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RESUMEN

La empresa XYZ, lider a nivel mundial en diferentes sectores de consumo masivo,
decidi6é hace pocos algunos afios entregar a un tercero los procesos de manejo de
ordenes, facturacidn y cartera, lo que se conoce en inglés como el ciclo Order To Cash
(OTC) en espafiol el ciclo que va desde el ingreso de las 6rdenes de venta hasta el ingreso
del dinero. Dentro de los diferentes tipos de tercerizacion, este se conoce como
tercerizaciéon de procesos de negocio. En inglés este concepto se identifica con la sigla
BPO, cuyo significado es business process outsourcing.

La compaiiia se ha venido enfrentando a un cambio estructural en el que hay una clara
separacion en cuanto a la administracién y ejecucion de los procesos operativos, la cual
es realizada por personal sub contratado (BPO), control de los procesos, el cual es
ejercido por personas de la compaiiia, y procesos de gestion de procesos regionales,
también liderados por personas de la compaiiia. Para este ultimo se cred el cargo de
especialista en procesos de negocio o en inglés Business Process Specialist (BPS), cuya
finalidad es analizar el macro proceso desde una perspectiva regional con el fin de
capitalizar oportunidades de estandarizacion de procesos y capitalizar oportunidades
de mejora.

El presente trabajo propone un modelo de gestiéon del conocimiento para esta “nueva
organizacion” que le permita a la compafnia administrar de manera estructurada el
capital intelectual, especificamente el que tiene relacion con el conocimiento
organizacional, para asi poder disminuir riesgos en el proceso de tercerizacion, mejorar
los controles que se tienen y agregar valor a toda la organizacién. Se toma como base el
cargo del BPS, para poder brindarle herramientas que le permitan realizar una mejor
gestion que resulte en mejores resultados organizacionales.

Los principales conceptos que serdn revisados son capital intelectual, enfocado al
conocimiento, gestion del conocimiento organizacional y tercerizacion de procesos de
negocio. Se buscara describir los conceptos y revisar algunos articulos relacionados.
Finalmente se propondra un modelo de gestidon de conocimiento adecuado al contexto
y con la perspectiva antes mencionada.

Palabras claves: Gestion del conocimiento, Business Process Specialist (BPS),
Tercerizacion, Business Process Outsouricing (BPO)



INTRODUCCION

Cada vez mas empresas deciden hacer uso de la tercerizaciéon como estrategia
organizacional, de esta forma logran beneficios como ahorros en costos que impactan
positivamente los estados financieros. De la misma forma se han identificado diferentes
riesgos o fallas en los procesos, algunas de ellas enfocadas a la dependencia que se tiene
con estos proveedores.

La gestion del conocimiento ha sido estudiada como herramienta fundamental para
administrar el capital intelectual dentro de las organizaciones. Esa provee de modelos
enfocados a la administracién del conocimiento, fomenta la creaciéon del mismo y lo
comparte entre toda la organizacién, convirtiéndolo en pieza fundamental de diversas
compaiiias a nivel mundial.

La empresa XYZ es una multinacional, es lider en la comercializacion de alimentos de
consumo masivo en diferentes categorias. Su sede principal es Estados Unidos.
Latinoamérica se ubica como una de las principales regiones a nivel estratégico porque
tiene un crecimiento significativo. Estratégicamente se ha determinado que debera ser
para el 2020 la regién con mejores indicadores econémicos, de eficiencia operativa y
de servicio al cliente, de tal forma que impulsara a la compafiia a alcanzar los margenes
presupuestados.

Dentro de Latinoamérica se identifican diferentes zonas o clusteres, los cuales tienen
una estructura jerarquica similar. Estas son, México, Brasil, Cono Sur y WACAM.
WACAM por sus siglas en inglés (Wester Andean and Central America), incorpora todos
los paises de Caribe y Centroamérica (Costa Rica, Honduras, El Salvador, Nicaragua,
Puerto Rico, Panama, Reptblica Dominicana y Guatemala) mas los del este de la zona
andina, es decir, todos menos Venezuela (Colombia, Pert, Ecuador, Bolivia y Chile). La
zona de Cono Sur incluye a Argentina y Uruguay. Venezuela no hace parte de la region
de Latinoamérica para fines de calculos econémicos y se administra por separado bajo
una figura de stand alone (en inglés estar solo).

Desde 2015 se inici6 a nivel global una estrategia de tercerizacién de procesos
administrativos que involucraron a las areas de compras, finanzas y contabilidad,
logistica y servicio al cliente y recursos humanos. Se eligieron proveedores globales
para cada uno de los procesos y se le dio el nombre de centros de servicio compartidos.
Un centro de servicios compartidos redne las solicitudes por regiéon de un proceso en
particulas y lo ejecuta siempre de la misma manera. Lo anterior ha venido trayendo
ahorros significativos para la compafiia, ya que muchas de estas empresas de



tercerizacion se ubican en la India, donde los salarios son muy bajos comparados con
los de XYZ. Esto a su vez generé dentro de la organizacién cambios significativos, siendo
quizas de los mas importantes la salida de muchos empleados cuyas funciones eran las
mismas que fueron entregadas a los trabajadores sub contratados.

Para el presente trabajo se analizara el caso de Latinoamérica, especificamente el area
de OTC (order to cash), en espafiol, administracion de pedidos, facturacién,
administracion de créditos y cobranza. Se analizara y propondra un modelo de gestion
del conocimiento adecuado. Esta drea hace parte de lo que se denomina como CS&L por
sus siglas en inglés que significan Customer Service and Logistics (servicio al cliente y
logistica).

La importancia de implementar gestion del conocimiento en el area radica en
minimizar los riesgos de pérdida de conocimiento individual y colectivo, debido a la
estrategia de tercerizacién. Ademds, al proponer un modelo de gestion del
conocimiento, el area tendrd una herramienta dindmica que permitird mejorar
constantemente los procesos operativos y estratégicos, optimizando el capital
intelectual de la compafiia. Se propone que este modelo sea la base para futuras
implementaciones a nivel regional y transversal que pueda replicarse en otras areas.

Para poder realizar lo anterior, en el presente trabajo se realizara un recorrido teérico
literatura relevante en los temas relacionados con gestion del conocimiento, business
process outsourcing, en un contexto de un caso de estudio. Temas como logistica en
multinacionales ubicadas en Latinoamérica, gestion del capital intelectual, entre otros
seran interrelacionados para finalmente entregar el aporte fundamental del mismo, un
modelo de gestién del conocimiento. El cual, a partir de la validacién de un tnico
proceso, sera la base para implementarse a través de la region.



1 CAPITULO I. Definicion del Problema

1.1 Contexto del Problema

La empresa XYZ, multinacional de distribucion de productos de consumo masivo, tomé
la decision de tercerizar todos los procesos del ciclo de drdenes y cobranza, en inglés
Order To Cash (OTC), estos incluyen desde la validacién y toma de pedidos,
mantenimiento de drdenes, asignacién de inventarios, analisis de créditos y cartera
para liberacion o rechazo de pedidos, facturacién, seguimiento a cobros a clientes y
generacion y tramite de pedidos de devoluciones, y es uno de los pilares fundamentales
de la cadena logistica o CS&L (en inglés Customer Service and Logistics - Servicio al
cliente y Logistica).

Dentro de este contexto existen diferentes afectaciones a los procesos organizacionales
que han surgido luego de que muchas de las personas que antes trabajaban para la
organizacion fueran reemplazadas por una empresa de empresa de servicios. De la
misma manera las formas de trabajo han cambiado con la introducciéon de nuevos
actores dentro de la organizacion.

En las altimas investigaciones se ha reconocido que la competencia ya no existe entre
organizaciones, sino entre la coordinacion de las cadenas de suministro (Ramish &
Aslam, 2016). Desde este punto de vista y teniendo en cuenta que la generacion de
conocimiento depende de los actores de la cadena de suministro, se hace indispensable
establecer como se seguira realizando y de qué manera esta buscard mejorar la
organizacion luego de implementar esta estrategia de tercerizacion.

Dentro de esta “nueva organizacién” (posterior a la tercerizacién de los procesos
administrativos del area de OTC) han surgido nuevos roles organizacionales como
resultado de reorganizacion laboral. Esta nueva forma de trabajar ha pasado de
enfocarse en procesos locales, a procesos funcionales/regionales. Es asi como de
analistas de facturacion, de administracion de 6rdenes se pasé a tener especialistas en
administracién de o6rdenes, de tener analistas de pagos, deducciones, manejo de
créditos, paso a tener especialistas de finanzas de clientes. Puede que este cambio no se
entienda mucho solo a nivel de descripcién de los cargos, pero en el fondo lo que se hizo
fue separar todas las actividades netamente operativas de las estratégicas, entregando
las operativas a un tercero (ubicado en India) y las estratégicas (y de control) a
personas en los diferentes paises que aun pertenecen a la compaifiia.



Enlinea con lo anterior y como objetivo del proyecto, se redujo personal administrativo,
el cual se consolid6 en el tercero. Quienes quedaron en los nuevos puestos
organizacionales tuvieron que construir su historia de cero en la organizacion. A pesar
de que se realiz6 un exhaustivo proceso de seleccion y de retencion del conocimiento
operativo, el cual estuvo liderado en gran medida por el tercero, gran parte del mismo
se “fugd” de la organizacion con las personas que fueron retiradas. Lo anterior se debe
en gran medida a que la transicién organizacional se enfoc6, y con gran éxito, a la
generacion y validaciéon de procedimientos operativos, en inglés SOP (Standard
Operating Procedure) o procedimientos operacionales estdndar, pero nunca en
procesos estratégicos o de gestion administrativa del area. En otras palabras, el
proyecto asegur6 que los procesos operativos siguieran prestandose ya fuera por el
tercero o por las personas de la organizacién que quedaron retenidas.

En este mismo contexto organizacional, se crearon nuevos cargos regionales, los cuales
respondieron a la estrategia gerencial de tener “torres de control” operacional que
fijaran el rumbo del area y entregaran los lineamientos de la implementacion del
proyecto de tercerizacion y posteriormente se enfocara en establecer el futuro
estratégico del area.

Estos cargos nuevos debian absorber en cierta forma el conocimiento organizacional y
de los sistemas operativos, que anteriormente se habian creado en cada uno de los
paises. La responsabilidad en este caso al ser procesos transversales se hizo
exponencial, mas aiin en una organizaciéon cada vez mas regional, ya que su principal
funcion es manejar proyectos de alto impacto organizacional, de sistemas operativos,
de formas de hacer las cosas (procedimientos), involucrando nuevas tecnologias,
accesos a las actuales y la alineacidn del area para cumplir con requerimientos externos
(legales o de clientes). Estos cargos nuevos (cuya descripcidn solo se tiene en inglés)
son ahora los Business Process Specialist o especialistas en procesos de negocio.

A pesar del impacto que tiene en la organizacién el conocimiento, no existe un
procedimiento que describa el rumbo a seguir, no tienen un mapa de conocimiento
claro ni procedimientos operacionales que definan actividades criticas. No estan solos
en su proceder, ya que estan alineados con las torres de control globales que a su vez
se crearon con la implementacion de las nuevas formas de trabajo organizacionales,
pero si deben conocer detalles especificos y particularidades de la region y de los
sistemas operativos que pueden ser trascendentales en los procesos de cambio y
mejora.

Pero mas alla de que no se tenga informacién o procedimientos organizacionales, no se
cuenta con una metodologia clara de como establecer principios de gestion de
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conocimiento en la nueva organizacion. En entrevistas realizadas a algunos de los
gerentes y coordinadores se logré establecer que tampoco se ha explorado el posible
desarrollo de una metodologia para gestionar el conocimiento de las personas, en
términos de retenerlo, compartirlo y mejorarlo.

1.2 Analisis y Justificacion

Se identifica el papel principal de la empresa como el de integrar el conocimiento
especializado residente en individuos hacia bienes y servicios (Grant, 1996). Asimismo
se establece que la tarea principal de la direccién es establecer la coordinacion necesaria
para esta integracion del conocimiento (Grant, 1996). Tomando como base lo anterior,
se hace indispensable establecer en cualquier organizaciéon una propuesta integral de
gestion del conocimiento.

Desde antes de tomar la decisiéon de entregar la administracién de los procesos a un
tercero nunca existio una tendencia a la coordinacién de conocimientos por parte de la
gerencia, por lo que ahora que tiene personal que no pertenece a su organizacidn, se
hace indispensable poder cambiar el enfoque de la gerencia en administrar recursos a
administrar conocimiento.

Nuevos actores han ingresado a ser parte de la organizacion desde la implementacion
de su estrategia, directa o indirectamente. Esto hace que la identidad organizacional
como tal se vea afectada. Mas alla de los principios o valores inculcados que han
definido los lineamientos institucionales, es claro que, en estos procesos de
acoplamiento, se perdera parte de los conocimientos y practicas organizacionales
exitosas, se tendran reprocesos operativos, demoras en la ejecucion de los mismos y en
ultimas se perdera eficiencia. Es por esto importante poder entender el estado del arte
de gestion del conocimiento, enfocarlo en compafias y organizaciones que tengan
estrategias de operacion similar, para definir un modelo que se adecde a la empresa
XYZ en su situacién actual.

Se ha hecho evidente que la falta de conocimiento de los nuevos roles dentro de la
organizacion ha generado diferentes novedades tanto operativas como en fallas de
servicio a los clientes internos y externos. Detalles sencillos como el dejar de despachar
un pedido por no conocer el proceso de gestion con los entes fiscales en cada uno de los
paises, los hallazgos en auditorias internas sobre procedimientos errados por
desconocimiento de normas o controles operacionales, el reiterativo proceso de
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generacion de solicitudes a la linea de ayuda por problemas que realmente
corresponden a configuraciones no realizadas, entre otros, son ejemplos de lo que
actualmente se ha hecho evidente.

Pudiera no ser la principal causa de incumplimientos en los indicadores de venta, ya
que la operatividad recae sobre un tercero que se ha hecho experto en transacciones y
procedimientos, pero si se ha hecho evidente que existe un alto riesgo de frenar
operaciones completas por implementaciones o cambios mal realizados o por analisis
de requerimientos mal ejecutados en los sistemas operativos, estos ultimos bajo
responsabilidad de los cargos regionales (Business Process Specialist).

Se explica en el siguiente andlisis de causas y efectos (Figura 1), las principales causas
que generan que se desconozca el estado actual de la gestion del conocimiento en la
empresa XYZ. Este fue construido durante una jornada de oportunidades de mejora, en
la cual participaron diferentes integrantes del drea. Ademas de las causas ya explicadas
es importante tener en cuenta que los cambios organizacionales no solo se han dado a
nivel operativo. La gerencia y gerencia media del area se ha visto modificada en cuanto
al alcance y jerarquia. Esto ha generado que personas que no tienen el conocimiento
completo de procesos se vean enfrentados en su dia a dia a la coordinaciéon de las
actividades primarias y operativas de personas bajo su mando y de terceros. Lo anterior
ha agravado la definicion de la gestion del conocimiento ya que dia a dia lo que se hace
es “apagar incendios” operativos para salvar el proceso.

Por otro lado, y en respuesta a la problematica diaria, los esfuerzos que se han tenido
con respecto a la retenciéon del conocimiento se dieron mas por necesidad de la
transicidon que por iniciativa propia de la organizacion. Antes de tener implementada
esta estrategia nunca existieron manuales operativos ni procedimientos detallados de
como realizar cada uno de los procesos. Por el contrario, cada individuo respondia por
su dia a dia y nunca se cuestion si era la mejor forma ejecutar su labor. Como respuesta
a esto, una de las fases principales que tuvo el proyecto de tercerizacion fue el de
generacion de manuales operativos en los que se plasmaron Unicamente las tareas
operativas que fueron entregadas en subcontratacion. Estos procedimientos o
manuales definen paso a paso qué hacer y qué no para cada actividad, lo cual por un
lado es de gran ayuda teniendo en cuenta que muchas de las personas que antes
realizaban estas actividades ya no se encuentran en la organizacion, pero por otro lado
deja por fuera otros procedimientos como los de gestidon de conocimientos, estrategias
organizacionales entre otros.
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Falta de enfoque en la gestion del No se tiene definida la estrategia de
conocimiento por parte de la gestion del conocimiento en la
gerencia cadena de abastecimiento

Perdida de conocimiento de la
organizacién por rotacion de personal 2
personas por cada pais con la
implementacion del proyecto

Cambios en personal de la
organizacion al menos 1 persona por
cada pais

Ingreso de personal de una empresa

diferente, un total de 100 personas No se conoce el estado actual de la gestién Cada nuevo integrante de la
en el back office o .

del conocimiento en la empresa XYZ para el organizacion (directo o indirecto)

. trae nuevos conocimientos que no

area de OTC son aprovechados y a la vez tiene
vacios que no son llenados

adecuadamente

Nueva estructura gerencial y
jerarquica 2 nuevas coordinaciones
creadas por cada pais

Enfoque en retencion del Las nuevas coordinaciones o
conocimiento operativo (cémo se gerencias no tienen como base la
hacen las cosas) a través de al menos gestion del conocimiento
50 documentos operativos

Enfoque en mantener los procesos
actuales y no trascender en la
administracion de la cadena de

abastecimiento

Figura 1. Causas y efectos del desconocimiento de la gestion del conocimiento en la
empresa XYZ

Entendiendo que “el conocimiento tdcito no es directamente apropiado porque no puede
ser transferido directamente: sélo puede ser apropiado mediante su aplicacion a la
actividad productiva” (Grant, 1996) se hace indispensable para la empresa XYZ iniciar
el camino de gestionar su conocimiento, bajo un contexto nuevo para dicha
organizacion, en la que actores que antes existian ya no lo estan y la que nuevos actores
y circunstancias organizacionales se suman a la situacién actual de dicha gestion.

Para enmarcar el problema, quizas sea necesario iniciar con una pequefia muestra
representativa que permita establecer una metodologia en la gestion del conocimiento,
en este orden de ideas bastaria con definir que, si se puede implementar para los
Business Process Specialist, y se comprueba que funciona, podria ampliarse al resto de
la organizacion de OTC.

Se realiz6 un andlisis de causas por las cuales actualmente no se tiene un modelo
implementado de gestion del conocimiento en el drea de OTC en la empresa XYZ. Este
se hizo a partir de entrevistas a diferentes personas que integran el area, desde
analistas hasta algunos coordinadores. La pregunta realizada era, ;por qué cree que no
existe implementado un modelo de gestion de conocimiento en el drea? Los resultados se
consolidaron como causas principales (ver figura 2). Es importante analizar que
muchos de estas causas identificadas apuntan a desconocimiento del tema, a iniciativas
anteriores que no fueron realizadas o simplemente porque no se ha tenido en cuenta
dentro de la estrategia organizacional. Lo anterior sin quitar mérito a su importancia.
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tratado de implementar sin
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Figura 2. Causas de la ausencia de un modelo de gestion del conocimiento en el area
de OTC en la empresa XYZ

1.3 Formulacion del Problema

La empresa XYZ, especificamente el area de OTC a nivel regional, esta expuesta de
manera significativa al riesgo de continuidad de sus procesos, ya que siguiendo los
lineamientos corporativos ha entregado la administracion de los mismos a un tercero,
pero no cuenta con modelos de gestiéon del conocimiento adecuados que le permitan
seguir adelante ante cualquier adversidad que se pueda presentar.
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2 CAPITULOIIL Objetivos

2.1 Objetivo del Proyecto

Disefio de un modelo de gestion para administrar de manera efectiva el conocimiento
del area de OTC en la empresa XYZ, que sirva de ejemplo para establecerse en la region
de Latinoamérica con miras a enfrentar los retos y estrategias organizacionales de
reduccion de costos a través de la tercerizacion de procesos operativos.

2.2 Objetivos Especificos

1. Realizar una revision teoérica/practica sobre modelos de gestién de conocimiento
aplicados en diferentes ambitos organizacionales que pudieran ser implementados en
el area de OTC en la empresa XYZ.

- Entregable: consolidado de modelos de gestion del conocimiento, aplicabilidad
y una propuesta de implementacién teérica.

2. Realizar un analisis para identificar el estado del modelo actual de gestion del
conocimiento del area de OTC en la empresa XYZ, identificando las bases que
permitirian implementar o no un nuevo modelo de gestion del conocimiento.

- Entregable: Estatus de la gestién del conocimiento en la empresa XYZ e
identificacion de herramientas para definir un nuevo modelo

3. Proponer una modelo de gestién del conocimiento obteniendo una herramienta que
agregue valor a la organizacién y que maximice la administracién del conocimiento.

- Entregable: Definicion del modelo aplicado para administracién de la gestiéon
del conocimiento en la empresa XYZ en el area de OTC
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4. Demostrar como a partir de un Unico caso definido puede servir de base para
impactar toda la region.

- Entregable: Analisis comparativo de la situacion inicial versus la situacion final
luego de la implementacidn, definicion de bases de implementacion del modelo a
partir de la definicién inicial.

3 CAPITULO III. Marco de Referencia

3.1 Antecedentes o Estudios Previos

Se realiz6 una seleccién de algunos articulos relacionados tanto con el modelo de
gestion del conocimiento como en temas relacionados con la gestion de procesos de
negocio (en inglés Business Process Management o BPM) debido a los nuevos cargos
regionales que se crearon para la nueva estructura organizacional.

De la misma forma se revisaron diferentes conceptos asociados al marco tedrico tales
como los limites (en inglés boundaries) y algunas estrategias que se proponen para el
futuro de los gestores del conocimiento.

Se encontré6 que existe un marco de referencia para administrar los cambios
organizacionales de manera estructurada durante redisefios de flujos de trabajo
(Sikdar & Payyazhi, 2014). Este consolida una base previa que permite realizar nuevas
validaciones a partir del conocimiento que ya se tiene. De la misma forma se
describieron esquemas de cdmo las organizaciones hoy en dia se adaptan a los cambios
para incrementar su agilidad de administrar gran cantidad de datos (Stary, 2014),
estableciendo asi relaciones entre la informacion y los ciclos de la misma en los
integrantes de las organizaciones para tomar decisiones.

Por otro lado, algunos autores muestran la relacion y la importancia de la informacién
dentro de la integracion con los procesos de negocio (Berente, Vandenbosch, & Aubert,
2009). La integracion de procesos es descrita como fundamental en muchos de los
esfuerzos de mejora de procesos de negocio, por lo tanto es citada como la meta en
implementaciones de tecnologias de informacion como ERPs (entrerprise resource
planning), intercambios electrénicos de datos o integracion empresarial de
aplicaciones (Berente, Vandenbosch, & Aubert, 2009). De la misma formase ha definido
el concepto de integraciéon de procesos como en uno en el que los esfuerzos de
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asociados al flujo de la informacion entre actividades es minimizado, y describe a las
practicas para minimizar este esfuerzo como la integracién de procesos (Berente,
Vandenbosch, & Aubert, 2009).

Luego estos conceptos son profundizados en procesos y flujos de informacidn,
integracion de la informacién, definiendo tanto lo que es como lo que no es. Al final se
utiliza una metodologia de encuestas en diferentes organizaciones eligiendo procesos
en particular para tratar de comprender como es el flujo de la informacion y tratar de
comprender el estado de la integracion de los procesos (Berente, Vandenbosch, &
Aubert, 2009).

Por otro lado y en relacion al tema central de este trabajo, otros autores afirman que el
BPM ha jugado un rol central en crear ventajas competitivas sostenibles generando una
correlacion entre este y el éxito de las empresas (Sikdar & Payyazhi, 2014).

Temas como el de la reingenieria de procesos de negocio y la relacidon que esta tiene
con los sistemas informadticos y de tecnologia son relevantes en las investigaciones
encontradas. Se describe al BPM como una coleccion de actividades que tiene uno o mas
tipos de entrada y cuyos resultados generan valor para los clientes (Sikdar & Payyazhi,
2014). Las metodologias, técnicas de modelamiento y la gestion de cambio del BPM han
hecho que este sea considerado dentro de un marco importante para la estrategia y la
vision de las empresas, conceptualizando sobre la gestién del cambio y basando estos
estudios finalizando con algunos casos de estudio aplicados (Sikdar & Payyazhi, 2014).

En resumen, varios articulos logran de buena manera describir la relacion del BPM, su
importancia en las organizaciones y lo contextualizan con el proceso de cambio en las
organizaciones. Por otro lado, se encontré que existe una clara relacion entre el BPM y
el capital social. Iniciando con una conceptualizaciones del BPM y del capital social en
los procesos de servicio, se ha logrado identificar los diferentes componentes del capital
social dentro del marco tedrico dentro de 3 dimensiones interrelacionadas: estructural,
relacional y cognitiva (Llewellyn & Armistead, 2000). Investigaciones empiricas han
demostrado que capital social tiene una fuerte relacibn con los procesos
organizacionales (Llewellyn & Armistead, 2000).

Dentro de otros temas inicia explorados, se explica cémo los repositorios de
conocimiento o DOKB por sus siglas en inglés (distributed organizational knowledge
base) juegan un papel importante en el procesamiento del conocimiento, siendo estos
una memoria viva de la organizacion (Stary, 2014).
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Se han explicado las diferentes interrelaciones entre la gestiéon o el manejo del
conocimiento dentro de la organizacidén y los diferentes actores de procesos de negocio
(Stary, 2014). Lo anterior refuerza nuevamente la importancia del conocimiento, su
gestion y la relacion que tienen con los procesos organizacionales. Dando de esta forma
y poniendo bases fuertes que indica que un actor dentro de la organizacion relacionado
con procesos de negocio (busines process) podria dar resultados importantes, en
términos de mejora de la organizacién, si logra establecer un buen manejo del
conocimiento y la informacién (Stary, 2014).

En resumen, es posible encontrar en estos articulos, que el Business Process
Management tiene relaciones directas y tangibles con los diferentes procesos de la
organizacionales, lo cual le permite proveer constantemente de valor agregado. Lo
anterior refuerza la importancia que tiene dentro de la organizacion, siendo esto una
base primordial para su eleccién en un proceso de mejora estructural. En otras
palabras, cualquier mejora que se consiga a nivel del BPM repercutira de manera
tangible los demas procesos organizacionales.

De esta forma al tomar los diferentes enfoques que se han mostrado en los articulos
antes mencionados, se evidencia que la eleccion del Business Process Specialist es
acertada como base el disefio de un modelo de gestidn del conocimiento que facilmente
pueda ser expandida al resto del area logistica de la organizacion.

Siguiendo con los demas conceptos enmarcados dentro del presente trabajo de grado,
se identificaron algunos articulos cuyo tema principal radica en establecer los limites
en la gestion del conocimiento como parte importante dentro de la conceptualizacion
de la gestidn del conocimiento en las organizaciones.

Los gerentes adquieren conocimiento a través de relaciones con entes externos a la
organizacion trayendo ese conocimiento y aplicandolo dentro de los procesos que
actualmente administran (Werr, Blomberg, & Lowstedt, 2009). Se define un limite como
la demarcacién de similitud y diferencia que separa a los individuos en una relacién y
al mismo tiempo lo une delimitando una relacién frente a las demas (Werr, Blomberg,
& Lowstedt, 2009). A partir de esta definicion establece que existen 2 tipos de limites
organizacionales los cuales son mentales/de conocimiento y sociales, los autores logran
concluir que el aprendizaje y la adquisicion del conocimiento en las organizaciones
estan influenciados por la forma en que los actores en estas relaciones construyan sus
limites mentales y sociales entre y alrededor de ellos mismos y “el otro” (Werr,
Blomberg, & Lowstedt, 2009).
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Paraponaris y Sigal (Paraponaris & Sigal, 2015) se enfocan en los diferentes
acercamientos que ha tenido la transferencia del conocimiento. Definen el cambio que
ha tenido el concepto de transferencia del conocimiento hacia el concepto del limite del
mismo (Paraponaris & Sigal, 2015).

A nivel de conceptos, se enfocan en el conocimiento y los limites, en el cual describen la
dificultad que se tiene en la construccién del mismo, identificando tres tipos de
dificultades que se tienen en el proceso de transferencia, estos son, el tiempo y costo
que conlleva identificar el conocimiento relevante dentro de la organizacién, en
segundo lugar la dificultad de transmitir el conocimiento y finalmente la transferencia
de conocimiento pudiera ser obstaculizado si las diferencias culturales son demasiado
grandes.

Finalmente, los autores se tratan de conceptualizar los limites del conocimiento en sus
principales caracteristicas, en la construcciéon de los mismos, en la modelacion del
conocimiento que al final resumen en que los conceptos y estudios de transferencia del
conocimiento deben centrarse en el concepto del limite del conocimiento.

Es importante resaltar que la gestién del conocimiento por si misma debe estar
enfocada a cdmo los limites dentro y fuera de las organizaciones se establecen y se
cruzan para generar y transmitir el conocimiento (Paraponaris & Sigal, 2015). Las
personas que dentro de la organizacién no logren trascender los limites del
conocimiento no lograran obtener ni brindar beneficios a la organizacién. Esto por si
mismo genera un reto importante a tener en cuenta en el presente trabajo de grado ya
que dentro de la metodologia definida se debera introducir este concepto para
conseguir el objetivo del mismo.

Otro aspecto importante para el cargo piloto del Business Process Specialist, ya que este
debe convivir con los limites del conocimiento en su dia a dia. Esta funcién dentro de la
organizacion debera al estar en un area transversal mas alla de la operatividad diaria,
enfrenta o construye limites tanto mentales como sociales dentro de la organizacion,
porlo que la definicién del modelo de gestion del conocimiento debera estar enmarcado
dentro de los limites del conocimiento y cdmo trascenderlos de manera adecuada.

Las metodologias utilizadas en muchos de estos articulos, las cuales inician con una
validacion de los principales componentes teéricos para formar una base estructurada,
para posteriormente realizar investigaciones a través de encuestas, modelacion de
procesos, entre otros, son una base importante que pudiera servir para la elaboracion
del presente trabajo de grado.
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Finalmente Kambil (Kambil, 2009) brinda una perspectiva de nuevos enfoques en los
que la gestion del conocimiento, los cuales son:

- Pasar de tener un conocimiento digitalizado a ser una “nube de conocimiento”

- Involucrar los conceptos de calificaciones del conocimiento tal como se realiza en
una red social

- Integrar la gestién del conocimiento a sistemas de soporte de decisiones
organizacionales

- Cualquiera puede ser un gestor del conocimiento tanto dentro como fuera de los
limites organizacionales, creando de esta forma un conocimiento generalizado y
colectivo en el que “nosotros somos mds inteligentes que yo”.

En este articulo se pueden identificar diferentes tendencias que son o seran muy
probablemente las siguientes olas de la gestion del conocimiento, y de alguna forma
deben ser tenidas en cuenta para desarrollar o adoptar un modelo de gestion de
conocimiento novedoso y de vanguardia.

Se cuenta con informacién relacionada con la gestidn del conocimiento y la relacion que
tiene con las organizaciones, los actores principales, y la importancia de los procesos
de negocio, las caracteristicas de la transferencia del conocimiento a través de la
construccion de los limites y finalmente las nuevas tendencias que determinarian un
nuevo rumbo de la gestidn del conocimiento. Todo lo anterior hace relevante el temay
da peso a cualquier desarrollo o estudio adicional que proponga un modelo de gestion
del conocimiento dentro de las organizaciones y lo relacione con los procesos de
negocio.
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3.2 Marco Teorico

Los elementos del marco tedrico del presente trabajo son el capital intelectual, gestion
del conocimiento y las estrategias de tercerizacion. Se realizara una busqueda sobre el
capital intelectual y la gestion del conocimiento, caracteristicas, beneficios para las
organizaciones y los modelos que se han planteado. De la misma forma se definira el
proceso de tercerizacion que hoy en dia tienen las empresas haciendo una revision de
algunos articulos. Luego de esto se mostrara la relacion que tiene la tercerizacion en las
organizaciones, beneficios que tiene la gestion del conocimiento y el valor que puede
agregar el hecho de gestionarlo adecuadamente en este contexto organizacional.

Para iniciar, es importante definir el concepto de capital intelectual, el cual es un
resultante de una compleja dinamica de la relacion entre el saber cémo (know how) y
el saber por qué (know why) (Marin Marin, 2005) tnico de las organizaciones y que da
un valor de diferenciacion frente a las demas por lo que se hace indispensable dentro
de las estrategias organizacionales de muchas compafiias. Este capital, a diferencia de
los recursos materiales incorporados al producto, no se consume con el consumo del
producto, y mas bien, se deposita en la organizacion, como riqueza de crea riqueza
(Marin Marin, 2005).

Su importancia radica en la forma como las organizaciones lo usan para innovar
productos, procesos organizacionales y cultura (Marin Marin, 2005). En las empresas
el interés por la gestion del conocimiento ha venido asociandose con la valorizacion del
capital intelectual, con la calidad y con la creacién de estructuras inteligentes (PEREZ
LINDO, RUIZ MORENO, & SABELLA, 2005). Lo anterior brinda una justificacién para
introducir el concepto de gestiéon del conocimiento, ya que establece una relaciéon
directa entre este concepto y las estrategias organizacionales.

Ya en términos practicos, capital intelectual hace referencia ala combinacién de activos
inmateriales que permiten funcionar a la empresa (Brooking & Guix, 1997).

Puede dividirse en cuatro categorias (Brooking & Guix, 1997):

- Activos de mercado: el potencial derivado de los bienes inmateriales que guardan
relacion con el mercado. Dan a la empresa una ventaja competitiva en el mercado.
Ejemplos: las marcas, la clientela, canales de distribucion.

- Activos de propiedad intelectual: son todos los secretos de las organizaciones que
asegurar de alguna forma ser unicos en el mercado o en sus procesos. Incluyen el
know how, los secretos de fabricacidn, patentes, derechos de autor, entre otros.
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- Activos centrados en el individuo: comprenden la pericia colectiva y creativa, la
habilidad para resolver problemas, el liderazgo y la capacidad empresarial. Es
importante considerar al individuo como una entidad dindmica que puede
adaptarse a diversos trabajos a lo largo del tiempo. No existe ningun negocio que
pueda funcionar sin un minimo de personas. Estos a diferencia de los demds, no
pueden ser propiedad de la empresa.

- Activos de infraestructura: Son las tecnologias, metodologias, y procesos que hacen
posible el funcionamiento de la organizacion. Ejemplo de estos son la cultura
corporativa, las metodologias para el cdlculo de riesgos, la estructura financiera,
entre otros. Este tipo de activos es particular de cada empresay el valor que tengan
para la organizacién solo podrd asignarse a través de un estudio econémico.
Aportan orden, seguridad, correccién y calidad a la organizacién. También
proporcionan un contexto para que los empleados de la empresa trabajen y se
comuniquen entre si.

Tomando como base la definicién de capital intelectual y en estricta relaciéon con el
mismo, se concibe el concepto de gestion de conocimiento, como la forma en la que las
empresas generan comunican y aprovechan sus activos intelectuales (PEREZ LINDO,
RUIZ MORENO, & SABELLA, 2005).

En este orden de ideas una buena gestion del conocimiento debe contemplar acciones
concretas y estructuradas para que la organizacion estimule la creacion del
conocimiento, convierta el conocimiento abstracto o tacito a codificado o explicito,
facilite la integracion del mismo a las actividades diarias y finalmente obtenga una
ventaja competitiva (PEREZ LINDO, RUIZ MORENO, & SABELLA, 2005) para
posteriormente socializarlo, combinarlo y construirlo de manera colectiva (Marin
Marin, 2005).

Para entender la socializaciéon del conocimiento, se tendria que estudiar cémo se
entrelazan las ruedas de aprendizaje individual y como sus contenidos y dinamicas
determinan la rueda del aprendizaje colectivo (Marin Marin, 2005). En otras palabras,
a partir del aprendizaje individual y su constante reformulacién (en un proceso ciclico)
es influenciado un circulo de aprendizaje colectivo. Este proceso afecta tanto el
conocimiento tacito como el explicito organizacional (Marin Marin, 2005).

Es en este punto en el que las plataformas colectivas de conocimiento y la gestion de
estos procesos tienen importancia, ya que a través de éstas el colectivo irad actualizando
sus conocimientos tanto organizacional como personalmente.
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De todo lo anterior se han identificado diferentes beneficios relacionados con
implementar gestion del conocimiento en las organizaciones, lo cual provee una
justificacion para que las organizaciones decidan invertir recursos y tiempo en este
proceso.

- Prevencion de las fugas del conocimiento (Pérez-Montoro Gutiérrez, 2008). El
conocimiento entra en un proceso sistematico de retencion.

- Mejora en la toma de decisiones (Pérez-Montoro Gutiérrez, 2008). Los
miembros de la organizacién tienen mas y mejores argumentos a la hora de
tomar decisiones.

- Adaptabilidad y flexibilidad (Pérez-Montoro Gutiérrez, 2008). Cada miembro de
la organizacion incrementa el control sobre sus acciones, creando posibilidades
de adaptarse mejor a cambios por venir.

Los conceptos de gestion del conocimiento y capital intelectual se hacen indispensable
en organizaciones que han tomado estrategias de tercerizacion de procesos, se
explicard mas adelante su relacion.

En los ultimos afios las organizaciones se han visto presionadas por incrementar su
productividad y en el marco de la globalizacion, han decidido utilizar recursos externos
e internos para reducir costos y construir nuevas oportunidades (Mahmoodzadeh,
Jalalinia, & Nekui Yazdi, 2009). La tercerizacién es el acto de transferir algunas de las
actividades internas y derechos de decision a proveedores externos (Ghodeswar &
Vaidyanathan, 2008), existen actualmente tres tipos de tercerizaciéon; manufactura,
servicios tecnolégicos (IT) y procesos de negocio. Este tltimo se conoce como por sus
siglas en inglés como business process outsourcing (BPO) o tercerizacion de procesos
de negocio (Mahmoodzadeh, Jalalinia, & Nekui Yazdi, 2009).

Aunque la tercerizacion ha jugado un papel importante para las empresas en términos
de reduccién de costos y otros beneficios, también se han identificado algunos riesgos
asociados a esta estrategia organizacional. Algunos de estos incluyen la reduccién de la
calidad de productos o servicios, problemas de seguridad de informacion y la pérdida
del conocimiento interno del proceso mismo (productos o servicios) (Mahmoodzadeh,
Jalalinia, & Nekui Yazdi, 2009).

Habiendo dicho lo anterior y teniendo en cuenta el contexto de la tercerizacion en las
organizaciones se debe tener presente de que existen riesgos asociados a esta
estrategia organizacional que deben ser analizados desde la gerencia. Uno de estos
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riesgos que debe estar presente en cualquier organizacion es la continuidad de los
procesos.

Por esta razén, dentro de los planes de contingencia debe contemplarse que los
procesos entregados a terceros puedan en cualquier momento puedan ser realizados
nuevamente por la empresa. Es acd donde se hace importante la gestién del
conocimiento y el capital intelectual, ya que puede proveer o tratar de cerrar esa brecha.

Por otro lado, otro de las relaciones directas entre la gestion del conocimiento y la
tercerizacion, es que permite incrementar los controles operacionales que se tienen
sobre el tercero. Al conocer el proceso, aunque no se intervenga directamente en él, es
posible tener un control mas eficiente sobre el mismo, asegurando de esta forma un
mejor servicio al cliente (interno o externo, dependiendo del proceso), una mejor
inversion de los recursos intelectuales, pasando de invertir tiempo en controlar para
pasar a invertir tiempo en buscar mejoras en la organizacion. Es un circulo positivo.

En resumen, a través de la teoria de gestion del conocimiento y capital intelectual, se
pueden identificar beneficios significativos en organizaciones bajo procesos de
tercerizacion. Una estrategia encaminada a gestionar correctamente los conocimientos
organizacionales, individuales y colectivos incrementa el valor del capital intelectual y
por consiguiente el valor agregado de la organizacion y reduce los riesgos operativos y
de continuidad de proceso.

La relacion entre los tres conceptos pareciera no ser tan obvia, pero si se logra analizar
desde el punto de vista de que las organizaciones buscan agregar valor a sus procesos
podria ser mas facil de comprender estas interrelaciones.

En primer lugar, como ya se explicd, el capital intelectual pretende generar riqueza
dentro de la organizacién depositando nuevos conocimientos y herramientas que
permiten a las mismas mantenerse en el tiempo y lograr sus objetivos, logrando innovar
constantemente en productos, procesos y servicios. Esto contribuye de manera directa
a la generaciéon de valor organizacional. Es en este punto en el que la gestién del
conocimiento cobra importancia, ya que es un proceso metodolégico, que logra o que
busca clarificar las estrategias para crear, combinar, construir y mejorar continuamente
conocimiento que se convertird en nuevos activos intelectuales de la organizacidn,
logrando asfi la primera relacién de capital intelectual y gestiéon del conocimiento con
los objetivos estratégicos organizacionales.

Y precisamente la tercerizacion de procesos, es una estrategia mas por la que han
optado las organizaciones en la actualidad. Su finalidad, agregar valor a la organizaciéon
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desde una perspectiva diferente pero que impulsa la relacion antes mencionada.
Cuando una organizacion toma bajo esta figura de tercerizacién un proceso,
implicitamente trae las mejores practicas externas para ser implementadas dentro de
la organizacion. Es aca en donde aparece nuevamente la gestion del conocimiento como
herramienta importante para poder identificar e interiorizar los mejores conceptos del
tercero para volverlos activos intelectuales organizacionales. Teniendo la segunda, y
mas importante relacion entre un tercero y la organizacién que lo contrata, no solo se
agrega valor al reducir costos operacionales, también la organizacién deberia estar en
la capacidad de absorber el conocimiento que por excelencia un tercero puede aportar.

Capital intelectual, gestion del conocimiento y las estrategias de tercerizacion de las
organizaciones, deben estar disefiadas y definidas de tal forma que las relaciones sean
beneficiosas tanto para el tercero que presta sus servicios y recibe a cambio un pago
por el mismo, como para la organizacién que contrata que ademdas de hacer mas
eficiente su organizacion, deberia poder incrementar su capital intelectual al
interactuar con organizaciones de clase mundial.

En la siguiente figura se muestra la relaciéon entre gestiéon del conocimiento, capital
intelectual y tercerizacién de procesos, encaminado a generar valor dentro de la
organizacion.
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Figura 3. Relacién de los conceptos del marco tedrico
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4 CAPITULO IV. Metodologia

4.1 Gestion del Proyecto de Investigacion
Para la realizacion del presente trabajo de grado se utilizara la metodologia de caso de
estudio. Para esta se realizaran las siguientes actividades:

1. Investigacidn sobre modelos de gestidn del conocimiento
1.1. Realizar una investigacion sobre modelos existentes
1.2. Validar los pros y contras de los modelos
1.3. Eleccién del modelo méas adecuado

1.4 Realizar una propuesta de modelo de gestidn tedrico

Investigacion sobre modelos de gestién del conocimiento

1.1. Realizar una investigacién sobre modelos existentes
1.2. Validar los pros y contras de los modelos
1.3. Eleccién del modelo méas adecuado

1.4 Realizar una propuesta de modelo de gestion tedrico

2. Andlisis comparativo de situacion actual versus propuesta, similitudes y diferencias
2.1. Definir los componentes de un modelo de gestién del conocimiento
2.2.Validar cada uno de estos componentes vs el modelo de gestion tedrico

2.3. Consolidar los resultados obtenidos

2.4. Validar con la gerencia la propuesta definida
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Andlisis comparativo de situacién actual versus propuesta,
2.1. Definir los componentes de un modelo de gestion del
2.2.Validar cada uno de estos componentes vs el modelo de gestién
2.3. Consolidar los resultados obtenidos

2.4.Validar con la gerencia la propuesta definida
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3. Analisis comparativo entre la situacion actual enfocado a como poder llegar a la
situacion esperada y consolidado de planes de accién concretos a ejecutar para poder
realizarlo

3.1 Propuesta de modelo de gestion enfocado

3.2. Realizar la planeacion de las actividades criticas
3.3. Ejecutar las actividades planteadas

3.4. Validar el avance de las actividades realizadas

3.6. Definir la estrategia de implementacién del modelo para toda la region,
tomando como base el desarrollado

3.7.Validar la inclusién del modelo dentro de la estrategia organizacional

Analisis comparativo entre la situacion actual enfocado a como poder llegar a la situacién esperada y consolidado
de planes de accion concretos a ejecutar para poder realizarlo

3.1 Propuesta de modelo de gestién enfocado

3.2. Realizar la planeacion de las actividades criticas

3.3. Ejecutar las actividades planteadas

3.4. Validar el avance de las actividades realizadas

3.6. Definir la estrategia de implementaciéon del modelo para toda la regién, tomando como base el desarrollado
3.7.Validar la inclusion del modelo dentro de la estrategia organizacional

4. Validacion del modelo de gestion implementado
4.1. Presentacion a la gerencia
4.2. Presentacion a los operativos
4.3. Inclusion dentro de los programas del area

4.4. Definicion de los procedimientos de la gestion del conocimiento

I may-18
Sem 1|Sem 2|Sem 3|Sem 4|Sem 1|Sem 2|Sem 3| Sem 4

Validacién del modelo de gestion implementado
4.1. Presentacion a la gerencia

4.2. Presentacion a los operativos

4.3. Inclusion dentro de los programas del drea
4.4. Definicién de los procedimientos de la gestion del conocimiento

El proceso de implementacion del presenta trabajo de grado inicia en la tercera semana
de noviembre y finaliza en la primera semana de mayo
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4.2 Metodologias de Analisis

Las metodologias de analisis seran las siguientes:

1. Estudio de un caso de implementacion a través de benchmarking con otras empresas
de la regién. Con esto se busca comprender las mejores practicas.

2. Sintesis y anadlisis comparativo de datos para comparar pros y contras. También
permitira establecer diferencias entre lo actual y lo esperado.

3. Encuestas a la gerencia para evidenciar las falencias en cuanto a gestion del
conocimiento para ser analizados con métodos estadisticos.

4. Consolidacidén de resultados en bases de datos de andlisis.

5. Planeacidn de actividades con metodologia de proyectos.

6. Seguimiento a ejecucion de acuerdo con los diagramas de Gantt.

7. Comparacion del modelo versus las estrategias de la planeacion organizacional.

8. Presentacion a la gerencia utilizando el método grafico.

4.2.1 Recoleccion y analisis de datos

Con la finalidad de recolectar datos se utilizardn métodos estadisticos a través de la
consolidacion de resultados. Se utilizaran graficos comparativos, como espina de
pescado, diagramas de radar, entre otros.

No se descarta el uso de metodologias de Lean Six Sigma, bajo el modelo de DMAIC,
Definir, Medir, Analizar, Implementar y Controlar.
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5 CAPITULO V. RESULTADOS

Durante la realizaciéon del presente trabajo de grado se analizaron diferentes autores
que propusieron modelos de conceptualizacion y gestion del conocimiento. Algunos de
estos son:

- Nonaka & Takeuchi (Nonaka & Takeuchi, 1999) centralizé su modelo de gestién
de conocimiento en la relacion del conocimiento tacito y explicito a todo nivel
de la organizacién. De esta forma introdujo cuatro formas de creaciéon de
conocimiento bajo la premisa de que “el conocimiento se crea por la interaccion
entre conocimiento tacito y explicito”.

Estas cuatro formas son:

o Socializacién: tacito a tacito. En esta bdasicamente se comparten
experiencias o se observa a los expertos conocedores en temas
especificos, de tal forma que se construye conocimiento en los demas.

o Exteriorizacion: tacito a explicito. Comprende la enunciacién de
conocimiento en forma de conceptos explicitos como modelos, analogias
o metaforas.

o Combinacién: explicito a explicito. Es un proceso en cl cual diferentes
conceptos generan un sistema de conocimientos. Para esto se deberan
combinar diferentes medios de expresion de conocimientos para en
conjunto llegar a un consenso combinado.

o Interiorizacién: explicito a tacito. Estd directamente relacionado con los
procesos en los cuales el conocimiento se construye a partir de la
experiencia o “aprender haciendo” (Nonaka & Takeuchi, 1999).

Otro de los conceptos introducidos por estos autores es el espiral del
conocimiento, el cual indica que la creacién del conocimiento debe cumplir un
ciclo que va desde socializarlo, exteriorizarlo, combinarlo y finalmente
interiorizarlo haciéndolo. Este ciclo se debe repetir las veces que sea necesario
para que el conocimiento sea actualizado cuantas veces sea necesario y
compartido a todo nivel de la organizacion.

- En Knowledge management convergence - expanding learning frontiers (Lytras,
2002) se muestra, entre otros aspectos, un marco de referencia un poco mas
amplio de como la gestion del conocimiento agrega valor. Este se basa
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igualmente en un ciclo que inicia en el relacionamiento/valoracién inicial del
conocimiento, pasa por la adquisicion del mismo, sigue con la
organizacion/almacenamiento, pasa por la habilitacién de la utilizacién y
reutilizacion del mismo, la transferencia y finalmente el uso constante. Esta sera
la base del modelo propuesto debido a que es un ciclo que lleva una metodologia
especifica que implica cumplir cada uno de los pasos.

Por otro lado, en este articulo se muestra un aspecto muy importante en los
modelos organizacionales para la situacion actual y futura de la compaiia. Esta
claro que cada vez mas los procesos seran mucho mas virtuales y menos
presenciales. Por eso el e-learning o aprendizaje virtual se muestra como una
alternativa valida dentro de algunos parametros que se deben cumplir para
hacer eficiente y eficaz la comunicacion y la creacion del conocimiento. En este
modelo o marco de referencia enunciado, diferentes actores externos e internos
en la organizacion se congregan para realizar procesos dinamicos de gestion del
conocimiento. Solo para enunciar algunos, expertos en procesos, fundamentos
cientificos, fuentes externas de conocimiento, se alimentan de almacenes de
informacion en funcionalidades dindmicas para crear competencias
organizacionales y pedagodgicas que al final cumplen el objetivo pactado de
agregar valor a través del conocimiento organizacional.

Es por cierto un modelo que requiere un esfuerzo en tiempo y en dinero que se
separa un poco del aprendizaje virtual tradicional en una sola via.

Durante la revision preliminar de estado de la gestion del conocimiento en el
area de OTC de la empresa XYZ no se identific6 ningiin modelo implementado.
Los procedimientos operacionales que son utilizados por el BPO son propiedad
intelectual del tercero.

Dentro de la negociacion que se realizé para la implementacion del proyecto de
tercerizacién se defini6 que al ser una herramienta de trabajo del BP0, estos iban
a ser realizados por este con base en los procedimientos actuales de la compaiiia.
En resumen, tomaron el conocimiento implicito de la organizaciéon y lo
convirtieron en explicito, para ser usado como herramienta de trabajo. Se
perdieron en este proceso los demdas conocimientos implicitos organizaciones
que se mantuvieron dentro de la organizacién final. Conocimientos de cdmo
supervisar o controlar la operaciéon desde el rol de lideres operativos y
responsables por el seguimiento al contrato.
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Es acd donde se abre una brecha entre el conocimiento implicito, capital
intelectual de la organizacién y el conocimiento explicito, imprescindible para
generar valor a la operacidn del area.

No se logroé identificar procedimientos escritos, sistemas de administracion de
los mismos y mucho menos de cdmo mejorarlo continuamente en el tiempo. Esto
sumado a la rotacién natural del area constituyen una excelente oportunidad
para el disefio e implementacion de un modelo de gestion del conocimiento.

Modelo propuesto de gestion de conocimiento

Teniendo en cuenta lo anterior el modelo consolidado se centra en resaltar los
aspectos mas relevantes con respecto a la creacidn, distribucion y actualizacion
constante del conocimiento dentro de la organizacion.

Como primera restriccién y basado en la experiencia, el modelo se debera
enfocar en un proceso especifico, para de esta forma y de manera integral se
pueda enlazar con los demas componentes organizacionales. Una de las areas
mas influyentes dentro de la nueva organizacién es la del Business Process
Specialist, teniendo en cuenta que es un area transversal a la organizacion y que
ha sido creada recientemente. Este modelo debera estar acorde a la definicién
especifica de areas de la compaiiia, la cual establece limites especificos para la
responsabilidad y cumplimiento de las tareas.

En primer lugar, y luego de elegir el proceso o area funcional a incluir en el flujo
completo de la gestion del conocimiento, se deberdan cumplir con los siguientes
componentes, aspectos y pasos a realizar:

1. Definicién de la totalidad de componentes de conocimiento del proceso. Este
primer paso tiene como finalidad hacer la primera externalizacion basica del
conocimiento. Es un resultado esperado que en el transcurso del tiempo este
listado inicial se amplie, reduzca o que en general tenga cambios.

[tem | Nombre del componente | Area Proceso especifico

Figura 4. Tabla de componentes de conocimiento por proceso.
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2. Establecimiento de un juicio de expertos en el conocimiento. Paralelo a la
consolidacion de los componentes de conocimiento se debe definir quienes
comprenderan el juicio de expertos del conocimiento funcional. Esta es una
tarea de la alta gerencia, los cuales también podrian estar directamente
involucrados. Este juicio de expertos debera estar compuesto por las
personas que mas conocimiento tienen del tema ya sea por experiencias
previas o del momento.

3. Juicios de valor del conocimiento. Una vez se tiene listados todos los
componentes del proceso o funcién y el juicio de expertos, es indispensable
poder realizar los primeros filtros que permitan clasificar por pertinencia
cada uno de los elementos del conocimiento. Esto se debe realizar para poder
priorizar en los siguientes pasos del modelo de gestion del conocimiento. La
priorizacion se basa en la premisa de que cualquier inversion de tiempo es
una inversion de capital, principio fundamental de la organizacién. Es por
esto por lo que un juicio de expertos definira la priorizacién que tendra en
adelante cada uno de los elementos enunciados en la primera etapa del
modelo.

4. Definicion de planes de adquisicion del conocimiento. La organizacién
debera definir cudles son los medios que utilizar para extraer el
conocimiento tacito y volverlo explicito. En este punto es indispensable
definir por experiencia propia o por sugerencia de expertos, cudles seran
especificamente los materiales que considera deberan ser utilizados.
Algunos de estos pueden ser videos, figuras, diagramas de flujo,
procedimientos, grabaciones o incluso talleres de realizacién de actividades
especificas. Es importante definir bien estos medios ya que la actualizacion
de los mismos y la manera en que se comparten con todos los miembros de
la organizacién influira también en costos adicionales. Lo cual debera estar
muy bien sustentando en el retorno operacional que puede ser medido en el
capital intelectual obtenido en el ejercicio ciclico.

5. Adquisicién pura del conocimiento. En este aspecto no solo se requiere tener
un plan, una priorizacion y unos medios definidos, sino que ya se materializa
una inversion de tiempo que a su vez es dinero. Para esto se requiere definir
actores directos responsables por traducir o explicitar el conocimiento
especifico. Métodos como escritura paso a paso o grabacién de sesiones de
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aprendizaje no solo son muy utiles en el modelo a seguir, sino que ademas se
convierten en los primeros entregables para la organizacién. En muchas
ocasiones las organizaciones ni siquiera cuentan con un modelo
organizacional enfocado a los sistemas integrados por lo que carecen de
manuales o procedimientos operativos.

6. Filtros iniciales de conocimiento y posterior almacenamiento. Los filtros en
este proceso son importantes en la medida de que incrementan la calidad de
la informacién. Estos filtros de calidad deberan ser realizados por expertos
en las areas funcionales para después clasificar de manera correcta y
almacenar para futuras consultas. Es un aspecto importante definir también
un método y un medio claro para poder acceder a la informacién en cualquier
momento que se requiera. Y este precisamente es uno de los aspectos
principales para agregar valor al conocimiento adquirido a través de
interacciones constantes.

7. Transferencia del conocimiento e integracion a las labores. En la etapa final
del proceso de gestion del conocimiento cada uno de los elementos del
conocimiento se convierten en elementos de transformacion de las
organizaciones. Siendo estos vitales para incrementar la eficiencia, reducir
errores, divulgar buenas practicas o incluso para mantener los
procedimientos minimos y bdasicos en las organizaciones. En muchas
ocasiones las personas son quienes tienen y atesoran el conocimiento, en
parte lo tienen ya que el conocimiento tacito es y sera exclusivo de cada
persona. Las organizaciones deben velar por extraerlo, pero mas alla de eso,
en convertirlo en parte fundamental de la cultura organizacional de las
mismas.

Después del seguimiento de los pasos descritos anteriormente es necesaria la
implementacion de un paso adicional. Este de manera iterativa cuestiona si se tiene
identificado y explicitado el total de los conocimientos de la organizacion. Este proceso
es importante ya que es el que genera que constantemente se construya y mejore
continuamente el conocimiento. Cualquier cambio por mas minimo en las formas de
trabajo actuales debera ser involucrado nuevamente en el modelo de gestién del
conocimiento para entregarlo a la organizacion como valor agregado.
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La siguiente figura muestra la integracion de los 7 pasos propuestos en el modelo de
gestion del conocimiento y el proceso iterativo de validacion del mismo:

Definicion de la totalidad
de componentes de
conocimiento del
proceso.

ITERACION DE VALIDACION
DE LA TOTALIDAD DEL
CONOCIMIENTO

Establecimiento de un
juicio de expertos en el
conocimiento

Definicién de planes de
adquisicion del
conocimiento

Juicios de valor del
conocimiento

Filtros iniciales de
conocimiento y posterior
almacenamiento

Adquisicion pura del
conocimiento.

Transferencia del

conocimiento e
integracion a las labores

Figura 5. Integracién del modelo propuesto.
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1. Definir la
totalidad del
conocimiento

8. lteracidn de
validacion del
conocimiento

2. Establecer juicio
de expertos

3. Realizar juicios
de valor del
conocimiento

7. Transferir
conocimiento

6. Realizar filtros 4. Definir planes
iniciales del de adquisicion del
conocimiento conocimiento
5. Adquirir el

conocimiento

Figura 6. Flujo de proceso para el modelo propuesto.

De la misma forma este modelo estd directamente relacionado con la estrategia de la
organizacion porque llena el vacio dejado por el enfoque que se dio al tercero dentro de
la administracion del conocimiento operacional.

Tomando como base la definicidn del 4rea como servicio al cliente y logistica, se podria
entender como valor agregado cualquier proceso que pretenda hacer mas eficiente los
procesos operativos y administrativos que conlleven a entregar lo que los clientes
requieren al menor costo posible, especificamente incrementar la rentabilidad de la
compafia y el capital de la misma. Se convierte entonces esta relaciéon en uno de los
aspectos mas relevantes que dan importancia a la necesidad de definir un modelo
integracion con la estrategia organizacional del area.

Esto se explica desde las interrelaciones que tienen los procesos y modelos actuales con
el resto de la organizacidn, teniendo como fin maximo dar valor agregado. En primer
lugar, el hecho de que se tenga definido el modelo operativo, mediante el cual un tercero
no solo adquiere el conocimiento y lo pone en practica para suplir una necesidad
organizacional, permite hacer procesos mas eficientes, los cuales a su vez permite
fortalecer las relaciones con los clientes externos y soporta la estrategia de
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tercerizacion. Esta ultima tiene como principal fin la reduccion de costos operativos que
redundan en un incremento de la rentabilidad, el cual siempre debera ir acompafiado
de una excelencia en el servicio al cliente basado en la confianza que nos tienen los
mismos. De la misma manera el hecho de que podamos a través de un modelo de gestion
de conocimiento administrar la otra rama del mismo, el del conocimiento no operativo,
de manera directa estaremos impactando la estrategia regional de control y por lo tanto
hacer mas eficientes los procesos, y de manera indirecta contribuir igualmente al
incremento de la rentabilidad por la via de la excelencia en el servicio.

Finalmente, y como se ha discutido con anterioridad, otra forma de agregar valor a la
organizacion es a través del capital, especificamente del capital intelectual, siendo este
un resultado innegable de la gestiéon del conocimiento no operativo administrado por
la organizacion.

En la siguiente figura se muestra las relaciones de los procesos del area basados
especificamente en la capacidad de la organizacién (o del area especificamente) para
gestionar el conocimiento operativo (estrategia de tercerizacion), el no operativo y la
definicién de roles regionales que permeen dentro de los procesos transversales.

Valor agregado al area de OTC a partir del modelo propuesto de gestién del conocimiento

INCREMENTAR REDUCIR INC?AE\mTEX‘LTAR
RENTABILIDAD COSTOS e AL

T A A

EXCELENCIA EN
ELSERVICIO |

FORTALECER LAS MANTENER
RELACIONES CONFIANZA

f

VALOR
AGREGADO

FINANCIERA

CLIENTES

HACER
EEmmmmm— g EFICIENTES LOS
PROCESOS

ESTRATEGIAS DE
TERCERIZACION

PROCESOS

GESTION DEL DEFINICION DE GESTION DEL
CONOCIMIENTO ROLES REGIONALES CONOCIMIENTO
OPERATIVO DE CONTROL NO OPERATIVO

CAPACIDAD

Figura 7. Valor agregado al area de OTC a partir del modelo propuesto de gestion del
conocimiento.
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Un analisis tipo scorecard, como se observa en la figura 6., permite interrelacionar
desde la base de las capacidades organizacionales las diferentes estrategias que
resultan en agregar valor a la organizacion. Especificamente enfocado a la gestion del
conocimiento, este tiene una linea directa con el valor agregado a la organizacion
porque incrementa el capital intelectual, es decir, a través de la implementacién de un
modelo de gestion del conocimiento (al que hoy se conoce como el no operativo) tendra
un efecto inmediato y positivo en la organizacién. A su vez, este es la base de la
capacidad regional de control sobre el resto de los procesos operativos. Si bien el BPO
administra el conocimiento operativo, para poder soportar las diferentes estrategias
organizacionales, es necesario tener como fortaleza unos controles especificos,
mejorados (mejores practicas aplicables) y que sean sustentables en el tiempo.

Ambas estrategias de procesos, tercerizacién de procesos operativos y la eficiencia de
los mismo, que redundan al final del flujo organizacional en la excelencia en el servicio
y en la reduccién de costos, tienen impacto directo en el incremento de la rentabilidad.
Siendo este dltimo el fin esperado como resultado de una planeacion estratégica. Estos
no tendrian una base firme sin contar con las capacidades de gestion del conocimiento
definidas. En otras palabras, el incremento en la rentabilidad que agrega valor a la
organizacion se fundamenta en la gestion del conocimiento propio, del tercero y en los
controles operacionales implementados en los procesos especificos del area.

A partir de lo anterior se refuerza la necesidad de tener un proceso de gestion del
conocimiento dentro de la organizacién, enfocado no solo a tener procesos y
conocimientos en constante iteracion y mejoramiento, sino en incrementar la
rentabilidad de la empresay el capital intelectual de la misma. Quizas hasta el momento
la organizacién no ha enfocado los esfuerzos necesarios a tener implementado un
proceso estructurado, lo cual se podria explicar porque de manera informal se realizan
y gestionan los procesos y el resultado prima sobre el resto de la planeacion, pero se ha
demostrado durante la investigacion del presente trabajo, que la gestion del
conocimiento debe ser incluso base de la estrategia organizacional para trascender en
el tiempo. Por otro lado, y basandose en la historia cercana de la organizacion, estas
estrategias pueden ser modificadas en cualquier momento, para la muestra, hace
menos de 2 afios la operacion era manejada al 100% por integrantes de la organizacién
y ahora solo por un 50%, en unos afios este porcentaje pudiera incrementar o
disminuir, pero lo que no va a cambiar en el tiempo es el conocimiento que se pueda
adquirir que soporte cualquier estrategia organizacional.

La aplicacion del modelo descrito de 7 pasos aplicado especificamente a un proceso o
funcién de la organizacion XYZ, se enfoc6 en tomar un proceso regional conocido como
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Business Process Specialist o en espafol Especialista en Procesos de Negocio. Esta es un
area relativamente nueva en la organizaciéon (menos de 2 afios) la cual se encarga de
implementar proyectos regionales.

Esta area cobra importancia ya que es vista dentro de la organizacion como la que
define los parametros operativos y no operativos de los procesos. Estd enmarcada
dentro del seguimiento a los controles operacionales, pero a la vez a que los contratos
se cumplan de acuerdo con lo establecido con el tercero. Por esta razén y teniendo en
cuenta lo anterior, se puede concluir que al implementar en esta muestra el modelo de
gestion del conocimiento, sera suficiente para que la misma sinergia organizacional
pueda generar el cambio esperado, es decir no existe una mejor muestra que la misma
area puntual.

La situacion actual sobre la gestion del conocimiento es la base para definir los planes
especificos requeridos para llegar a una aplicacién del modelo. Un aspecto importante
que no se menciond anteriormente pero que es vital para que el modelo pueda salir
adelante en las organizaciones, es la intencidn de la gerencia por la implementacion del
mismo. Esto se explica en que el modelo en si requiere inversién, por lo que uno de los
principales factores de éxito es que pueda tener el apoyo necesario para salir adelante.

En la siguiente figura se muestra un cuestionario inicial de establecimiento de la
situacion actual versus lo esperado. Este basicamente puede ser aplicado a cualquier
proceso, organizacion o d4rea funcional y tiene como objetivo ponderar
cuantitativamente el esfuerzo que requeriria la implementacién del modelo propuesto.
Cada una de las preguntas se responden con un valor de 1 si la respuesta es afirmativa
y 0 si es negativa. No se tiene una tabla especifica de porcentaje en el cual un proceso
estd mas propenso a adoptar el modelo, pero de alguna forma al ponerlo en niimeros
muestra un grado de madurez de la organizacion para la implementacién del mismo.
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Aspecto del modelo propuesto Validacion a realizar Estatus (Si=1, No =0)

Dentro de la agenda de temas importantes para la gerencia esta la gestion del
conocimiento
Existen o se pueden destinar recursos especificos a la gestion del conocimiento
dentro de la organizacidon
Se cuenta con un listado de los principales procesos organizacionales del area
Se cuenta con un listado detallado de los procesos especificos del area
1. Definicién de la totalidad de componentes de conocimiento del proceso Existe un modelo de definicion de funciones por cada puesto de trabajo
Se cuenta con un dreas funcionales expertas en temas especificos de la
organizacion
Existen expertos en las dreas o temas de conocimiento a tratar
Son suficientes integrantes como para poder debatir o discutir un punto de vista
2. Establecimiento de un juicio de expertos en el conocimiento relacionado con el tema en cuestion
Estarian dispuestos estos expertos a involucrarse de manera activa en las
discusiones de gestidn del conocimiento que se lleven a cabo
Existen formas o medios para realizar juicios de conocimiento
Son las personas involucradas lo suficientemente objetivos para plantear sus

0. Aplicabilidad del modelo

3. Juicios de valor del conocimiento puntos de vista
Todas las influencias externa o interna no logran afectar que los juicios sean
objetivos (siempre los jucios seran objetivos)
Existe un método definido para obtener el conocimiento
En caso de que no existieran la compaiiia estaria dispuesta en realizar inversiones
(pequefias o grandes) debidamente justificadas para acceder a tecnologias o
conocimiento externo para adquirir conocimiento interno
Se han utilizado en el pasado medios de adquisicién del conocimiento y algunos
incluso se almacenan
Se tiene el conocimiento especifico en cémo documentar por los medios
definidos por la organizacion
5. Adquisicion pura del conocimiento La organizacion estaria dispuesta a invertir en tiempo y/o dinero para fomentar
espacios de adquisicién del conocimiento, esto implicaria tiempo de consolidar,
reunir a una o varias personas, etc.
Culturalmente la organizacién tiene un interes por comunicar constantemente
temas comunes
Son suficientemente objetivos los expertos en los diferentes temas como para
confiar en que los filtros realizados sean los adecuados
La cultura organizacional permite que procesos de gestion de conocimiento sean
integrados en las labores operativas
Se ha tenido alguna experiencia previa en la cual un modelo de gestion del
conocimiento haya agregado valor

4. Definicidn de planes de adquisicién del conocimiento

6. Filtros iniciales de conocimiento y posterior almacenamiento

7. Transferencia del conocimiento e integracidn a las labores

Figura 8. Valoracién del modelo vs situacion actual.

En el analisis realizado para el area definida se encontré lo siguiente:

Puntos posibles | Puntos obtenidos | % Cumplimiento
0. Aplicabilidad del modelo 2 2 100%
1. Definicién de la totalidad de componentes de conocimiento del proceso 4 4 100%
2. Establecimiento de un juicio de expertos en el conocimiento 3 1 33%
3. Juicios de valor del conocimiento 3 2 67%
4. Definicion de planes de adquisicidn del conocimiento 3 2 67%
5. Adquisicién pura del conocimiento 2 1 50%
6. Filtros iniciales de conocimiento y posterior almacenamiento 2 1 50%
7. Transferencia del conocimiento e integracion a las labores 2 2 100%

Esto indica un perfil de madurez general del 71%. Claramente las areas del modelo que
deberan tener planes mas especificos estan relacionadas con los expertos dentro de la
organizacion para juzgar el valor del conocimiento que pueda generarse durante el
proceso.
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Especificamente esto no es un secreto para la organizaciéon ya que al ser un area
relativamente nueva muchos de los procesos se han ido construyendo por la misma
area sin tener relacién con las demas.

Por otro lado, una de las funciones del area es la de consolidar mejores practicas o
implementar proyectos que impacten diferentes procesos transversales dentro de la
organizacion, por lo que es una funcionalidad natural del drea el poder generar nuevo
conocimiento o consolidarlo. Esta funciéon en la actualidad se realiza de manera
implicita, o términos de gestion del conocimiento en conocimiento tacito. Un ejemplo
de esto podria ser que las diferentes actividades como el seguimiento a tareas
operativas implican un entendimiento organizacional que va mas alla de los diagramas
funcionales o jerarquicos, un proyecto en muchas ocasiones requiere de influenciar en
los demas identificando lideres naturales en cada proceso.

Por lo anterior y entendiendo los resultados del cuestionario, se debera enfocar un plan
de accidén con tareas especificas a suplir las falencias evidenciadas.

Estas son:

- Establecimiento de un juicio de expertos en el conocimiento
- Adquisicion pura del conocimiento
- Filtros iniciales de conocimiento y posterior almacenamiento

Plan de accién especifico

La propuesta especifica de implementacidn contiene los siguientes elementos:

- Macro actividades

- Tiempos estimados
- Recursos estimados
- Resultado esperado

Fase inicial:
- Actadeinicio de implementacién del modelo
- Definicion de los recursos necesarios para la implementacion
- Definicion de los costos de implementacion del modelo
- Definicion de factibilidad y viabilidad del modelo, segin criterio de la alta
gerencia
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Fase de disefio:

- Realizacidn de listado inicial de componentes

- Reuniones de los integrantes primarios del modelo a implementar

- Establecimiento de los medios especificos a utilizar para la implementacion del
modelo

- Definicion de métodos para realizacion de juicios de conocimiento

- Definicion de medios de almacenamiento y métodos de adquisicion de
conocimientos

- Definicion de entregables por cada etapa del modelo

Fase de implementacion:
- Consolidacion de los integrantes del juicio de expertos
- Materializacion de los diferentes procesos operativos (videos, modelos, etc.)
- Definicion y seguimiento a planes especificos de implementacién

Fase de control
- Validacidn ciclica de las actividades definidas
- Medicidn de uso de los materiales generados y su posterior actualizacion

5.1 Analisis de resultados

Durante las diferentes fases de implementacién se presenté un cambio sensible a nivel
organizacional que impidié seguir adelante con la misma. La organizacidn esta
cambiando de ser dirigida de manera regional a ser nuevamente local. Por lo anterior
el area de Business Process Specialist esta siendo sujeta a una redefinicion. En este orden
de ideas los resultados obtenidos no pueden ser comparados con una implementaciéon
final del modelo propuesto.

La propuesta fue presentada a la gerencia y en su momento se dio el visto bueno para
implementarse como piloto de la organizacion, pero luego de los cambios el proceso de
implementacion qued6 por definirse.

Se puede indicar es a nivel general algunas de las mejoras obtenidas a nivel operativo y
los nameros de las actividades realizadas. Estos son:
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Se identificaron mas de 35 procesos especificos a nivel regional. Estos son un
claro ejemplo de que muchos de los procesos y funciones que hoy en dia se llevan
en la organizacién estan aun por definirse y formalizarse en procedimientos
escritos. Siendo este el principal reto y falencia de las diferentes areas, incluso
posterior a los cambios organizacionales que se estan llevando a cabo.

Se logré posicionar la gestion del conocimiento como uno de los principales
integrantes del plan del area para el siguiente afo. Este modelo logr6 que se dé
la importancia que se merece este tema para la organizacién y estara en la
agenda de prioridades.

Se logré la realizaciéon de por lo menos 15 documentos entre audiovisuales,
documentos operativos, procedimientos, entre otros que quedaran de base
inicial para la finalizacién del modelo definido. Esto es un gran logro
entendiendo que cuando se inici6é la implementacion se identific6 que no se
contaba con ningun procedimiento establecido de manera formal.

Oportunidades para mostrar nuevos talentos organizacionales. Durante la
implementacion del modelo en su fase inicial se identificaron talentos dentro de
la organizacion que dieron soporte especifico de gran aporte para el area. Esto
implica que procesos que antes no se veian como importantes cobraran la
validez que se merecen.

Reduccidn en la generacidn de incidentes o notificaciones de fallas en algunos
procesos operativos. Al iniciar con la revision de los procesos se logro identificar
en las mismas sesiones de adquisicion del conocimiento, el conocimiento tacito
de muchas de las personas mejoré sustancialmente. Aunque no es posible tener
una medida de esto, si es posible relacionarlo con otros procesos que tienen
relacién con el mismo, por ejemplo, las novedades o fallas en el sistema por
errores operativos. Haciendo una similitud con un proceso productivo, en el
proceso de interaccion se redijeron los problemas de calidad en la ejecucién,
solo con el hecho de iniciar la implementacién del modelo.
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5.2 Conclusiones

Conclusién general
La gestion del conocimiento es un elemento que agrega valor a los procesos
operativos y administrativos de las organizaciones y soporta cualquier

estrategia operativa/administrativa definida dentro de las mismas.

Conclusiones especificas

En relacion con lo expuesto en el presente trabajo la gestion del conocimiento es
un elemento que puede agregar valor a los procesos operativos y
administrativos de las organizaciones.

En ese sentido, se considera que se debe dar mayor importancia a desarrollar
modelos organizacionales que permitan explotar todo el potencial que tiene la
gestion del conocimiento para incrementar el valor del capital dentro de las
mismas.

La empresa XYZ definitivamente logré evidenciar que el modelo de gestién de
conocimiento propuesto es factible y viable, y que a futuro si logra
implementarlo seguira trayendo muchos beneficios a esta organizacion.

La gestion del conocimiento debe estar dentro de los planes estratégicos de
cualquier organizacién y mas aun en las que tienen estrategias de tercerizacion.

5.3 Recomendaciones

La principal recomendacion es seguir adelante con la implementacion del
modelo. Ya se tiene definido el proceso a seguir y una vez la organizacién tenga
definido cémo serd la administracién local y regional, es de suma importancia
finalizar el proceso ya iniciado.

Multiplicar el modelo dentro de la organizacion a otras areas y otras regiones

tomando como base la implementacién definida, tomando la gestion del
conocimiento como un proceso de importancia dentro de la organizacion.
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Cerrar todas las fases definidas para este caso en particular para poder llevarlo
a las demas areas de la organizacion. En muchas ocasiones solo con un ejemplo
claro de que este tipo de modelos son viables y aportan valor agregado a la
organizacion se pueden replicar en los diferentes esquemas organizacionales.

Se identificaron posibles trabajos futuros que pueden realizarse a partir de lo
investigado y definido en el presente trabajo:
o Alineacién de modelos de gestion del conocimiento de logistica en
diferentes organizaciones
o Estado del arte del Business Process Specialist en el ambito local
Medicion de la gestién del conocimiento en el capital intelectual de
compafiias similares
o Gestidn del conocimiento dentro de &mbitos regionales
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Anexo 1. Organigrama del area.
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