
desarrollar las competencias y habilidades de los colaboradores pertenecientes al area, para
que asi puedan adoptar y transferir los conocimientos criticos o deseables identificados en el
proceso antena. En la figura 8 y la tabla 15, se describen las actividades que se deben

desarrollar en este proceso en el marco del modelo de mejoramiento continuo PHVA.

Inventario fuentes de Programacidn de

P

Plan de formacidn .

r—===

1 1
1 1
formacion 1 1 formaciones
1 1
\ .

Registro de asistencia

a formaciones
1
! il |
| TT T T T =
I ! !
| Registro prueba de conodmiento 1
! | Regigtro de evaluacidn de la formacidn 1
1
1
V I ! '
! 1
! 1
1
1

Figura 8. Actividades del proceso desarrollo de conocimiento

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 15. Actividades desarrollo de conocimiento

Etapa . S
PH\?A Actividad Descripcion Producto Responsable
Identificar las fuentes de | Inventario de fuentes de | Unidad de gestién
formacion en TI, con el | formacion. de conocimiento.
objetivo de iniciar el
- roceso de adopcién Gestion del talento
Identificar fuentes | P . P y
L transferencia de humano.
de formacion. . .
conocimiento a partir de
activos de informacién
Planear - et
identificados en el proceso
antena.
Realizar la programacion | Programacion de | Unidad de gestion
Programar de las formaciones a partir | formaciones. de conocimiento.
gran de las fuentes de formacién Gestion del talento
formaciones. : .
identificadas. humano.
Hacer Desarrollar las formaciones | Registro de asistencia a | Gestién del talento
Desarrollar las <
- de acuerdo a la |la formacion.  Ver | humano.
formaciones. g .
programacion realizada. anexo H
Verificar si  se han | Registro de prueba de | Gestion del talento
alcanzado los objetivos de | conocimiento. humano.
la formacion. Registro de evaluacion

Se comprueba si las | de la formacién. Ver
competencias han sido | anexo |

desarrolladas y en qué
medida, por medio de un
instrumento de prueba de
conocimiento y evaluacion
de la formacion.

Verificar Evaluacién  del
aprendizaje.

Analizar la informacion | Plan de accién para la | Unidad de gestién
generada en la actividad | mejora del proceso | de conocimiento.

evaluacion del aprendizaje, | desarrollo de | Gestion del talento
con el fin de valorar si el | conocimiento. humano.
Fortalecer el | proceso cumplié con los
Actuar desarrollo de | objetivos planteados y las
conocimiento. metas de  aprendizaje

propuestas, con lo cual se
pueda establecer un plan de
accion de mejora del
proceso.

Fuente: Elaboracion propia
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4.3 Capitalizacion de conocimiento

El proceso capitalizacion del conocimiento tiene como objetivo colocar a disposicion de todos
los colaboradores del area de gestion tecnologias de informacién del Metro de Medellin y de
la organizacion los activos de conocimiento generados en los procesos de antena y desarrollo
de conocimiento, con el fin de multiplicarlos por medio de las comunidades de practica y en
los espacios de gestion de ideas y mejoras. Por lo cual, la organizacion debe mantener una
disposicion permanente para la transformacion y renovacion de todos los activos de
conocimiento por medio de la alineacién del modelo de gestion de conocimiento con la
estrategia corporativa. En la figura 9 y en la tabla 16, se describen las actividades que se
deben desarrollar en este proceso en el marco del modelo de mejoramiento continuo PHVA.

|

Informacidn para capitalizacidn de conocimiento
Necesidades de conocimiento

Registros de ideas
y mejoras
Patentes

1
I

I
! Registros de las actividades \
! de la CoP \
I
- d

Figura 9. Actividades del proceso capitalizacion de conocimiento

Fuente: Elaboracion propia



Tabla 16. Actividades capitalizacion de conocimiento

Actividad

Descripcién

Producto

Responsable

Planear

Identificar
conocimientos
capitalizar.

los
a

Identificar los
conocimientos a consolidar
en toda la organizacion, a
partir  del mapa de
conocimiento y los
resultados del proceso de
desarrollo de conocimiento,
con el cual se elabora un
plan que incluye los
conocimientos a adoptar y
transferir, con sus
respectivos propdésitos e
impactos esperados.

Plan de capitalizacién
del conocimiento.

Unidad de gestién
de conocimiento.

Hacer

Desarrollar
comunidades
practica.

de

Desarrollar las actividades
para el establecimiento de
las comunidades de
practica, a partir del plan
de  capitalizaciéon  del
conocimiento, se
identifican los participantes
de acuerdo a una
valoracién de competencias
y los respectivos
mecanismos de
comunicacion.  Por lo
anterior, se programan los
encuentros, especificando
los propositos y resultados
esperados, con lo se
generan los espacios de
aprendizaje permanente, ya
que en la comunidad de
practica, pueden participar
colaboradores de diversas
areas de la organizacion.

Comunidades de
Practica Establecidas.

Registros relacionados
con las actividades
propias de la
comunidad de practica
como:

Actas de reuniones. Ver
anexo J

Registros de mejores
practicas. Ver anexo K

Documentacion fisica,
electrénica y enlaces.

Unidad de gestién
de conocimiento.

Usar
conocimiento.

el

El conocimiento adquirido
es aplicado en las
actividades diarias por los
miembros de la
organizacion, lo  que
permite la mejor toma de
decisiones y resolucion de
problemas. La reutilizacién
del conocimiento  puede
realizarse en  diversos
contextos de la
organizacion, lo que
permite que se pueda crear
nuevo conocimiento.

Registros de lecciones
aprendidas. Ver anexo
L

Colaboradores  del
area.
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Etapa L L
PHVA Actividad I}escrlpclonw Responsable

Conformar comité | Registros de ideas y | Unidad de gestion
interdisciplinario para la | mejoras. Ver anexos M | de conocimiento.
evaluacion de ideas o |yN
mejoras generadas en los
espacios conversacionales | ldeas y mejoras
que se generan en los | implementadas.
procesos de gestion del
conocimiento. Con el cual,
se espera definir
mecanismos para generar
Gestionar ideas Y | incentivos para que los
mejoras. colaboradores realicen
contribuciones y se
comience a afianzar una
cultura por el mejoramiento
continuo e innovacion. A su
vez, se debe desarrollar un
modelo de negocio en el
cual se establezcan los
recursos necesarios para
desarrollar la idea 0 mejora
al interior de la organizacion.

Evaluar en los | Informe de la | Unidad de gestién
colaboradores el impacto | evaluacién de | de conocimiento.
de la capitalizacién del | capitalizacién de

conocimiento, por medio | conocimiento.

de las siguientes

actividades:

Identificar los activos de
conocimiento desarrollados a
Evaluar la de | partir del uso de éste y su
Verificar capitalizacion de | impacto.

conocimiento. Identificar las comunidades
de practica generadas y
verificar el cumplimiento
de los objetivos, impactos y
propositos propuestos para
cada una de ellas.

Evaluar el impacto de las

ideas y mejoras

implementadas.

Analizar la informacion | Capitalizacion de | Unidad de gestién
proveniente de la actividad | conocimientos de conocimiento.

evaluar la capitalizacion | mejorada.
del conocimiento, con el

Fortalecer la | fin de valorar si el proceso
Actuar capitalizacion de | estd cumpliendo con los
conocimiento. objetivos y metas

propuestas, con lo cual se
puede establecer un plan de
accibn de mejora del
proceso.

Fuente: Elaboracion propia
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4.4 Comunicacion de conocimiento

El proceso de comunicacion del conocimiento consiste en generar acciones para que los
activos intelectuales generados en los procesos previos sea distribuido y conocido por todos
los colaboradores de la organizacion, por lo cual, es necesario contar con el apoyo de las
herramientas tecnolégicas web 2.0 ° (intranet, mensajeria instantanea, blog, rss, foros, entre
otros). Este proceso tiene como objetivo preservar el conocimiento organizacional, por medio
de su difusion en toda la organizacion y asi se puede evitar que la ausencia de un individuo
limite a la organizacion a realizar alguna actividad clave para el negocio y asi se pueda generar
una dindmica de aprendizaje permanente. En la figura 10 y tabla 17, se describen las
actividades que se deben desarrollar en este proceso en el marco del modelo de mejoramiento
continuo PHVA.

% El término Web 2.0 comprende aquellos sitios web que facilitan el compartir informacion, la interoperabilidad,
el disefio centrado en el usuario y la colaboracién en la World Wide Web. Un sitio Web 2.0 permite a los usuarios
interactuar y colaborar entre si como creadores de contenido generado por usuarios en una comunidad virtual.
Algunos ejemplos de estas tecnologias son: intranet, mensajeria, servicios de red social, wikis, blogs, etc.
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Figura 10. Actividades del proceso comunicacion de conocimiento

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 17. Actividades comunicacién de conocimiento

Actividad Descripcion Producto Responsable
Planear Identificar las herramientas | Inventario de | Unidad de gestion
web 2.0 para la | herramientas web 2.0 | de conocimiento.
comunicacion del | para la comunicacion

conocimiento que posee la | del conocimiento.
organizacion o que se
encuentran disponibles en
el entorno. Algunas de
estas herramientas pueden
ser: Intranet corporativa,
aplicaciones Web®,
servicios de red social',

Identificar
herramientas

19 Aplicacién web son aquellas herramientas que los usuarios pueden utilizar accediendo a un servidor web a
través de Internet o de una intranet mediante un navegador.

! Servicio de red social, es un medio de comunicacién social que se centra en encontrar gente para relacionarse
en linea. Estan formadas por personas que comparten alguna relacion, principalmente de amistad, mantienen
intereses y actividades en comun, o estan interesados en explorar los intereses y las actividades de otros.
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Etapa L L
PivA et producto ___ Resporsable

servicios de alojamiento de
video®™, wikis®, blogs®,
RSS™ entre otros.

Comunicar a nivel interno | Informes de tendencias, | Unidad de gestion
la informacion de interés | Informes tecnoldgicos, | de conocimiento.
para los colaboradores, | Informe de referencias
relacionada con los activos | bibliograficas.

Comunicados o !
de conocimiento a través

INternos. de las herramientas Web

2.0 identificadas en la
actividad identificar
herramientas.
Definir a los responsables | Memorias de los foros. | Unidad de gestion
para cada foro de de conocimiento.
conocimiento, quienes se
encargan de dirigir vy
promover estos
mecanismos de
intercambio de
conocimiento.

Hacer Generalmente deben estar

compuesto por los lideres
de conocimiento y
coordinadores  de  las
Foros de | comunidades de préactica.

conocimiento

Seleccionar el tema sobre
el cual se realiza el
intercambio de
conocimientos.

Definir los propositos de
intercambio de
conocimiento a través del
foro y cudles son los
resultados que se esperan
obtener.

12 E| servicio de alojamiento de videos permite a individuos subir videoclips a un sitio web de Internet. El
alojador de videos almacenaré el video en uno de sus servidores, y le mostrara al individuo diferentes tipos de
cddigo para permitir que otros vean su video. El sitio web es llamado sitio web de alojamiento de videos o sitio
web de distribucién de videos.

13 5 un sitio web cuyas paginas pueden ser editadas por multiples voluntarios a través del navegador web. Los
usuarios pueden crear, modificar o borrar un mismo texto que comparten.

¥ Es un sitio web en el que uno o varios autores publican cronolégicamente textos o articulos, apareciendo
primero el mas reciente, donde el autor conserva siempre la libertad de dejar publicado lo que crea pertinente y
donde suele ser habitual que los propios lectores participen activamente a través de sus comentarios. Un blog
puede servir para publicar de ideas propias y opiniones sobre diversos temas.

15 RSS son las siglas de Really Simple Syndication, un formato XML para sindicar o compartir contenido en la
web. Se utiliza para difundir informacion actualizada frecuentemente a usuarios que se han suscrito a la fuente de
contenidos. El formato permite distribuir contenidos sin necesidad de un navegador.
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Etapa L L
PivA et Producto | Reporsable

Definir las herramientas a
través de las cuales se
realizard el intercambio de
conocimientos.

Todas las  actuaciones

provenientes del
intercambio de
conocimiento, deben
quedar debidamente

registradas. Para los foros
virtuales la informacion
queda registrada en la
herramienta  donde  se
desarroll6 el foro y para los
foros presenciales se debe
guardar el acta en el
repositorio de archivos de
acuerdo a la taxonomia
definida.

Realizar transferencia de | Registro transferencia | Unidad de gestion
conocimiento (tacito y | de conocimiento. Ver | de conocimiento.
explicito) entre los | anexo O
colaboradores a partir del
mapa de conocimiento, en
el cual se identifican los
expertos en ciertas
tematicas, lo que posibilita
que Se genere un nuevo

Aprendizaje con
los expertos.

conocimiento en la
organizacion.

Verificar Evaluar en los | Informe de la | Unidad de gestién
colaboradores el impacto | evaluacién de | de conocimiento.
de la transferencia del | comunicacién de
conocimiento realizada. conocimiento.

Identificar los activos de
conocimiento generados a
partir de la transferencia
realizada a través de los
diferentes mecanismos
establecidos.

Evaluar con los pares de
conocimiento, los activos
generados con el fin de
evaluar su impacto.

Actuar Analizar la informacion | Comunicacion de | Unidad de gestion
proveniente de la actividad | conocimientos de conocimiento.
evaluar la transferencia de | mejorada.
conocimiento, con la
finalidad de valorar si el
proceso estd cumpliendo

Evaluar la
transferencia de
conocimiento.

Fortalecer la
comunicacion de
conocimiento.
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Etapa L L
PivA I

con los objetivos y metas
propuestas, con lo cual se
puede establecer un plan de
accion de mejora del
proceso.

Fuente: Elaboracion propia

4.5 Gestion de contenidos

El proceso de gestion de contenidos tiene como objetivo preservar la informacion y los
conocimientos, por medio de un sistema de gestion documental, con el fin de respaldar todas
las actividades operativas y estratégicas de la organizacion y que pueda facilitar la consulta de
los colaboradores de la organizacion. Con lo anterior, se asegura el aprendizaje
organizacional, con el cual se pueda enfrentar los nuevos cambios y desafios. El nuevo
conocimiento organizacional solo puede desarrollarse sobre la base del conocimiento previo.
En la figura 11 y tabla 18, se describen las actividades que se deben desarrollar en este proceso
en el marco del modelo de mejoramiento continuo PHVA.
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Figura 11. Actividades del proceso gestion de contenidos

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 18. Actividades del proceso de gestion de contenidos

Etapa
PHVA

Planear

Actividad ‘

Definir los
diferentes
repositorios  de
conocimiento
para almacenar la
informacion  de
fuentes

Descripcion

Planear el lugar donde se
almacenaran y  estardn
disponibles  los activos
intelectuales generados en
la organizacion Algunos de
estos pueden ser:

Recursos externos
Repositorio Web
Repositorio de correo

Producto

Informe de
repositorios de datos.

Responsable

Unidad de gestion de
conocimiento.

heterogéneas. Repositorio documental

bases de datos relacionales

Repositorio de imagenes,

audio y video

Definir la manera como se | Taxonomia para la | Unidad de gestion de
Definir la | deben clasificar los | indexacion de | conocimiento.
taxonomia para la | documentos que | informacidn. Ver anexo
indexaciéon de la | representan el | P
informacion. conocimiento  que  se

produce en los procesos de
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‘ Actividad

Descripcion

Producto

Responsable

desarrollo y capitalizacion

de conocimiento con el fin
de facilitar su
recuperacion.

Hacer

Ordenar.

Ordenar y categorizar los
documentos de
conocimiento de acuerdo a
la taxonomia definida.

Documentos de
conocimiento
ordenados y
categorizados.

Unidad de gestién de
conocimiento.

Almacenar.

Almacenar los
documentos provenientes
de los procesos de
capitalizaciéon y desarrollo
de conocimiento, de modo
que queden disponibles

para su consulta.

Documentos
almacenados.

Unidad de gestion de
conocimiento.

Depurar.

Verificar los tiempos de
conservacion de los
documentos, con el
objetivo de trasladarlos a
repositorios historicos.

Repositorios de
informacién depurados

Unidad de gestion de
conocimiento.

Verificar

Evaluar la gestion
de contenidos.

Evaluar la correcta
disposicion de los activos
de conocimiento
generados, de acuerdo a
los repositorios y la
taxonomia definida para
este fin. De igual forma se
debe verificar si la
informacion estd siendo
depurada acorde a los
tiempos de conservacion
definidos.

Informe de evaluacion
de la gestiobn de
contenidos.

Unidad de gestion de
conocimiento.

Actuar

Fortalecer la
gestion de
contenidos.

Analizar la informacion
proveniente de la actividad
evaluar la gestion de
contenidos, con el fin de
valorar si el proceso esta
cumpliendo con los
objetivos y metas
propuestas, con lo cual se
puede establecer un plan de
accion de mejora del
proceso.

Gestion de contenidos
mejorada.

Unidad de gestion de
conocimiento.

Fuente: Elaboracion propia
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4.6 Alineacién

El proceso de alineacion tiene como objetivo la revision periddica del plan rector de Tl con el
fin de retroalimentar el modelo de gestion de conocimiento y de este modo garantizar que este
se encuentre ajustado a los objetivos estratégicos trazados para el area de gestion de
tecnologias de informacién. En la figura 12 y tabla 19 se describen las actividades que se

deben desarrollar en este proceso en el marco del modelo de mejoramiento continuo PHVA.

Plan de revisidn

P Contenidos gestionados
Plan rector de TI

o —

Infermde de evaluacidn

Figura 12. Actividades proceso de alineacion

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 19. Actividades alineacién

Etapa
PHVA

Planear

Actividad

Programar.

Descripcion

Elaborar un plan anual de
revision del modelo de gestion
de conocimiento y el plan
rector de TI, con el fin de
realizar un seguimiento
periodico que permita
garantizar la alineacion de
estos con las estrategias
corporativas.

Producto

Plan de revision del
modelo de gestion
de conocimiento.

Responsable

Unidad de gestion
de conocimiento.

Hacer

Alinear el modelo
de gestion de
conocimiento con
el plan rector de
TI.

Realizar la revisién del el plan
rector de TI e identificar si se
presentaron modificaciones que
implican cambios en las
necesidades de conocimiento
(criticos 'y deseables), los
cuales se deben ver reflejados
en modelo de gestion de
conocimiento y garantizar que
este se encuentren alineados
con el plan rector de TI.

Modelo de gestion
de  conocimiento
alineado con el plan
rector de TI.

Unidad de gestion
de conocimiento.

Verificar

Evaluar la
alineacién.

Evaluar si el modelo de gestion
de conocimiento se encuentra
alineado con el plan estratégico
de TI.

Identificar si los conocimientos
criticos y deseables que se
estan desarrollando,
contribuyen al cumplimiento
de los objetivos del plan rector
de TI.

Informe de
evaluacion de la
alineacién.

Unidad de gestion
de conocimiento.

Actuar

Fortalecer la
alineacién.

Analizar la informacion
proveniente de la actividad
evaluar la alineacion, con el fin
de valorar si el proceso
cumple con los objetivos vy
metas propuestas, con lo cual
se puede establecer un plan de
accion de mejora del proceso.

Alineacion
mejorada.

Unidad de gestion
de conocimiento.

Fuente: Elaboracion propia

Después de realizar una descripcion de los procesos y actividades que comprenden el modelo

de gestién de conocimiento propuesto para el area de gestion de tecnologias de informacién

del Metro de Medellin, en la tabla 20 se realiza un chequeo de las necesidades que

previamente se habian identificado en la tabla 13, con el fin de comprobar que el modelo

85




propuesto efectivamente las cubre.

En la tabla 21 se realiza un mapeo del modelo propuesto y

se demuestra que cubre los cuatro modos de conversion de conocimiento del modelo teorico

de Nonaka y Takeuchi (1995).

Tabla 20. Mapeo de las necesidades y como se cubren en el modelo propuesto.

Necesidad
Establecer rutinas  estructuras vy
mecanismos para hacer seguimiento a la
informacién externa que sea Util para el
negocio

\ Mapeo en el modelo

Proceso Antena, desde el cual se realiza una lectura del entorno
para identificar informacién relacionada con las necesidades de
conocimiento identificadas a partir de la revision del plan rector de
TI.

Establecimiento de pautas y criterios para
la  organizacion, contextualizacién,
recuperacion y difusion del conocimiento
explicito.

Proceso Gestion de contenidos, desde el cual se definen los
diferentes repositorios, la taxonomia y los tiempos de retencién
para conservar y salvaguardar los activos de conocimiento.

Instrumentacidn de estructuras, espacios y
rutinas para favorecer el intercambio de
conocimiento.

Actividad “desarrollar comunidades de practica” del proceso
Capitalizacion de conocimientos, en esta actividad se estructura y
se definen las pautas para realizar el intercambio de conocimiento
(t&cito y explicito) entre los colaboradores.

Actividad “foros de conocimiento” del proceso Comunicacion del
conocimiento, desde el cual se realizan intercambio de
conocimiento y generacion de nuevo conocimiento a través de foros
virtuales y presenciales.

Implantacién de canales para conectar el
conocimiento con su origen y asi revelar
la red de expertos de la organizacion.

Actividad “Identificar lideres de conocimiento” del procesos
Antena, en esta actividad se identifican los lideres de conocimiento
y los conocimientos criticos asociados a cada lider, esta informacion
es consignada en el mapa de conocimiento para de esta forma
explicitar la red de expertos de la organizacion.

Instrumentos y pautas de distribucion de
la informacion y espacios para su
socializacion.

Proceso Comunicacion de conocimiento, en el cual se realiza la
distribucion de la informacion proveniente de los procesos de
desarrollo y capitalizacion de conocimiento y tiene como fin poner
a disposicién de los colaboradores informacion de su interés para la
generacion de nuevos conocimientos.

Etapa “Hacer” del proceso Capitalizacion de conocimiento, desde
el cual se identifican espacios para la comunicacion y el
intercambio de conocimientos (tacito y explicito) entre los
colaboradores del area.

Definicion de pautas y canales para
facilitar la transferencia del conocimiento.

Proceso Desarrollo de conocimiento, desde el cual se realiza la
transferencia de conocimientos que se deben desarrollar de acuerdo
al plan de formacion.

Actividad  “aprendizaje con los expertos” del proceso
Capitalizacién de conocimiento, en esta actividad los expertos
trasmiten su conocimiento y experticia a los demas colaboradores
del &rea permitiendo la formacién de pares de conocimiento.

Formalizacion de modelos y procesos para
la captura, evaluacion e implantacién de
oportunidades de mejora.

Actividad “Gestionar ideas y mejoras” del proceso Capitalizacion
de conocimiento, en esta actividad se definen los mecanismos para
incentivar a los colaboradores a  proponer ideas y mejoras
identificadas desde los diferentes espacios proporcionados para la
gestion del conocimiento.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 21. Mapeo de los cuatro modos de conversion de conocimiento del modelo SECI y
como se cubren en el modelo propuesto

Modo de conversién

Socializacion (técito - tacito)

Mapeo en el modelo
Actividad “Auditoria de conocimiento” del proceso Antena donde se
visualizan los conocimientos criticos y deseables de la organizacién a través
del mapa de conocimiento.

Actividad “programar formaciones” del proceso Desarrollo de conocimiento
donde se realiza la programacion de las formaciones a partir de las fuentes de
formacion identificadas.

Actividad “Desarrollar las formaciones” del proceso Desarrollo de
conocimiento en esta actividad se adquiere conocimiento tacito a través de las
formaciones ejecutadas.

Externalizacion
explicito)

(t&cito

Actividad “Desarrollar las formaciones” del proceso Desarrollo de
conocimiento donde se afiade el conocimiento explicito novedoso a la base
colectiva que posee la organizacion.

Actividad “Desarrollo de comunidades de practica” del proceso
Capitalizacion de conocimiento a través de los registros derivados de las
acciones de conocimiento provenientes de las comunidades de practica.

Actividad “usar el conocimiento” del proceso Capitalizacion de
conocimiento a partir del conocimiento técito los colaboradores realizan el
registro de las lecciones aprendidas originadas en el dia a dia de la
organizacion.

Actividad “activar antena” y “analizar y depurar” del proceso Antena donde
se recolecta y depura la documentacion relacionada con las necesidades de
conocimiento provenientes de las diferentes fuentes de informacion.

Proceso Gestion de contenidos desde donde se preserva la informacion y los
conocimientos, con el fin de respaldar todas las actividades operativas y
estratégicas de la organizacién y que pueda facilitar la consulta de los
colaboradores de la organizacion.

Combinacién
explicito )

(explicito

Actividad “Desarrollo de comunidades de practica” del proceso
Capitalizacién de conocimiento a través del uso de conocimiento explicito los
miembros de las comunidades de practica generan registros derivados de las
acciones de conocimiento.

Actividad “Gestion de ideas y mejoras” del proceso Capitalizacion de
conocimiento mediante el registro de ideas 0 mejoras fundadas en los espacios
conversacionales que se generan en los procesos de gestion del conocimiento.

Actividad “Usar el conocimiento” del proceso Capitalizacion de
conocimiento a partir de la aplicacion en las actividades del conocimiento
explicito adquirido los colaboradores generan lecciones aprendidas.

Internalizacion (explicito
tacito)

Proceso Comunicacion de conocimiento A través de este proceso, el
conocimiento explicito creado se comparte en toda la organizacion y se
convierte en conocimiento tacito de los individuos para asi establecer una
nueva espiral de creacién de conocimiento.

Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo 5
Conclusiones, Lecciones Aprendidas vy
Recomendaciones

5.1 Conclusiones

De acuerdo con los objetivos propuestos en el presente estudio de caso, se concluye que la
habilidad que se desarrolle para obtener informacion y transformarla en conocimiento util y
que éste pueda ser incorporado a la organizacion, para después ponerlo en practica, es la mejor
fuente de ventaja competitiva para el area de gestion de tecnologias de informacion del Metro
de Medellin. A su vez, su objetivo es proponer y mantener soluciones tecnoldgicas usando
efectivamente los recursos disponibles (activos intelectuales), por lo tanto esta area debe
contar con un modelo de gestion de conocimiento que le permita gestionar las tecnologias que

apoyen los planes estratégicos y operativos del negocio.

Revisando la literatura existente en la materia se identificaron diferentes modelos y enfoques
de gestion del conocimiento. De ellos se eligié el modelo Nonaka y Takeuchi (1995) como
postura tedrica que soporta el modelo propuesto, pues sus componentes permiten una
dinamica de aprendizaje permanente que ayuda a gestionar correctamente los activos de
conocimiento que se producen al interior de la organizacion, por medio de las interacciones
entre conocimiento explicito y conocimiento tacito a través de cuatro modos: socializacién
(thcito a tacito), externalizacion (tacito a explicito), combinacién (explicito a explicito),

internalizacion (explicito a tacito).
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Mediante la aplicacion de un diagndstico para identificar la situacion actual del area de gestion
de tecnologias de informacion del Metro de Medellin, en relacion con la gestion del
conocimiento, se identificaron unas brechas, siendo las mas significativas: falta de procesos
estructurados para la gestion de la innovacion, carencia de monitoreo del entorno para
identificar oportunidades, deficiente gestion de ideas y mejoras alineadas con la estrategia,
ausencia de mecanismos para la proteccion de los activos intelectuales que se producen en el
interior del area. EI modelo propuesto contribuye al cierre brechas anteriormente mencionadas
por medio de los siguientes procesos: el proceso antena donde se realiza de manera
sistematica la captura y analisis de la informacidn que es Util para la organizacion; el proceso
desarrollo de conocimiento en el cual se adquieren las competencias de conocimiento
necesarias para la organizacion y la prepara para el cumplimiento de sus objetivos estratégicos
a largo plazo; el proceso capitalizacion de conocimiento donde se transforman y renuevan los
activos de conocimiento de la organizacion a través de las comunidades de préactica, uso del
conocimiento y la gestion de ideas y mejoras con el fin de afianzar una cultura de
mejoramiento continuo e innovacion; el proceso comunicacién de conocimiento en el cual se
genera una dindmica de aprendizaje permanente al comunicar y distribuir los activos de
conocimiento; el proceso gestion de contenidos permite  asegurar el aprendizaje
organizacional a través de la proteccion de los conocimientos que se explicitan y, finalmente,
el proceso alinear permite una revisién permanente del modelo para garantizar su coherencia

y contribucién con el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la institucion.

5.2 Lecciones aprendidas

La elaboracion de esta tesis me permitié profundizar en los conceptos de gestion de
conocimiento que habia adquirido en la especializacion y sobre los que no habia logrado
entender la manera de ponerlos en practica armonicamente dentro de una organizacion. Al
estudiar el ciclo de vida de la gestion de conocimiento, el proceso de creacion de
conocimiento, las herramientas y las arquitecturas que existen para este proposito, logré
comprender la manera en que se articulan todos sinérgicamente, lo que me permitio elaborar

el modelo propuesto.

89



La aplicacion del diagndstico de capacidades en el area de gestion de tecnologias de
informacién del Metro de Medellin me permitié conocer variables que impactan el desempefio
innovador de una organizacion logrando ampliar mi dptica acerca de los factores de afectan y

facilitan dicho desempefio.

5.3 Recomendaciones

El presente trabajo de grado propone un modelo de gestion de conocimiento para el area de
gestion de tecnologias de informacion del Metro de Medellin y se recomienda que con un

futuro proyecto pueda implementarse para poder examinarse su validez.
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ANEXO A. FICHA TECNICA ENCUESTA IMPROVE

5.1 Estrategia de innovacién

La siguiente seccidn proporciona una visién general del rendimiento de su empresa en la di-
mension Estrategia de innovacian.

Estrategia de innovacién (P1)

Pregunta:

. Tiene su empresa una vision clara del futuro? En caso afirmativo, ;Cuales de los siguien-
tes atributos le son aplicables?

Por favor, marque fodos los ftems que sean plenamente aplicables. Puiede elegir mas de
una respuesta.

Opciones de respuesta, sus respuestas:

Documentado para todo el personal
Vinculada claramente a la innovacién
Comprendido correctamente por los clientes y proveedores

Comprendido correctamente por los socios de innovacién

Caracteristicas de la estrategia de innovacién (P2)

Pregunta:

JTiene su empresa una estrategia de innovacidon? En caso afirmativo, ;Cuales de los si-
guientes atributos le son aplicables?

Por favor marque todos los items que sean plenamente aplicables. Puede elegir mas de una
respuesta.

Opciones de respuesta, sus respuestas:

Se obtiene al analizar posibles areas de negocio para actividades de innovacion futu-
ras

Establece objetivos claros para sus actividades de gestidon de la innovacién

Guia su gestidn de ideas

Establece objetivos para su gestion del proyecto en cada proyecto de innovacién
Guia las mejoras en el desarrollo de sus productos/servicios o procesos

Sienta las bases para cambios organizativos y para el desarrollo del modelo de nego-
cio

Se centra en el desarrollo de sus capacidades de innovacidn
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Diseminacion de estrategia de innovacion (P3)

Pregunta:

¢En qué grado su estrategia de innovacion es comunicada, comprendida e implementada
por los diferentes niveles jerarquicos?

Indique su respuestas entre 1 (nunca) y 7 (completamente).

Opciones de respuesta, sus respuestas:

Alta Direccién Nivel por debajo de la alta |Empleados
direccién

Comunicado al ni-
vel jerarquico co-
rrespondiente

Entendido plena-
mente por el nivel
jerarquico corres-
pondiente

Puesto en practica
por el nivel jerar-
quico correspon-
diente

Proyectos de innovacion (P4)

Pregunta:

iEvalua su empresa todos los proyectos de innovacion de forma sistematica? En caso afir-
mativo, j Hasta qué punto los siguientes atributos se aplican a su(s) proyecto(s) de innova-
cién?

Opciones de respuesta, sus respuestas:

{Completamente
{No aplicable) relacionado)

2 3 4 5 6 7

Alineado con la estrategia
de innovacion

Equilibrado entre la inno-
vacion incremental y la
radicalmente nueva

Equilibrado con respecto
alos riesgos y los henefi-
cios

Equilibrado con respecto
a las perspectivas a corto
ylargo plazo

Equilibrado entre coste
alto y bajo
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Sostenibilidad (P5)

Pregunta:
iHasta qué punto utiliza la sostenibilidad como impulsora de la innovacién a la hora de de-
sarrollar su estrategia de innovacién, con respecto a los siguientes aspectos?

Opciones de respuesta, sus respuestas:

{En buena medi-
{No en absoluto) da)

1 2 3 4 5 6 7

Sostenibilidad econdmica

Métodos de produccion y
fabricacion que son eco-
logica y socialmente sos-
tenibles, en su totalidad

Métodos de aplicacion
que son ecoldgica y so-
cialmente sostenibles, en
su totalidad

Comercializando ideas internas (P6)

Pregunta:

LEn qué grado o medida comercializa ideas, conceptos, y productos preparados ya para el
mercado, que hayan sido desarrollados internamente (licenciandolos o vendiéndolos a cola-
boradores externos, clientes, etc)? Por favor indique el grado o medida para las siguientes
opciones

Opciones de respuesta, sus respuestas:

(En buena medi-
(No en absoluto) da)

1 2 3 4 & 6 7

Licenciar ideas o concep-
tos desarrollados interna-
mente

Venta de ideas o concep-
tos desarrollados interna-
mente

Venta de patentes y mar-
cas registradas

Venta a distribuidores de
productos/servicios pre-
parados para el mercado
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5.2 Organizacion y cultura de innovacion

La siguiente seccién proporciona una visién general del rendimiento de su empresa en la di-
mensién Organizacién y cultura de innovacion.

Disposicién cultural para la innovacion (P1)

Pregunta:

¢, Como puntuaria la actitud del personal hacia la innovacién?

Por favor, indique, en una banda de 1 (no aplicable) a 7 (plenamente aplicable), hasta qué
punto los sigufentes ffems se aplican

Opciones de respuesta, sus respuestas:

Alta direccion Nivel por debajo de la alta |Empleados
direccion

Emocionado/ en-
tusiasmado ¢onla
innovacién

Mas abierto que
escéptico en lo
que se refiere a
ideas nuevas y po-
co corrientes

Capaz de pensar
de forma creativa

Im aginativo

Reticente a inten-
tar nuevos méto-
dos

Capaz de "vender"
ideas internamen-
te

Concentracién en
el impacto em pre-
sarial
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Capacidad de innovacion (P2)

Pregunta:
i Como ven otros la capacidad de innovacion de su empresa?
Por favor, indigue una purtuacion entre 1(muy baja) y 7 (muy affa)

Opciones de respuesta, sus respuestas:

(Muy bajo) {Muy alto)
1 2 3 4 5 6 7

Clientes directos

Competencia

Proveedores

Cooperacion externa (P3)

Pregunta:

Si trabaja con colaboradores externos en los proyectos de innovacién, jHasta qué punto
esa colaboracidén (establecida formalmente mediante acuerdos o contratos para desarrollos
conjuntos) refuerza y apova cada fase del ciclo de vida de la innovacién?

Por favor, indiquelo para cada una de las siguientes fases del ciclo de vida de la innovacion,
en una escala de 1 (no en absoluto) a 7 (en grado muy elevado).

Opciones de respuesta, sus respuestas:

{Hasta un nivel
{No en abs oluto) muy elevado)

1 2 3 4 5 6 7

Gestion de ideas

Desarrollo de productos/
servicios/proce-
sos/modelos organizati-
Vv0S 0 empresariales

Inicio|y mejora continua
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Intensidad de las colaboraciones en innovaciéon (P4)

Pregunta:

i Cuanta fuentes de informacion utiliza y con cuantos colaboradores externos mantiene un
contacto periddico para temas de innovacién? ; Con cuantos de esos colaboradores exter-
nos ha cooperado en al menos un proyecto de innovacion en los (ltimos tres afios?, y
i Cuantos empleados suyos trabajan actualmente en proyectos de innovacién que incluyan
colaboraciones externas?

Opciones de respuesta, sus respuestas:

Mamero de fuentes
de informacién de
las gue extrae infor-
macidén sin hecesi-
dad de mantener re-
laciones activas/
intercambio de in-
formacién con ellas
(por ej. Monitoriza-
cidn)

Socios deinnova-
cidén con los que
mantiene un contac-
to frecuente e inter-
cambia infermacion
¥y conocimiento

Socios desured
habitual de contac-
tos coh los que ha
cooperado en al me-
nos un proyecto de
innovacién durante
los altimos 3 afios

MNam ero de emplea-
dos quetrabajan en
proyectos de inno-
vacidn en colabora-
cidn con agentes
extemos

Vajores absolutos

Explotacion de las fuentes externas a través relaciones informales (P5)

Pregunta:

iEn qué grado las relaciones informales con fuentes externas, sin ningun acuerdo formal {(es
decir, sin acuerdos de confidencialidad, etc), refuerzan cada fase del ciclo de vida de la inno-

vacion?

Por favor especifiquelo para cada una de las siguientes fases del ciclo de vida de fa ininno-
vacion, en una escala de 1 (no en absolito) a 7 (en grado muy elevado).

Opciones de respuesta, sus respuestas:

{(No en absoluto)

1

{En un grado
muy elevado)

6 7

Gestion de ideas

servicios/proce-
sos/modelos org

Desarrollo de productos/

vos 0 empresariales

anizati-

continua

Lanzamiento y mejora
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Idiomas (P6)

Pregunta:
¢ Qué idiomas habla vd. o su equipo de direccién con la suficiente fluidez para realizar nego-
cios eficazmente?

Opciones de respuesta, sus respuestas:

Inglés
Francés
Aleman
ltaliano
Espafiol

Idioma de colaboradores y de los mercados de exportacion (P7)

Pregunta:
i Cuales son los idiomas locales en sus mercados de exportacion, o de sus colaboradores
en innovacion?

Opciones de respuesta, sus respuestas:

Inglés
Francés
Aleman
ltaliano

Espariol
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5.3 Procesos del ciclo de vida de innovacion

La siguiente seccién proporciona una visién general del rendimiento de su empresa en la di-
mensién Procesos del ciclo de vida de innovacién.

5.3.1 Gestion del ciclo vital de la innovacion
Ciclo vital (P1)

Pregunta:

& Cual es la duracién (en meses) de sus grupos mas rentables de productos/servicios, desde
la autorizacion inicial del desarrollo de esos productos/servicios hasta que son expulsados (o
se prevé que seran expulsado) del mercado?

For favor, indiquelo en meses. Si su empresa todavia no ha vivido ef ciclo de vida completo
de un producto/servicio, haga una estimacion hasta la fase de expulsion del mercado, inclui
da.

Grupo 1. Los productos/servicios mas rentables en los ditimos 3 afios; Grupo 2: Los segun-
dos productos/servicios mas rentables en fos ditimos 3 afios

Opciones de respuesta, sus respuestas:

Grupo1 de productolservicio Grupo2 de productolservicio

Ciclo vital medio
{en meses)

Tiempo hasta llegar al mercado (P2)

Pregunta:

i Cuéantos meses tardan sus grupos de productos/servicios mas rentables (ver pregunta an-
terior), desde la autorizacién inicial para el desarrollo de esos productos/servicios hasta su
puesta en el mercado?

Por favor indiguelo en meses. Grupo 1: Los mas renfables en Jos tltimos 3 afios; Grupo 2:
Los segundos mas rentables en fos dftinos 3 afios.

Opciones de respuesta, sus respuestas:

Grupo 1 de productofservicio Grupo2 de productolservicio

Prom edie de tiem-
po para llegar al
mercado {en me-
ses)
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Tiempo en alcanzar la rentabilidad (P3)

Pregunta:

De media, ; Cuantos meses tardan sus grupos de productos/servicios mas rentables, desde
la autorizacién inicial de desarrollo del proyecto hasta que alcanzan el umbral de rentabili-
dad?

Por favor indiquelo en meses. Grupo 1: Los mas rentables en los 3 ditimos afios, Grupo 2:
Los segundos mas rentables en fos 3 alimos afios.

Atencion: El tiempo en alcanzar la rentabilidad es siempre mayor que el tiempo en llegar al
mercado, y menor que el tlempo def ciclo de vida del producto/servicio (recuerde sus res-
puestas en esas preguntas anferiores).

Opciones de respuesta, sus respuestas:

Grupo1 de productoiservicio Grupo2 de productel/servicio

Promedio de tiem -
po para alcanzar
una rentabilidad
{en meses)

Indice de éxito de proyectos de innovacidon incrementales (P4)

Pregunta:

iHa iniciado en los ultimos 4 afios algin proyecto de innovacién incremental para mejorar
sus actuales productos/servicios/procesosforganizaciones o modelos de negocio? En caso
afirmativo § Cuantos ha iniciado? y j Cuantos de esos proyectos tuvieron éxito (generaron
rentabilidad)?

Por favor responrda con relacion al tipo principal de innovacion que persiguiese. Si perfence
al sector servicios responda solo respecto a "innovaciones en servicios". Indique un namero
para cada celda. No use simbolos tales como "-", "/ 6 "_".

Opciones de respuesta, sus respuestas:

MNamero de proyectos deinnovaciéonin- |Namero de proyectos de innevacion in-
crem entales iniciados en les altimos 4 crem entales (de los iniciados) con éxito
afios enlos ultimes 4 afios

Innovaciones en el
producto

Inhovaciones de
servicio

Innovaciones del
proceso

Innovaciones de
organizacién

Innovaciones del
modelo empresa-
rial
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indice de éxito de proyectos de innovacién radicalmente nuevos (P5)

Pregunta:

i Ha iniciado en los Gltimos 4 afios algln proyecto de innovacién radical para desarrollar pro-
ducts/servicios/procesos/organizaciones o modelos de negocio totalmente nuevos? En caso
afirmativo, ;Cuantos proyectos inicié? y ¢ Cuantos de esos proyectos tuvieron éxito
(generaron rentabilidad)?
Por favor responda con refacion al tipo principal de innovacion que persiguiese. Siusted per
tence al sector servicios, responda solo respecto a "innovaciones en servicios". Indique un
nimero en cada celda. Mo use simbolos tales como ™", """ 6"_".

Opciones de respuesta, sus respuestas:

Namero de proyectos de innovacién radi-
calmente nuevos iniciados en los Gltimos
4 afios

Nimero de proyectos de innovacidn radi-
calmente nuevos (de los iniciados) con
éxito en les Qltimos 4 afies

Innovaciones en el
producto

Innovaciones de
servicio

Innovaciones del
proceso

Innovaciones de
organizacién

Innovaciones del
modelo empresa-
rial
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Procesos de ciclo de vida integrado (P6)

Pregunta:

¢, Coémo evalua las nuevas ideas y modos para desarrollar su negocio?

Por favor indigue los atributos aplicables en cada etapa de decision.

Opciones de respuesta, sus respuestas:

Filtra y eva- |Definicién de|Lanzamiente |[Revisién de |Lanzamiente |Revisién del

luacién de proyecto de proyecto |proyecto ¥ autoriza- éxito dein-

ideas cion de inne- |novacion im-
vacion plementada

Evaluacién por
equipo interdisci-
plinar

Un conjunto de
criterios predefini-
dos que se aplican
atodos los pro-
yectos (criterios
estandar)

Criterios definidos
alamedidapara
cada proyecto que
se inicia

Criterios deriva-
dos de |la estrate-
gia de innovacion

Bucles de comentarios (P7)

Pregunta:

. Con qué frecuencia implica a los siguientes grupos para generar nuevas ideas y recoger
sugerencias de mejoras?

Por favor puituese entre 1 (nunca) y 7 (con muchisma frecuencia).

Opciones de respuesta, sus respuestas:

Provee- (Com- Clientes |Clientes |Marke- |Desa- Institu- (Exper- |Socios
dores pras directos |indirec- (ting & |rrollo de|tos de  (tosen |dela
tos ventas |produc- |investi- |dere- red
cion/ gacion [chos de
servi- ¥ uni- lapro-
cios versida- (piedad
des intelec-
tual
Grado deimplica-
cién del grupo co-
rresp ondiente
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5.3.2 Gestion de ideas

Generacion de ideas sistematica (P3)

Pregunta:

¢ Tiene un sistema formalizado para generar y evaluar ideas? En caso afirmativo, § Cuantas
ideas al afio son para productos, procesos, servicios, organizaciones o modelos empresatia-
les completamente nuevos (ideas radicales), y cuantas ideas son para mejoras de produc-
tos, procesos, servicios, organizaciones o modelos empresariales ya existentes (ideas incre-
mentales)?

Por favor indique un nimero medio por afio.

Opciones de respuesta, sus respuestas:

Promedio de ideas radicales (al afio) Promedio de ideas increm entales (al afio)

Namero de ideas
generadas y regis-
tradas

Gestion de ideas (PY9)

Pregunta:

iCuéantas ideas se revisan, se seleccionan, y se llevan posteriormente a desarro-
llo?; Cuantas ideas se venden o licencian a colaboradores externos?

Por favor indique un namero medio por afio.

Atencion: el numero de ideas revisadas y seleccionadas debe ser menor que ef numero de
ideas generadas, que indico en la respuesta anterior.

Opciones de respuesta, sus respuestas:

Promedio de ideas radicales {al afio) Promedio de ideas increm entales (al afio)

Revisadas

Seleccionadas

Transformadas en
proyectos de inno-
vacién

Vlendido o licen-
ciado a colabora-
dores extemos,
clientes, etc.
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Ciclo de gestién de ideas (P10)

Pregunta:

De media, j Cuanto tiempo tarda en seleccionar las ideas mas prometedoras e iniciar su fa-
se de desarrollo?

Por favor indiguelo en dias.

Opciones de respuesta, sus respuestas:

Duracion {en dias)

Duracion del cicle
de gestidon de
ideas

5.3.3 Desarrollo de productos/servicios/procesos y modelos organizativos o
empresariales

Proceso de desarrollo (P11)

Pregunta:

¢ Hasta qué punto dispone de un proceso formalizado (con etapas, hitos, etc. claramente de-
finidos) para el desarrollo de productos, servicios, procesos, organizaciones o modelos em-
presariales?

Por faver indiquelo con respecto a los diferentes tipos de innovacion. Si pertenece al sector
servicios, indiquelo solo para las innovaciones e servicios.

Opciones de respuesta, sus respuestas:

{Implantado con
(No en absoluto) éxito)

1 2 3 4 & <] 7

Innovacion de productos

Innovacion de servicios

Innovacion de procesos

Innovacion organizacio-
nal

Innovacion del modelo
empresarial
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5.3.4 Lanzamiento y mejora continua

Lanzamientos de innovacién con éxito (P12)

Pregunta:

En los (ltimos 3 afios, cuando ha lanzado al mercado sus innovaciones ;En qué porcentaje
de esas innovaciones habia definido objetivos especificos de lanzamiento, tales como "nu-
mero de ventas en un periodo determinado”, "facturacién por esas ventas", "tiempo en al-
canzar las primeras ventas", etc.? ;Qué porcentaje de esos proyectos lograron cumplir esos
objetivos predeterminados?

Opciones de respuesta, sus respuestas:

Porcentaje de proyectos iniciados duran- |Porcentaje de esos proyectos iniciados
telos Gltimos 3 afios en los que los obje- |durante los Gltimos 3 afios en los quelos
tivos de lanzamiento especificos estaban |objetivos de lanzamiento especificos se
definidos cumplieron

En %

Integracién de los comentarios del cliente (P13)

Pregunta:
En un afo, ;jCuantas veces analiza los datos de los clientes, y los comentarios o reacciones
de los clientes?

Opciones de respuesta, sus respuestas:

Datos de los clientes Comentarios de los clientes

Frecuencia de
analisis (por afio)

Mejoras continuas de los parametros del proceso (P14)

Pregunta:

i Tiene definidos indicadores especificos del proceso de innovacién para medir sus activida-
des de innovacién? jEn qué porcentaje de sus proyectos de innovacién de los dltimos 3
afios ha utilizado tales indicadores? ;De media, cuanto ha mejorado en estos aspectos (de
un afio a otro), a lo largo de los Gltimos 3 afios?

Por favor dé respuestas lo nmas reales posibles. Si hubiese empeorado en algin indicador,
dé uin valor negativo.
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Opciones de respuesta, sus respuestas:

Porcentaje de proyectos en [os gue estan
definides los parametros del proceso (en
0&}

Mejora en cada uno de los parametros del
proceso de un afio a otre (mejora media
en %)

Tiempo hasta lle-
gar al mercado

Tiempo hasta ren-
tabilidad

Costes de desa-
rrollo

Plazo desdela
presentacion de
ideas por parte de
empleados a la se-
leccién de las mis-
mas

Tiempo gue trans-
cutre desde que el
cliente aperta una
idea hasta quela
ideasepone en
practica

5.4 Factores de capacitaciéon

La siguiente seccién proporciona una visién general del rendimiento de su empresa en la di-
mension Factores de capacitacion.

Incentivos y recompensas (P1)

Pregunta:

¢ Oftrece a su personal algun incentivo relacionado con la innovacién? En caso afirmativo,
& Cual de los siguientes incentivos ofrece?

Opciones de respuesta, sus respuestas:

Bonificaciones

Concesidén de reconocimiento directo con la ayuda de los directores

Premio de innovacion empresarial

Permiso para utilizar las instalaciones gratuitamente para desarrollar y probar ideas

propias

Prestacién de apoyo administrativo para obtener fondos externos (plblicos)

No hay incentivos para innovaciones
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Explotacién de patentes (P2)

Pregunta:

i Cuantas patentes ha obtenido (solicitado y obtenido) en los Ultimos 10 afios? ;Cuantas de

ellas fueron obtenidas en los ultimos 5 afos?, y ¢ Cuantas de ellas fueron obtenidas en los
ultimos 3 afios?

Opciones de respuesta, sus respuestas:

Namero de patentes generadas Namero de patentes generadas y conver-
{sclicitadas y concedidas) tidas en éxitos de mercado dentro de este
plaze

Enlos altimos 10
afios

Enlos Qltimos 5
afios

Enlos (ltimos 3
afios

Aprendizaje y conocimiento (P3)

Pregunta:

i, Qué porcentaje de los proyectos de innovacién de los Ultimos 3 afios, se han beneficiado

de lecciones aprendidas en gestién de proyectos, que hayan sido documentadas y comparti-
das?

Opciones de respuesta, sus respuestas:

Porcentaje medio {en %)

Proyectos quese
kasan en leccio-
nes aprendidas
{documentadas y
compartidas)
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Proyectos y objetivos (P4)

Pregunta:

En sus proyectos de innovacion de los dltimos 3 afios, ; Qué porcentaje de proyectos tenian

objetivos definidos respecto a plazo, presupuesto vy calidad?, ; Cuantos proyectos alcanza-
ron esos objetivos?

Opciones de respuesta, sus respuestas:

Porcentaje de proyectos en los que se Porcentaje de esos proyectos en los gque
definieron objetivos {(en%) los objetivos se lograron (en%)

Tiempo

Presupuesto
Calidad

Proyectos de innovacién a largo plazo (P5)

Pregunta:

¢, Qué porcentaje de su presupuesto de innovacién asigna para proyectos a largo plazo (es

decir, proyectos con un plazo mayor que el tiempo que habitualmente cuesta alcanzar la
rentabilidad en su sector)?

Opciones de respuesta, sus respuestas:

Porcentaje (%)

Parte del presu-
puesto asignada
para proyectos de
innovacién a largo
plazo

Gestion del disefio como palanca parala innovacion (P6)

Pregunta:
i Se apoya en el disefio ¥ en la gestién del disefio como palanca para la innovacién?

Opciones de respuesta, sus respuestas:

(Mo en absoluto)

1 2 3 4 5 8

(En gran medida)
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Impacto de la gestidn del disefio en la gestidén de la innovacion (P7)

Pregunta:

En los dltimos 3 afios, ;hasta qué punto el disefio ha contribuido a su gestion de la innova-
cidn, del siguiente modo?

Por favor indique su grado para cada atributo

Opciones de respuesta, sus respuestas:

(Mo en absoluto) (En gran medida)

1 2 3 4 5 6 7

El disefio fue una parte
integral de nuestra estra-
tegia de innovacion

Pensar en el disefio fue
un impulsor de nuestra
cultura de innovacion

El disefio jugd un papel
importante en nuestra
idea

El disefio jugé un papel
importante durante la fa-
se de desarrollo

El disefio fue esencial en
el momento de lanzar las
innovaciones

El disefio contribuyo a
nuestra mejora continua

El disefio fue importante
a la hora de reclutar y de-
sarrollar nuestros recur-
s0s humanos

Contribucion de la gestion del disefio a los resultados de innovacion (P8)

Pregunta:
Si el disefio es importante para su empresa, jcual ha sido su impacto en los resultados de
innovacion, en los altimos 3 afios?
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Opciones de respuesta, sus respuestas:

{Impacto muy
(Ho en absoluto) elevado)

1 2 3 4 5 6 7

Incremento de ventas por
productos/servicios

Reduccién de costes por
innovaciones en proceso

Mejora de la imagen de
marca o de la empresa

Reduccion del tiempo de
llegada al mercado

Reduccion del tiempo
hasta alcanzar rentabili-
dad

Mejora en el alineamiento
entre departamentos fun-
cionales

Experiencia de cliente re-
forzada

Innovaciones tecnolégi-
cas capacitadas para ser
valoradas en el mercado
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Madurez en gestion del disefio (P9)

Pregunta:
i Cual de las siguientes medidas aplica relativas a la gestion del disefio?

Opciones de respuesta, sus respuestas:

{No en absoluto) {En gran medida)

1 2 3 4 6 6 7

Definicion de una estrate-
gia clara de disefio con
objetivos claros

Proceso dinamico para
planificar el disefio

Evaluacion rigurosa del
rendimiento del disefio a
lo largo del ciclo de vida
de la innovacion

Coordinacion de las acti-
vidades de gestion del di-
sefio entre departamen-
tos funcionales

Inclusion de especialistas
de disefio en la toma de
decisiones, en hitos clave

5.5 Resultados de lainnovacion

La siguiente seccién proporciona una visién general del rendimiento de su empresa en la di-
mension Resultados de la innovacian.

Crecimiento en facturacién (P1)

Pregunta:

¢ Cuales son sus datos de facturacién de los ultimos 4 afios?

Esta informacién incide directamente en Ja evaluacion comparativa de su empresa; asegilre-
se de que los dafos son fodo lo completos y precisos gue sea posible. Los dafos de factura-
cion deben indicarse en miles de Euros. Por favor utilice el formafo anglosajon, es decir,
1,000.00 significa un millén de Euros.
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Opciones de respuesta, sus respuestas:

El afio pasado

Hace dos afios

Hace tres afios

Hace cuatro gfios

Facturacién {en
miles de Euros)

Ayudas publicas a
la investigacién
recibidas {(en %
equivalente res-
pecto a la factura-
cidn)

Contribucidn de
las exportaciones
alafacturacidon
{en %)

Facturacidon generada por nuevos productos o servicios (P2)

Pregunta:

En los ultimos 4 afios ¢ Cual ha sido la facturacion generada por sus innovaciones en pro-
ducto o servicio que tengan menos de 3 afios de antigiiedad en el mercado?

Por favor indiguelo en miles de Euros (asi por ejempio 1,000.00 significa un millén de Eu-
ros). La suma de la facturacion generada por innovaciones radicales e incrementales debe

ser menor o, como miucho igual, a su facturacion fotal

Opciones de respuesta, sus respuestas:

El afio pasadoe

Hace dos afios

Hace tres afies

Hace cuatro afios

Ventas generadas
porinnovaciones
radicales en pro-
ductos/servicios
{en miles de Eu-
ros)

Ventas generadas
porinnovaciones
incrementales en
productosiservi-
cios (en miles de
Euros)
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Gastos anteriores en innovacién (P3)

Pregunta:

¢ Cuales fueron los gastos de innovacion en su empresa (incluyendo gasios de personal, de
equipos, servicios contratados externamente, etc.), en los Gltimos 4 afios?

Por favor indiquelos en miles de Euros (asi por efemplo, 1,000.00 significa un millon de Eu-
ros). Asegirese de que los dafos son consistentes con las cifras de facturacion de su em-
presa.

Opciones de respuesta, sus respuestas:

Ultim o afio Hace dos afios Hace tres afios Hace cuatro afios

Sastes en innova-
cidn {en miles de
euros)

Crecimiento en el margen de explotacién o heneficio {P4)

Pregunta:

i Cuales son las cifras de margen de explotacidn o beneficio de su empresa, en los Ultimos 4
afios?

Indique los datos en miles de Euros (asf por ejemplo, 1,000.00 significa un mién de Euros).
Las cifras del margen de explotacion o beneficio deben ser menores que Jas cifras de factu-
racion.

Opciones de respuesta, sus respuestas:

Ultim ¢ afio Hace dos afios Hace tres afios Hace cuatro afios

Margen de explo-
tacidén o beneficio
{en miles de Eu-
ros)
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Margen de explotacion o beneficio generado por la innovacién (P5)

Pregunta:

£ Cuadl es su estimacion, en porcentaje, respecto al margen de explotacién o beneficio gene-
rado por la innovacién en los Gltimos 4 arfios?

Por favor haga una estimacion aproximada pero o mas realista posible, e indique un porcen-
fafe sobre el margen de explotacion o heneficio fotal.

Opciones de respuesta, sus respuestas:

El afio pasade Hace dos afios Hace tres afios Hace cuatro afios

Margen de explo-
tacion o beneficio
generado por las
innovaciones (%
del margen de ex-
plotacién total)

Reparto del margen de explotacion o beneficio generado por la innovacion
(P6)

Pregunta:

;Como se distribuye el margen de explotacién o beneficio generado por la innovacion (en el
ultimo ario) entre los diferentes tipos de innovacién?

Por favor distribuya los 100 puntos porcentuales entre los siquientes tipos de innovacion.
Haga una estimacion aproximada pero realista.

Opciones de respuesta, sus respuestas:

Distribucion del margen de explotacién o beneficio generado por la innovacién, en-
trelos diferentes tipos de innovacion {en %)

Innovaciones de
productes

Innovaciones en
servicios

Innovaciones en
procesos

Innovaciones or-
ganizacionales

Innovaciones del
modelo empresa-
rial
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Reduccidon de costes (P7)

Pregunta:

£ Cual ha sido la reduccidn de costes operalivos lograda gracias a la innovacion en procesos
0 en organizacion, en los ultimos 4 afios?

Por favor indigue valores positivos.

Opciones de respuesta, sus respuestas:

El afio pasado

Hace dos afios

Hace tres afios

Hace cuatro afios

Reduccién de cos-
tes {en porcentaje
de costes totales)

Impulsores del crecimiento de los beneficios (P38)

Pregunta:

¢ Qué factores de crecimiento han tenido mayor impacto en el crecimiento de su rentabilidad,
en los ultimos 4 afios?
Por favor distribuya los 100 punfos porcenfuales entre los siguientes factores de crecimiento
con relacion a su impacto en el crecimiento de su empresa.

Opciones de respuesta, sus respuestas:

Impacto {en 100%)

Crecimiento exter-
no {fusiones y ad-
quisiciones)

Conformidad con
los nuevos estan-
dares {legales,
medicambienta-
les, etc.)

Crecimiento orga-
hico interno
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Crecimiento en el nimero de empleados (P9)

Pregunta:

i, Cuantos empleados ha tenido en los dltimos 4 afios (himero total de empleados cada
afio)?

Asegirese de que indica cifras consistentes con el tamafio de empresa que indico en ef per-
il de Ja empresa.

Opciones de respuesta, sus respuestas:

Ultimo afio Hace dos afios Hace tres afios Hace cuatro afios

Empleo (valores
absoclutos)

Impacto de la gestion de innovacién (P10)

Pregunta:
;i Cuadl es el impacto actual y futuro de la gestién de la innovacidén en su éxito empresarial?

Opciones de respuesta, sus respuestas:

{Muy bajo) (Muy alto)
1 2 3 4 5 6 T

Impacto actual

Impacto futuro

Mejora de gestiéon de innovacién (P11)

Pregunta:
¢ Cuanto mas podria mejorar todavia su rendimiento en gestién de la innovacién?
Por favor indique un valorentre 1 y 7.

Opciones de respuesta, sus respuestas:

(En buena medi-
(Mo en absoluto) da)

1 2 3 4 5 8 T

Fuente: Improve
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ANEXO B. RESULTADO DE ENCUESTA IMPROVE APLICADA AL AREA DE
TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION DEL METRO DE MEDELLIN.

Estrategia de innovacién

Resultados de la nnovacion = « Organizacién y cultura de

nnovacion

Factores de capacitacion Procesos del ciclo de vida
da nnovacion

® Suempresa m Lideres de Crecimiento m Promedio

Figura 1: Perfil de rendimiento de la gestion de la innovacion: vista general.
Fuente: IMP3rove

3.1 Estrategia de innovacion

Puntuacion de su empresa: Estrategia de innovacion

Su empresa recibido una puntuacion de 77% en la dimension Estrategia de innovacion.

Su empresa T7%
Lidleres de Crecimierto 59%
Promedio | 57%

Figura 2: Rendimiento de la gestion de la innovacion: Estrategia de

Innovacion.
Fuente: IMP3rove
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0% 10% 20% 30% 40% S0% B0% 70k 80% 90% 100%

Esfrategia de innovacian (F1)

Caracleristicas de la estrategia de
innovacidn (P2)

Dizefrinacion de estratedia de
innovacion [P3)

Proyecios de Innovackin (P4)

]

BSu empresa M Lideres de Crecimiento CJPromedio

Figura 3: Perfil detallado de rendimiento de la gestion de la innovacion: Estrategia de

innovacion.

Fuente: IMP3rove

3.2 Organizacion y cultura de innovacion

Puntuacion de su empresa: Organizacion y cultura de innovacion

Su empresa recibio una puntuacion de 79% en la dimension Organizacion y cultura de
innovacién.

Su empresa 79%
Lideres de Crecimiento 79%
Promedic | 52%

Figura 4: Rendimiento de la gestion de la innovacién: Organizacion y cultura de
innovacion

Fuente: IMP3rove
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0% 10% 20% 30% 40% SO% G0% 70% £0% Q0% 100%
Dizposician cubural para k& innovacion

(F1)

Capackdad de Innowvacion (F2)

Cooperacion externa (F3)

IMensidad de las colaboraciones en
innavacian (P4

|
WS empresa M Lideres de Crecimiento 7 Promedio

Figura 5: Perfil detallado de rendimiento de la gestion de la innovacion: Organizacion y

cultura de innovacion.

Fuente: IMP3rove

3.3 Procesos del ciclo de vida de innovacion

Puntuacién de su empresa: Procesos del ciclo de vida de innovacidn

Su empresa recibié una puntuacion de 46% en la dimension Procesos del ciclo de vida de
innovacion.

Su empresa 46%
Lideres de Crecimiento 42%
Promedio 44%

Figura 6: Rendimiento de la gestion de la innovacién: Procesos del ciclo de vida de

innovacion.
Fuente: IMP3rove
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3.3.1 Gestion del ciclo vital de la innovacion

Se muestra una vision general de los resultados detallados de esta seccion Gestion del ciclo
vital de la innovacién a continuacion.

0% 10% 20% 30% 40% S0% 60% 70% 80% 90% 100%
Tiempa hasts begar al mercado (P2)
Tiempo en alcanzar la rentabilidad (P3)

indice de éxto de proyectos de _
innovacidn incrementales (P4)

indice de éxito de proyectos de
innovacion radicalmente nuevos (PS)

Procesos de ciclo de vida integrado (P6)

Bucles de comentarios (F7)

WU empresa W Lideres de Crecimiento O Promedio

Figura 7: Procesos detallado del ciclo de vida de innovacién - Gestion del ciclo vital de la

innovacion.
Fuente: IMP3rove

3.3.2 Gestion de ideas

Se muestra una vision general de los resultados detallados de esta seccion Gestion de ideas
a continuacian.

Puntuaciones detalladas:

0% 10% 20% 30% 40% S0% 60% 70% 60% 90% 100%

Generaclin de ideas sistematica (FS)

Gestion de ikeas (F9)

Ciclo de gestion de idsaz (P10)

W5u emoresa mLideres de Cracimiemo [ Promedio

Figura 8: Procesos del ciclo de vida de innovacion - Gestion de ideas.
Fuente: IMP3rove
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3.3.3 Desarrollo de productos/servicios/procesos y modelos organizativos o
empresariales

Se muestra una vision general de los resultados detallados de esta seccion Desarrollo de
productos/servicios/procesos y modelos organizativos 0 empresariales a continuacion.

Puntuaciones detalladas:

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Proceso de desarrollo (P11)

W5u empresa M Lideres de Crecimiento [JPromedio
Figura 9: Procesos del ciclo de vida de innovacion - Desarrollo de

productos/servicios/procesos y modelos organizativos o empresariales.

Fuente: IMP3rove

3.3.4 Lanzamiento y mejora continua

Se muestra una vision general de los resultados detallados de esta seccion Lanzamisnto y
mejora continua a continuacion.

Puntuaciones detalladas:

0% 10% 20% 30% 40% S0% G0% 70% G0% 90% 100%

Lanzamientos de innovacion con &xio
(P12

Irtegracion de los comartarias del
clente (P13)

Mejoras continuas de 08 pardmetros
del proceso (P14)

|
W5 empresa mLideres de Crecimienta O Promedia

Figura 10: Procesos del ciclo de vida de innovacion - Lanzamiento y mejora continua.

Fuente: IMP3rove
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3.4 Factores de capacitacion

Puntuacion de su empresa: Factores de capacitacion

Su empresa recibié una puntuacion de 48% en la dimensién Factores de capacitacion.

Su empresa 48%

Lideres de Crecimiento 50%

Promedio 34%

Figura 11: Rendimiento de la gestion de la innovacion: Factores de capacitacion.

Fuente: IMP3rove

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% S0% 100%

Incentivas v recomgensas (P11
Aprendizaje y conocimiento (P3)

Proseectos v objetivos (P4)

Provactos de innovacian a largn plazo
(F5) |

WU empresa @ Lderes de Crecimienta [ Fromedio

Figura 12: Rendimiento detallado de la gestion de la innovacion: Factores de
capacitacion.

Fuente: IMP3rove
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3.5 Resultados de la innovacion

Puntuacion de su empresa: Resultados de la innovacion

Su empresa recibidé una puntuacion de 42% en la dimension Resultados de la innovacion.

Su empresa 42%
Lideres de Crecimiento 77%

Promedio | 33%

Figura 13: Rendimiento de la gestion de la innovacion: Resultados de la innovacion.

Fuente: IMP3rove

D% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% G0% 30% 100%

Crecimiznto en facturacicn (P1)

Facturacion generada por nueyvos
productos o servicios (F2)

Cracimiento en el margen de

exphotacian o beneficio (P4 |
Margen de explotacian o beneficio

generadn por la inmovacion (PS) |
Feduccion de costes (PT)
|
Impulzores del crecimiento de los
|
I

benaficios (PE)

Cracimisnto en el numero de
ampleados (P3)

W5U empresa @ Lideres de Crecimiento [ Promedio

Figura 14: Rendimiento detallado de la gestion de la innovacion: Resultados de la

innovacion.
Fuente: IMP3rove
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ANEXO C. FICHA TECNICA ENCUESTA INNOVA APLICADA AL ARE,A DE
TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION DEL METRO DE MEDELLIN.

1%

Perfil innowador

0. ORGANIZACION: P. Planeacion y Procesos
administrativos
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Parfil imimios csshor

0. ORGANIZACION: C. Comunicacion
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Perfil Innovwador

0. ORGANIZACION: R. Recursos Humanos
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Perfl Inmoswador

0. ORGANIZACION: I. Inversion
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Perfil Innowvador

S. PRODUCTO- SERVICIO: P. Planeacion y Procesos
administrativos
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Perfil Innovador

S. PRODUCTO- SERVICIO: C. Comunicacion
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S, PRODUCTO- SERVICIO: I. ITnversidon
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S. PRODUCTO- SERVICIO: R. Recursos Humanos
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Perfil Inmowvador

M. MERCADO: P. Planeacion y Procesos administrativos
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Perfil Inmovwvador

M. MERCADO: C. Comunicacion
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Perfil Innoswador

M. MERCADO: 1. Inversion
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Perfil Innovador

P. PROCESO: P. Planeacion y Procesos administrativos
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Perfil Immnovador

P. PROCESO: R. Recursos Humanos
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Perfil Innorwwadoar

P. PROCESO: I. Inversion
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Perfll Tecnolagico

Identificacion MACHINE
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Identificacion METHODS
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Pl Tecnoldgico

Identificacibn MANAGEMENT

158



159



Perfll Tecnolagico

Identificacion MONEY
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Fuente: Estrategias de innovacion
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ANEXO D. RESULTADO DE ENCUESTA INNOVA APLICADO AL AREA DE
TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y ’COMUNICACI(')N DEL METRO DE
MEDELLIN

EEeeee——— ||| ]

Figura 1: Perfil Tecnoldgico - General.

Fuente: Estrategias de innovacion.

o Teenciogies de gensin

o de la - o la

Shenices dé

| Canbos de leisolipa
& Tecnclogie transversel

- o0 Cursas do

* Inveetidn on TICs

do las TICs ot Jan ventas

Figura 2: Brechas del perfil tecnoldgico - General.

Fuente: Estrategias de innovacion
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» Texnologia Lransversal
# Tecnologia incorporada al capial
= Adquisicién de tecnologla

# Mantenimsicnto de cquipes

Figura 3: Brechas del perfil tecnoldgico - Maquinas.

Fuente: Estrategias de innovacion.

= Modalidades thcnicas de produccion
» Cambios de teenologia

@ Inverston en TIC's

= Know how
Tl i1y vies dlw safty
Figura 3: Brechas del perfil tecnoldgico - Métodos.
Fuente: Estrategias de innovacién.
u o hacsin de s tecnol =nl al inc de ln hilsdnd

“ Inversion en cursos de capacitacion tecnoldgica

¥ Contribucsdn de las TICs al mcremento en las veotas

“ bacsin du las lngins de o en ln hibsdad

= G cion de | tecnologea al Incremento de tas ventas

Figura 4: Brechas del perfil tecnologico - Dinero.

Fuente: Estrategias de innovacion.
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Figura 5: Brechas del perfil tecnolégico - Administracion.

Fuente: Estrategias de innovacién.

| | — p— p— (- ||

Figura 6: Perfil Innovador - General.

Fuente: Estrategias de innovacion.

= Formacion y retroalimentacién 3 empleados y clientes |

Figura 7: Brechas perfil Innovador — Producto — Servicio: Recursos Humanos.

Fuente: Estrategias de innovacion.
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« Proceso para estudios de mercados y estudios de viabllidad para el desarrollo de prod opr

R H #0n sobre ¢l © rtamicntoe del mercadoe al departamento tecnico (11D, Produccidn y Calidad).

# Planes de msrcaden y ventas.

& Particip ¥ ap de d
- cibn en los p de y marketing.
"0 tamiento del lio de ductos i al o

Figura 8: Brechas perfil Innovador — Mercadeo: Planeacion y procesos administrativos.

Fuente: Estrategias de innovacién.

. acsin de lo gin para el o flo de un nuevo producto.

de ¥ parn la evaluacion de los resultados de las innovaciones,

Figura 9: Brechas perfil Innovador — Producto-Servicio: Comunicacion

Fuente: Estrategias de innovacién.

o Inversiton cn las sugercncias recibidas por

= Inversion cn de bas de ds

Figura 10: Brechas perfil Innovador — Mercadeo: Inversion.

Fuente: Estrategias de innovacién.
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= Inversion en 11D,
B Prusupuestno para ke producoin de prototmpaos y prusbas piloto,

« Inversién en el lanzamiento de nuevos productos.

Figura 11: Brechas perfil Innovador — Producto - Servicio: Inversion.

Fuente: Estrategias de innovacion.

s Departamento de I+D.
4 Carters de proyectos mnovadores
¥ Fianc i san pars «l desarroBo de imnove: somes

~ 50 on of llo de ta ividad y B <

Figura 12: Brechas perfil Innovador — Organizacion: Inversion.

Fuente: Estrategias de innovacion.

¥ Ustrategis empresaresl

# 11D i en Lo planificacGion estratégice cmpresanial

Figura 13: Brechas perfil Innovador — Organizacién: Planeacién y procesos
administrativos.

Fuente: Estrategias de innovacion.
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2 Papel de la mnovacsin en la plamsescion sstratége .

s Innovacioncs de proceso.

= Gestién de procesos dentro del P del
4 Planeacion para el desarrollo de nuevos productos.

# Procesn de patestamienstao,

Figura 14: Brechas perfil Innovador — Proceso: Planeacion y procesos administrativos.

Fuente: Estrategias de innovacién.

* Nivel de escolaridad.

= Estructura de los equipos de desarrolio.

Figura 15: Brechas perfil Innovador — Proceso: Recursos Humanos.

Fuente: Estrategias de innovacion.

= Famento 2 1 gencracidn de necvas deas
= Interaccion con los agentes del Sistema Nacional de Tnnovacion

= Difusion de las i iones

Figura 16: Brechas perfil Innovador — Organizacién: Comunicacion.

Fuente: Estrategias de innovacion.
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¥ Irversiin wn navaciion tecnolégica.
= Open Innovation
A leversinmes relaciwnadas oo investigacsin y desaenallo.

= 0bj de las n 16 ciados 3 ka reduccién de los costos,

Figura 17: Brechas perfil Innovador — Proceso: Inversion.

Fuente: Estrategias de innovacion.

- atas para ¢l d de product

dnlogia pars s pl wn y desarrolln de productos mnavaderes,

“ Enfoque de los procesos 5, I delai <ion y €l di teonoidgico.

& Rspectos que invelucrn of proceso de pl an para of d 1o dee s muews productn.

Figura 18: Brechas perfil Innovador — Producto- Servicio: Planeacion y procesos

administrativos.

Fuente: Estrategias de innovacion.

® Comunicacan de necesidades actuales y Tuturas de los clieates.

# Teamilae win de: epaepas y roclamos de los clivates.

o Sistema para la recepoan de sugerencias malacionadas con vl desarrollo de nsevos produectos.
& Comunscacsan con los chentes después de la venta.

- posibilidades de 6n ¥ comercial 60 a traves de las TIC's,

Figura 19: Brechas perfil Innovador — Mercadeo: Comunicacion.

Fuente: Estrategias de innovacién.
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ANEXO E. MATRIZ DE ROLES Y RESPONSABILIDADES UNIDAD DE GESTION
DE CONOCIMIENTO

Actividades

8
@
S5
°.2
s E
bS]
[ EIs)
c
O85
o

Gestion del
talento humano
documental

Antena

Capitalizacion de conocimiento
Desarrollo de conocimiento
Comunicacion de conocimiento

>0 |>|D|0
Py,

>|=|0= >

Gestion de contenidos R
Alineacion
Convenciones
R Responsable — Quien ejecuta la actividad.
A Asignado — Vela para que la tarea se cumpla.
C Consultado — Consultado respecto a la actividad.
| Informado — Informado respecto a la actividad.
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ANEXO F. INVENTARIO DE CONOCIMIENTO PARA LA CREACION DEL MAPA
DE CONOCIMIENTO

PROCESO:

SUBPROCESO:

LIDER DE CONOCIMIENTO:

CONOCIMIENTO CRITICO

PAR DE CONOCIMIENTO

REDES Y ASOCIACIONES

PROVEEDORES

REFERENTES DE MEJORES PRACTICAS

CLIENTES

RESULTADOS

DOCUMENTOS RELACIONADOS

CONOCIMIENTO CRITICO

PAR DE CONOCIMIENTO

REDES Y ASOCIACIONES

PROVEEDORES

REFERENTES DE MEJORES PRACTICAS

CLIENTES

RESULTADOS

DOCUMENTOS RELACIONADOS

CONOCIMIENTOS FUTUROS

EXPERIENCIAS
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Publicacién

Computerword

ANEXO G. PUBLICACIONES ESPECIALIZADAS

Descripcién

Publicacién especializada, orientada a brindar el mejor soporte a una adecuada toma de

decisiones y al 6ptimo aprovechamiento de los recursos en un campo tan especializado
como la informatica y las telecomunicaciones.

Railway Gazette

Gaceta lider en gestion de informacion comercial y técnica para la industria ferroviaria en
el mundo, ofrece una amplia gama de impresiones de noticias digitales y recursos de datos.
Estos son leidos y respetados por los operadores ferroviarios y proveedores en mas de 140
paises.

Via Libre Revista especializada del sector ferroviario Francés. Incorpora a su boletin de noticias la
seccion de resefias de los contenidos de la prensa especializada nacional e internacional
sobre el ferrocarril.

IRJ Revista internacional del ferrocarril de emision mensual.

Ei Der Eisenbahn
Ingenieur

Revista internacional para el transporte ferroviario y la tecnologia.

Railway Update

Revista técnica e independiente del ferrocarril de edicion mensual, con sede en Suiza.

Ville Rail &
Transports

Revista de nuevas movilidades. De periodicidad mensual.

Rieles Multimedio

Revista Argentina especializada en gestion ferroviaria con 21 afios de vigencia en el sector
ferroviario.

EACM DL Digital
Library

Libreria digital con una extensa coleccion de registros bibliograficos sobre los campos de
la tecnologia. Es producida por Assocition of Computing Machinery.

Business Harvard | Harvard Business Review es una revista gerencial publicada desde 1922 por Harvard

Review Business School Publishing, empresa propiedad de Harvard Business School. Es una
revista de investigacion enfocada en los profesionales de las empresas, en todos los
niveles, siendo respetada por los altos ejecutivos, los académicos y los consultores.

ASTM Organismo internacional de regulacidon de los Estados Unidos de América.

Computers and | Revista especializada en ciencias de la computacién.

Applied Sciences

EBSCO

Base de datos que ofrece textos completos, indices y publicaciones periddicas académicas
que cubren diferentes areas.

Engineering Plataforma que proporciona acceso integrado a diversas bases de datos especializadas que
Village atienden a las ingenierias y otras areas.

Library, Es una base de datos que recoge publicaciones sobre biblioteconomia y ciencias de la
Information informacion.

Science and

Technology

Abstracts

Regional Business | Esta base de datos proporciona una amplia cobertura en texto completo de publicaciones
News de negocios por regiones

Science Direct

Base de datos de revistas y libros editados por Elsevier y por otras editoriales como
Academic Press, North Holland o Pergamon.
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ANEXO H. REGISTRO DE ASISTENCIA A FORMACIONES

FECHA: LUGAR:
DURACION: HORARIO
TEMA: INSTRUCTOR:
INTERNO EXTERNO
ASISTENTES
NOMBRE CEDULA FIRMA

OBSERVACIONES

FIRMA DEL INSTRUCTOR:
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ANEXO I. EVALUACION DE FORMACIONES

NOMBRE DEL EVENTO:

| FECHA |

FACILITADOR (ES):

Le agradecemos que indique, con la maxima franqueza, su nivel de satisfaccion con cada uno de los items que
se listan a continuacion. Su contribucion objetiva contribuird al logro de los objetivos de ensefianza -

aprendizaje que se ha disefiado para este evento.

ESCALA GUIA 1: Deficiente 2: Malo 3: Regular 4: Bueno 5: Excelente

FACILITADOR ESCALA GUIA
D M R |B| E
1. Demostr6 conocimiento del tema 1 2 3 |4] 5
2. Estimul6 la participacion activa de los integrantes 1 2 3 |4] 5
3. Mostré disposicién para resolver preguntas y consultas 1 2 3 |4] 5
4. La terminologia fue comprendida 1 2 3 |4] 5
5. Los contenidos, objetivos y alcances se presentaron en forma ordenada 1 2 3 5
coherente, y clara. 4
6. Utiliz6 ejemplos, casos y vivencias apropiadas para facilitar la comprension 1 2 3 |4l 5
del tema.
7. Los medios didacticos fueron los apropiados 1 2 3 |4] 5
8. Logro desarrollar todos los temas propuestos 1 2 3 |4] 5
9. Metodologia Empleada 1 2 3 |4] 5
10. Manejo del tiempo 1 2 3 |4] 5
OBJETIVOS DE APRENDIZAJE ESCALA GUIA
D M R |B| E
1. Logro de los objetivos planeados 1 2 3 |4] 5
2. Concordancia entre temas y objetivos 1 2 3 |4] 5
3. Aplicacion del conocimiento adquirido 1 2 3 |4] 5
4. Nivel de satisfaccion personal 1 2 3 |4] 5
DISENO DEL PROGRAMA ESCALA GUIA
D M R |B| E
1. Secuencia légica del programa 1 2 3 |4] 5
2. Seleccion de los contenidos 1 2 3 |4] 5
3. Claridad y entendimiento del tema 1 2 3 |4] 5
4. Material de calidad 1 2 3 |4] 5
SATISFACCION DEL CLIENTE ESCALA GUIA
D M R |B| E
1. Cumplimiento de horarios 1 2 3 |4] 5
2. Oportunidad en la logistica 1 2 3 |4] 5
3. Horarios adecuados 1 2 3 |4] 5
4. Homogeneidad del grupo 1 2 3 |4] 5
5. Instalaciones utilizadas 1 2 3 |4] 5
PERTINENCIA ESCALA GUIA
D | M R B E
1. En qué % es aplicable lo aprendido a su puesto de trabajo | 20% | 40% | 60% | 80% 100%
2. En qué medida ha quedado usted preparado para aplicar
lo aprendido en su trabajo 20% | 40% | 60% | 80% 100%
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COMENTARIOS GENERALES SOBRE EL EVENTO

175




ANEXO J. ACTAS DE REUNIONES

ACTA:
FECHA:
HORA:
LUGAR:
ASISTENTES
NOMBRE CARGO
AUSENTES
NOMBRE MOTIVO
DESARROLLO DE LA REUNION
AGENDA:
VISOS:
TAREAS

TEMA RESPONSABLE FECHA ENTREGA SEGUIMIENTO

176




ANEXO K. MEJORES PRACTICAS

TITULO:

FECHA:

ENTIDAD:

DATOS DE CONTACTO

NOMBRE:

DIRECCION:

CORREO ELECTRONICO:

TELEFONO:

CATEGORIA

Procesos con tarjetas mifare classic

Administracion de bases de datos

Personalizacion de usuarios Civica

Gestién de proyectos

Base de datos Civica

Sistema de recaudo Civica

Gestidn de tecnologia

Tarjetas inteligentes sin contacto

Metodologias de desarrollo de software

Plataforma técnica SAP

Administracion de sistemas operativos

Gestion de la seguridad

Conocimiento técnico médulos SAP

Gestién del mantenimiento

JUSTIFICACION

BREVE DESCRIPCION (RESUMEN)

OBJETIVOS

ACTORES IMPLICADOS

METODOLOGIA DE ELABORACION/IMPLANTACION

RESULTADOS ALCANZADOS

ELEMENTOS DE INNOVACION

TRANSFERIBILIDAD

ESTADOS

DOCUMENTOS ASOCIADOS
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ANEXO L. LECCIONES APRENDIDAS

INFORMACION BASICA
De un titulo a ésta leccion aprendida y escriba una breve presentacion de la leccion aprendida

TITULO:

PRESENTACION:

DESCRIPCION DEL PROBLEMA PRESENTADO
Describa lo sucedido de forma clara y resumida

QUE PASO:

UBICACION DEL EVENTO

DONDE:

PROCESO:

SUBPROCESO:

ACTIVIDAD:

RESUMEN DE CAUSAS
Trate de describir la causa raiz del problema presentado

DESCRIPTORES
Escriba las palabras que puedan ayudar a una persona a ubicar esta historia en una base de informacion y marque con una X la
categoria en la que desea clasificar esta leccion aprendida

Procesos con tarjetas mifare classic Administracion de bases de datos
Personalizacion de usuarios Civica Gestion de proyectos

Base de datos Civica Sistema de recaudo Civica
Gestidn de tecnologia Tarjetas inteligentes sin contacto
Metodologias de desarrollo de software Plataforma técnica SAP
Administracion de sistemas operativos Gestion de la seguridad
Conocimiento técnico mddulos SAP Gestion del mantenimiento

CONTACTO PARA INFORMACION ADICIONAL

NOMBRE:

CORREO ELECTRONICO:

TELEFONO:
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ANEXO M. REGISTRO DE IDEAS

NOMBRE DE IDEA:

PROCESO:

LIDER DEL PROCESO:

PROPONENTE:

FECHA:

DATOS GENERALES DE LA IDEA

JUSTIFICACION

DESCRIPCION

DOCUMENTOS RELACIONADOS
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ANEXO N. REGISTRO DE MEJORAS

NOMBRE DEL MEJORAMIENTO:

PROCESO:

LIDER DEL PROCESO:

PROPONENTE:

EJECUTOR:

FECHA:

DATOS GENERALES DEL MEJORAMIENTO

OBJETIVO ESTRATEGICO:

BREVE DESCRIPCION DEL MEJORAMIENTO:

JUSTIFICACION:

ALTERNATIVA PROPUESTA Y SUS BENEFICIOS:

PARTICIPANTES:

APOYO TECNICO:

COSTO ESTIMADO:

ACTIVIDADES

ID

DESCRIPCION

DURACION EN DIAS
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ANEXO O. REGISTRO DE TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO

PROCESO:
LiDER: | PAR DE CONOCIMIENTO:
QUE SE HACE
Desagregar las actividades

ACTIVIDADES Y OBJETIVOS PROVEEDORES CLIENTES

COMO SE HACE CUIDADOS — INFORMACION ASOCIADA -

Describir como se desarrolla la actividad SITIO
Cuidados especiales e informacion requerida
EVIDENCIAS DE APRENDIZAJE
De conocimiento, de producto, de desempefio, indicadores
CONOCIMIENTO PRODUCTO DESEMPENO INDICADORES
SITUACIONES CRITICAS A RESOLVER RESUMEN-CONCLUSIONES
EN EL PROCESO
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ANEXO P. TAXONOMIA PARA LA INDEXACION DE LA INFORMACION

Lider de conecimiento

Conodmiento critico

Mejores practicas |

M

| o]

:‘ Nombre del proyecto |

| Doaumentos

Implementacid

"

Comunidades de practica |
\—{ Nombre de la comunidad |

Foros de conocimiento
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