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Resumen

El presente trabajo propone una forma de resolver el proble-
ma de la necesidad de gestionar los conocimientos en una or-
ganizacion para incrementar la calidad. Este estudio se plan-
tea a partir del recojo de las diferentes teorias administrativas
y sistémicas, pasando por comprender la complejidad de las
diferencias de pensar, decidir y actuar que tienen los ejecuti-
vos, como generadores de conocimiento. Son ellos quienes
necesitan conocer los resultados de sus acciones y de cémo
estas contribuyen a las fases de la cadena de produccion.

El modelo se basa en la integracién cognoscitiva de los si-
guientes conceptos: reglas de negocio, bases y flujos de co-
nocimientos. Para su aplicacion, la metodologia del cuadro
de mando integral se relaciona con los temas de las motiva-
ciones administrativas y la gestiéon de la calidad 1SO 9001. La
aplicacion del cuadro de mando integral enfocado en el mo-
delo de gestion propuesto se presenta como una solucién al
problema de determinar el valor empresarial.

Abstract

The present work proposes a way of solving the problem of
the need of managing the knowledge in an organization to
increase the quality. This study is presented from gathering
the different administrative and systemic theories, happe-
ning for understanding the complexity of the differences of
thinking, deciding and operating that the executives have as
generators of knowledge. It's them who need to know the re-
sults of his actions and of how these contribute to the phases

of the production line.

The model is based on the cognitive integration of the
following concepts: rules of business, bases and flows of
knowledge. For application, the methodology of the Balance
Scorecard is related to the topics of motivations of manage-
ment and management of the ISO quality 9001.The applica-
tion of the Balance Scorecard focused in the model of ma-

nagement proposed appears as a solution to the problem of

determining the managerial value.
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INTRODUCCION

Planteamiento de la investigacién

En la actual coyuntura econdmica y empresarial en que la com-
petitividad es un “sine qua non” para la supervivencia de las
empresas, surge la necesidad de conocer en cada momento el
progreso de las actividades de valor como una forma de deter-
minar cuan competitiva es una empresa en el tiempo.Ello per-
mitird realizar los ajustes y los cambios necesarios en la gestion,
determinando las actividades de valor con el fin de manejarlas
eficazmente y mejorar la competitividad de la empresa.

Definicion del problema de investigacion

Para definir el problema, se plantea responder la siguiente pre-
gunta general:

{Cémo determinar y gestionar las actividades de valor en una
empresa con un mercado altamente competitivo, empleando
la gestion del conocimiento y una metodologia estratégica de
gestion enfocada en el conocimiento?
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ANTECEDENTES

La gestion del conocimiento se orientd a ser un paradigma
fundamental para el desarrollo de cualquier organizacién
inteligente. Actualmente se viene trabajando en sus funda-
mentos como base para lograr su aplicacion y mejora en la

obtencién de beneficios para las organizaciones.

Existen varias corrientes agrupadas en comunidades que
estudian la forma como integrar los conocimientos en las
actividades organizacionales. Dos de estas corrientes mas
importantes son la facilitacién del conocimiento y la ingenie-
ria del conocimiento, las cuales a continuacion se expondran

brevemente.

La corriente de la facilitacion del conocimiento es sostenida,
entre otros pensadores, por lkujiro Nonaka (FLCDC, p. vii),
quien expone que el conocimiento no se puede administrar,
solo propiciar. También argumenta que los administradores
deben abocarse a la creacién de conocimientos, no a su con-
trol,y que la facilitacion del conocimiento incluye el propiciar
relaciones y conversaciones, asi como compartir el conoci-
miento en todos los rincones de la organizacion, e inclusive
mas alla de fronteras geograficas y culturales.

La creacion del conocimiento organizacional para la facilita-
cién del conocimiento supone cinco pasos destacados y con-

secutivos, los cuales son:

«  Compartir el conocimiento tacito

+ Crear conceptos a partir del conocimiento compartido

+ Justificar los conceptos con evaluaciones rigurosas

+ Elaborar un prototipo a partir de los conceptos justificados

+  Difundiry compartir el nuevo conocimiento en la organizacion

Con la visiéon de establecer un potencial creciente de los
conocimientos en la organizacion, la facilitacion del conoci-
miento se concibe de forma circular considerando cinco fac-
tores de facilitacion, que son los siguientes:

« Elinculcar una vision del conocimiento
+ Laconduccion de conversaciones

+ La movilizacién de agentes comprometidos con el cono-

cimiento
+ Lacreacion del contexto adecuado

+ Latransmisién globalizada del conocimiento local

Finalmente, la corriente de la facilitacion del conocimiento sus-
tenta que la administracion del conocimiento se centra en las
acciones de los trabajadores del conocimiento y no en los pro-
cesos humanos y cotidianos implicados.

Para el caso de la segunda corriente, la ingenieria del conoci-
miento, mencionaremos el trabajo de Amparo Alonso (IDCAM,
p 49), en el que propone un sistema con un software capaz de
soportar la representacion explicita del conocimiento en un
dominio especifico, y de explotarlo a través de los mecanismos
apropiados de razonamiento para proporcionar un comporta-
miento de alto nivel en la resolucion de problemas. Esta idea se
fundamenta en los siguientes conceptos:

e Sistemas Basados en Conocimiento (SBC). Tratan de pro-
blemas poco estructurados en los que se encuentran requi-
sitos subjetivos, entradas inconsistentes, incompletas o con
incertidumbre, y que no pueden ser resueltos aplicando
algoritmos clasicos o la investigacion operativa.

* Ingenieria del Conocimiento (IC). Es la disciplina tecnolo-
gica que se centra en la aplicacion de una forma sistémica,
disciplinada y cuantificable al desarrollo, funcionamiento y

mantenimiento de los Sistemas Basados en Conocimiento.

Los SBC tienen como uno de sus principales origenes el desa-
rrollo de la inteligencia artificial (IA), lo que se puede apreciar en
su arquitectura en particular, tal como se presenta en la figura
siguiente.

BASE DE
CONOCIMIENTO

MOTOR DE
INFERENCIAS

=)

J

INTERFACES

Interfaz de
usuario

Interfaces Subsistemas Subsistemas
especiales de explicacion  de adquisicion
(hardware y de

software) conocimiento

Figura 1:Ingenieria del conocimiento, Amparo Alonso

Estas dos corrientes, no necesariamente antagonistas, pro-
ponen un estudio continuo del conocimiento desde dife-
rentes puntos de vista, contribuyendo al desarrollo de la
gestion del conocimiento y su utilizacion en beneficio de

las organizaciones.
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OBJETIVOS

« Disefar un modelo de gestion del conocimiento inte-
grando las reglas de negocio, las bases y los flujos de co-
nocimiento.

+ Aplicar la metodologia del cuadro de mando integral en-
focado en el modelo de gestion del conocimiento para
determinar el valor en las actividades de una organiza-

cion.
CONTENIDO

Este trabajo de investigacion se inicia desarrollando cuatro
etapas:

+ Desarrollo de un tablero de motivaciones para la gestion
+ Desarrollo de la gestién de la calidad

+ Desarrollo de la metodologia del cuadro de mando inte-
gral

« Desarrollo del modelo de gestion del conocimiento

DESARROLLO DE UN TABLERO DE
MOTIVACIONES PARA LA GESTION

Como un esfuerzo de sistematizar la gestién, mencionaremos
el trabajo del las Motivaciones de las reglas de negocio, publi-
cado por Business Rules Community (SMBRM).

El tablero de motivaciones, basado en las Motivaciones de las
reglas de negocio, es como un tipo de panel de control de
accesos, que permite organizar sistematizadamente la ges-
tién con un sentido interactivo. Esto hace manejable tanto
la planificacion de las motivaciones como el seguimiento de
los indicadores del cuadro de mando integral y, por ultimo,
la aplicaciéon de las iniciativas estratégicas planteadas en la

organizacion.

Este tablero tiene una division de tres bloques que interac-
tuan entre si. Estos son los siguientes:

1. Planificacion. Es el primer bloque y esta constituido por
la presentacién de las principales motivaciones y por la
activacién de los analisis fundamentales en la empresa.
Presenta las siguientes partes:

+ Motivaciones del Negocio (Misidn, Vision)
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» Andlisis FODA (Fortalezas, Debilidades, Oportunidades,
Amenazas)

+ Analisis de Impactos (Riesgos y Beneficios Potenciales)

En el tablero, la primera parte se encuentra representada por
un BOTON de presentacién y las dos siguientes, por dos BOTO-
NES de activacion.

2. Seguimiento. Este segundo bloque es la columna princi-
pal del tablero y se encuentra constituido por la presenta-
cién de guias de actividades y por la actividad de control
de resultados. Presenta las siguientes partes:

- Diagramas de Guia (Politicas y Reglas de Negocio)
+ Motivaciones de Resultados (Objetivos, Metas)

En el tablero, la primera parte esté representada por un BOTON
de presentacion y la segunda parte, por un BOTON de activa-

cion.

3. Iniciativas. Este ultimo bloque tiene su importancia en la
determinacion de las acciones que se toman para lograr
los resultados deseados en la organizacién. Presenta la si-
guiente parte:

+ Iniciativas estratégicas (Estrategias y Tacticas)

En el tablero esta representado por un solo BOTON de activa-
cion.

MOTIVACIONES
DEL NEGOCIO ANALISIS DE
INPACTO
(Riesgos y
Bemeficios
Potenclales)

MOTVACIONES
DE RESULTADOS

{Objetivos, Metas)

de lh:odn]

INICTATIVAS

INICIATIVAS ESTRATEGICAS
(Estratéglas y Tacticas)

Figura 2: Tablero de motivaciones

Invest Apl Innov 3(2), 2009

TECSUP

129



130

VERA, Rafael. “Modelo de gestion del conocimiento”

El tablero también considera las influencias del entorno y del
comportamiento organizacional de la empresa, representa-
das por el marco circundante del tablero.

Asimismo, funciona como una interfase basica de las activi-
dades de gestion, como parte de un mecanismo que se man-
tiene activo, formando parte de la soluciéon, como veremos

mas adelante.

DESARROLLO DE LA GESTION DE LA
CALIDAD

Entre los proyectos de mejora en toda organizacién se pue-
de mencionar la aplicacién de las normas ISO 9001 version
2000, como un sistema de calidad que estd muy de moda ac-
tualmente.Viene desarrolldndose desde los ultimos 20 afos,
basado en las enseflanzas de pensadores influyentes en el
mundo de la investigacion de la calidad, como W. Edwars De-
ming y Joseph Juran. Esta teoria fue aplicada con gran éxito
en companias como General Electric y Motorola. Un sistema
de calidad requiere contar con la disposicion de todas las
personas que lleven a cabo actividades en la organizacién,
siempre respaldadas por la alta directiva. Involucra el apro-
piado manejo de los recursos para efectuar la realizacion del
producto.Continua con la determinacion de los procesosy la
transcripcion de la documentacion correspondiente. Luego,
realiza los controles mediante mediciones y analisis; por ulti-
mo, aplica las mejoras propuestas, las cuales son el resultado
de los analisis. Como los procesos no son estaticos, es nece-
sario contar con la inteligencia de los trabajadores del cono-
cimiento para desarrollar innovaciones que originen nuevos
procesos, se optimicen los actuales o se eliminen los obsole-
tos; todo dentro de una visién de integracién y valoracion de
las actividades del proceso.

La gestion de la calidad, que emplea la norma internacional
ISO 9001 versién 2000, utiliza esta secuencia de etapas:

wo-Zm—=—aIMCcPopm™

* Responsabilidad de la direccién

»  Gestion de los recursos

» Realizaciéon del producto

+ Medicion, Andlisis y Mejoramiento

A continuacién, se describen las responsabilidades y acciones
que deben realizarse en cada una de las etapas:

Responsabilidad de la direccion. Esta etapa inicia la secuen-
cia de calidad, asegurando el apoyo y la participacién de la alta
direccion. Ese apoyo es fundamental para darle al sistema de
calidad el estatus de alta prioridad en la organizacién.

«  Compromiso de la direccion

+ Politica de la calidad

+ Planificacién

» Responsabilidad, autoridad y comunicacién

»  Revision por la direccion

Gestion de Recursos.- Esta etapa involucra desde controlar la
provision de los recursos hasta mantener un adecuado ambien-
te de trabajo:

+  Provision de los recursos

+  Recursos humanos

» Infraestructura

* Ambiente de trabajo

Z0.—00PpThO——-P0

|

Figura 3: Manual de la norma internacional ISO 9001: 2000
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Realizacion del producto. En esta etapa se consideran los
aspectos para llevar a cabo los procesos de la realizacién del
producto, desde su planificacién hasta su servicio posventa:

« Planificaciéon de la realizacion del producto
+  Procesos relacionados con el cliente

+ Disefoy desarrollo del producto

+ Compras

+  Produccién y prestacién del servicio

+  Control de los dispositivos de seguimiento y de medicién

Medicion, analisis y mejora.En esta etapa se planifican e im-
plementan los procesos de seguimiento, medicién, andlisis y
mejora del sistema de calidad.

+ Seguimiento y medicion
«  Control del producto no conforme
+ Andlisis de datos

*  Mejora

DESARROLLO DE LA METODOLOGIA
DEL CUADRO D€ MANDO INTEGRAL

El cuadro de mando integral tiene cuatro perspectivas re-
lacionadas secuencialmente entre si: Aprendizaje, Internos,
Clientes y Finanzas. Cada perspectiva requiere de un trabajo
en conjunto en la empresa, que empezard sustentando la for-
ma c’lomo sus unidades organizacionales se corresponden

con las perspectivas.

La metodologia del cuadro de mando integral (CMI) que se
aplicara se divide en cinco fases secuenciales. El desarrollo de
cada fase requiere la elaboracion y discusion en grupos de
trabajo motivados. Estas fases son las siguientes:

METODOLOGIA DEL CMI

~ INTERNOS
— —

OBJETIVOS E INDICADORES

Figura 4: Metodologia del Cuadro de mando integral
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1. Definir el negocio

2. Realizar el andlisis estratégico

3. Elaborar la guia estratégica

4. Definir los objetivos e indicadores
5. Realizar las iniciativas de mejora

La primera fase de la metodologia se centra en definir la visién
y la mision de la empresa. La segunda fase realiza el andlisis
FODA, que es una herramienta de planificacion estratégica que
busca literalmente identificar las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas en el negocio. El anélisis FODA utiliza
informacion, tanto del medio interno como del medio externo
de la empresa (incluidas las empresas de la competencia).La in-
formacién obtenida de un andlisis FODA es de mucha utilidad
para poder evaluar correctamente la situacion actual de un ne-
gocio y tomar las acciones necesarias para lograr los objetivos
de la organizacion.

El balance de las perspectivas del cuadro de mando integral es-
tablece la base para construir el mapa estratégico que se pre-
senta en la tercera fase.

LA INFORMACION DEL CUADRO D€
MANDO INTEGRAL

La definicion de los objetivos e indicadores son parte del desa-
rrollo de la cuarta fase de la metodologia del cuadro de mando
integral. Sin embargo, cada perspectiva es una dimension de la
organizacion que agrupa objetivos que las dreas se proponen
llevar a cabo y que deben contribuir a la obtencién de valor
organizacional. Los objetivos deben ser mensurables, en can-
tidad unos, y en cualidad otros. Los objetivos dan origen a los
indicadores, que tienen generalmente una férmula de clase
comparativa, es decir, comparan un evento o un resultado con
un todo o un deseo expresado en cantidad o cualidad.

Los objetivos pueden tener un conjunto de indicadores que
deberan ser medidos cada cierto tiempo. Estos indicadores
deben ser controlados para mantenerlos dentro de un rango
aceptable con respecto a los umbrales de riesgo existentes.
Cada uno debe tener una meta, con un valor referencial para
controlar y asegurar que se encuentre en una buena situacion
estando cerca de este valor. Es necesario realizar proyecciones
de los indicadores de acuerdo con los recursos posibles. Esto
es propio y tiene que ser realista; la proyeccion es clave para
determinar el valor futuro en la organizacion.
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Establecidos los objetivos, identificados los indicadores y
propuestas las metas, se requiere plantear las iniciativas para
lograr alcanzar dichas metas. Una iniciativa tiene que ser rea-
lista, pero debe surgir de la creatividad y de la innovacién de
grupos de trabajo responsables de efectuar y/o controlar los
indicadores. Esta debe traducirse en estrategias y en tacticas
planteadas para ser ejecutadas por las areas de la organiza-

cion.

r 3
PERSPECTIVAS I

OBJETIVOS - a {
r 4 4 ) . f

(ESTRATEGICOS) iy ’ . 4 i

INDICADORES y

METAS

Figura 5: Estructura de la informacién del CMI

Una iniciativa puede ser compartida por varios indicadores,
inclusive de diferentes objetivos o de diferentes perspectivas.
Esta puede ser de consideracién general o especifica, de un
area o de una unidad operativa en especial, lo que dependera
de los recursos y decisiones de la organizacion.

LA JERARQUIA DEL MANEJO DE LOS
INDICADORES €N €L CUADRO DE€
MANDO INTEGRAL

Para la revision de los indicadores se debe considerar des-
de el célculo de los valores de sus avances hasta los analisis
evolutivos y estadisticos que se puedan llevar a cabo para co-
rregir desaciertos o proponer mejoras. Para esta actividad se
deben tener determinados los niveles de responsabilidad de
acuerdo con laimportancia de la informacién de cada indica-
dor. Esto requiere categorizar los indicadores, considerando
suimportanciay alcance en la organizacion. Se puede utilizar
una pirdmide de jerarquia de tres niveles, los cuales son:

» Nivel de las unidades operativas

» Nivel de las unidades ejecutivas

» Nivel de la alta gerencia

Segun donde se encuentren los origenes de los indicadores,
sus valores fluirdn de un lado a otro, debido a que varios de
ellos servirdn de originadores o reforzadores de otros indica-

dores. Se procedera asi hasta llegar, de forma consolidada, a
niveles mayores en la pirdmide de jerarquia.

En la pirdmide de jerarquia se pueden distinguir tres tipos de
indicadores de acuerdo con su uso dentro de la organizacién:

+ Elindicador operativo. Surge de las labores cotidianas de
las dreas o grupos de trabajo técnico-operativos.Su utilidad
radica en controlar actividades propias de las areas.

« El indicador ejecutivo. Surge del seguimiento de los pro-
cesos o del conjunto de actividades relacionadas que in-
volucran areas o grupos de trabajo diferentes. Su utilidad
radica en controlar actividades que involucran varias areas
o unidades operativas, e, inclusive, procesos completos del
negocio.

+ El indicador gerencial. Surge de consolidar la informa-
cion obtenida del andlisis de los dos tipos de indicadores
anteriores. Este indicador tiene estos usuarios principales:
directores, gerentes y jefes. Se utiliza para controlar el fun-
cionamiento general de la empresa aplicando cambios es-
tratégicos en actividades primarias de la organizacion.

INDICADORES
GERENCIALES

INDICADORES
ENTRE AREAS

INDICADORES
LOCALES

Figura 6: Jerarquia del manejo de los indicadores del CMI

Los objetivos estratégicos de la empresa también deben ser re-
visados bajo los resultados de los indicadores relacionados con
cada uno. Sin embargo, esta revisién no serd necesariamente
periddica. Es posible que, cuando se originen cambios estraté-
gicos en la empresa, se tenga que revisar los objetivos afecta-
dos para evaluar su permanencia, actualizacién o eliminacion.

DESARROLLO DEL MODELO DE GES-
TION DEL CONOCIMIENTO

En esta etapa, la organizacidn debe decidir formar un grupo de
trabajo con determinados profesionales del conocimiento para
que lleven a cabo este modelo con las siguientes actividades:

+ Determinar las primeras reglas de negocio. El modela-
miento comenzara describiendo las primeras reglas basicas
para los requerimientos, los cuales estableceran las condi-
ciones para los flujos de conocimiento que seran transmiti-
dos al universo de sistemas:
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+  Requerimiento de evaluar el costo-beneficio de las + Sistemas corporativos

inversiones
«  Sistemas de recursos

+ Requerimiento de incrementar la competitividad y la

+ Sistemas de produccion

diferenciacion

+ Requerimiento de desarrollar actitudes profesionales
y laborales

- La integraciéon de la plataforma de conocimientos.
En esta parte, se presenta la plataforma de conocimien-
tos dividida en cuatro sectores correspondientes con las
perspectivas del CMI (Aprendizaje, Internos, Clientes y Fi-
nanzas). Cada uno es como una subplataforma, pero jun-

tos confluyen hacia las reglas de negocio compartidas,

donde el flujo de conocimientos es alineado para una

gestion de forma integrada.

Figura 8: Armazén para desarrollar el conocimiento

Como se menciond anteriormente, los flujos de conocimientos
van de la plataforma de conocimientos a los sistemas, pasando
por las reglas de negocio. Luego de ser asimilados en los siste-
mas, continua el ciclo proporcionando nuevos conocimientos
que van a las bases de conocimientos, y asi se mantiene el ciclo
virtuoso. Finalmente, se tiene armada la estructura del flujo de
conocimientos del modelo.

133

Figura 7: Integracion de la plataforma de conocimientos

- Establecer temas estratégicos para las bases de cono- _
cimiento. La conformacion de las bases de conocimien- ; ' ' TS
tos implica considerar temas estratégicos que tienen

como finalidad llevar a cabo acciones que involucran
tendencias administrativas y tecnoldgicas actuales. Se
propone considerar los siguientes temas estratégicos, re-

Figura 9: Estructura del flujo de conocimientos

lacionados con cada subplataforma descrita:

* Aspecto cognoscitivo del modelo.En esta parte se juntan

Combinando las relaciones presentadas entre los temas es- L . .
las motivaciones con las expectativas de cada integrante

tratégicos con la plataforma de conocimientos, y la platafor- . .
de la empresa, asumiendo un compromiso con el proyecto

ma de conocimientos con las areas funcionales, se formara la . L L .
e interiorizando que su participacién es importante para

armazon de aprendizaje para el desarrollo de los conocimien- . (s S
concluir con éxito. Desde un inicio y durante todo el pro-

tos en la empresa. . -
yecto, es necesario mantener en constante evaluacién a los

avances con las premisas para definir las estrategias, lo que

+ Ensamblar la estructura del flujo de conocimientos. . - .
) o ayudara a la toma de decisiones en el modelo. Cada inte-
Teniendo desarrollada la plataforma de conocimientos, . .
) o grante comprometido con el negocio es como una neu-

para completar la estructura del flujo de conocimientos, . . e .
rona, al cual tiene que llegarle el impulso eléctrico debido

la empresa, con fines practicos, clasificd su universo de - . _
para participar en la creacidon del nuevo conocimiento,y es

sistemas en las siguientes agrupaciones: . . . .
el grupo o conjunto el que hara realidad esto. Es necesario
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que, luego de entrar en produccién el proyecto, se sigan
evaluando los elementos del modelo para su actualiza-
cién o enriquecimiento con nuevas reglas y nuevos co-
nocimientos. La integracién de los elementos descritos
en este desarrollo proporcionard el modelo de gestion

del conocimiento de la solucién.

1
1

! scpe | [UECEE :
1 APRENDIZAJE | WNTERNOS

1 EEE——  S— |
I TEMAS ESTRATEGICOS PARA LOS NEGOCIOS :
> 4

BCDE BC DE
CLENTES

N PLATAFORMA DE CONOCIMIENTOS ’

Figura 10: Esquema del modelo de gestion del conocimiento

INTEGRACION PARA LA GESTION DE
LA CALIDAD A TRAVES DE LA GES-
TION DEL CONOCIMIENTO

Para esta etapa se procede a la recopilacién de los conoci-
mientos necesarios que estan diseminados por toda la em-
presa.Luego, se pasa a la transcripcién de los conocimientos
recopilados, tanto tacitos como explicitos,a documentos con
un formato estandarizado, para su tratamiento y almacena-
miento. Esta actividad se llevo a cabo con el inventariado de
la documentacién correspondiente con lo dispuesto por las
normas del manejo de documentacién del 1ISO 9001 version
2000 que, en su cldusula 4.2.1, establece documentar y man-
tener el sistema de calidad como medio para asegurar que el
producto cumpla con los requisitos especificados. Contando
con esta base de conocimientos, producto del proceso de
documentacion, se pasa a la implementacion del cuadro de
mando integral donde se realiza una serie de entregables, los
cuales son productos del manejo de los conocimientos ya
formalizados.

La integracion para el caso se establece con las relaciones de
los tres temas siguientes:

+  CMI - La metodologia del cuadro de mando integral
+  TMG - El tablero de motivaciones de gestion
+ 1ISO - La norma internacional ISO 9001 versién 2000

Las relaciones de la integracion refuerzan mutuamente la
metodologia del CMI con la gestién de la planificacion y con

el sistema de calidad.Estas se llevan a cabo mediante el modelo
de gestion del conocimiento, cuya finalidad en esta etapa es
conseguir la determinacion del valor en las actividades de la
empresa.

TABLERO DE MOTIVACIONES
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Figura 11: Esquema de la integracién para la calidad

La determinacion del valor organizacional se da en los grupos
de importancia de la organizacion. Las actividades de calidad
deben enfocarse en estos grupos y trabajar para satisfacer es-
tratégicamente los requerimientos y necesidades de cada uno
de ellos. Regularmente las organizaciones trabajan con cada
grupo de acuerdo con su rubro, sin descuidar ninguno de ellos.
Por ejemplo, para una empresa de telecomunicaciones podria
darse el siguiente orden:

+ Clientes + Regulador
+  Empleados + Sociedad

» Inversionistas

En la integracién para la calidad, mientras que las primeras re-
glas de negocio en la normativa ISO permiten describir correc-
tamente los procesos, es decir, le da a la empresa una orienta-
ciéon a los procesos, en el tablero de motivaciones de gestion
(TMG) se presenta la descripcién de las reglas del negocio en la
parte de Diagramas de Guia (Politicas y Reglas de Negocio). En
la metodologia del CMI, las principales reglas se encuentran en
relacion con el control estricto de los indicadores. Esto requiere
que sean formulados de tal manera que se tengan que cumplir
con un valor que, como un semaforo, debe mantenerse dentro
de un rango positivo (verde), evitar caer en una zona de riesgo
(amarillo) y, sobre todo, evitar caer en la zona de peligro (rojo).
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Figura 12: Esquema de la determinacion del valor

Como se indicé anteriormente, la principal base de conoci-
mientos que se considera en el proyecto es la del sistema de
calidad de ISO en que los flujos de conocimiento permitirdn
que la organizacién pueda reproducir las mejores practicas
en diferentes dreas, teniendo como fuente de conocimientos
esta base. Esto tiene relacion con el bloque de iniciativas del
tablero de motivaciones de gestién (TMG) donde se desarro-
llan las estrategias y las tacticas para mejorar los procesos o
para corregir actividades de algun proceso afectado; es de-
cir, cuando un indicador relacionado se encuentra en la zona
amarilla o en la zona roja. En la metodologia del CMI, se en-
cuentra la fase “realizar iniciativas de mejora” donde se listan
las iniciativas que surgen como soluciones a los problemas

encontrados.
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VERA, Rafael. “Modelo de gestion del conocimiento”

La integracion para la calidad esta dirigida a lograr la determi-
nacion del valor en la empresa. Ambos estan relacionados me-
diante el modelo de gestién del conocimiento.

Los conocimientos de los aspectos significativos de cada grupo
de importancia estan acumulados en bases de conocimiento
de la organizacion, de las cuales fluyen los conocimientos ha-
cia las areas correspondientes para su utilizacion. Esto también
involucra el uso de las reglas de negocio para alinear los flujos
de conocimientos con las motivaciones de la empresa, consi-
derando los aspectos condicionantes y a veces cambiantes de
cada grupo de importancia.

RESULTADOS
Implementacion de la solucién

La presente solucion se implementa como parte del desarrollo
del sistema de calidad para la certificacion ISO de una empresa
de telecomunicaciones. En seguida, se presentan los formatos
de los entregables de la aplicacion de la metodologia del cua-
dro de mando integral, ordenados mediante sus cinco fases.
Ademas se describen, para cada fase, sus respectivas relaciones
con los otros dos temas:

Primera fase:

CMI - Definir el negocio

TDM - Motivaciones del negocio

ISO - Responsabilidad de la direccion
ENTREGABLE 1: Definicidn del negocio
ENTREGABLE 2:Diagrama de la unidad de trabajo

REGULADOR

Figura 13: Esquema de la integracion para la gestion de la calidad a través de la gestion del conocimiento
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Figura 14: Formato de entregable # 1 “Definicion del negocio”
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Figura 15: Formato de entregable # 2“Diagrama de la unidad de trabajo”

Segunda fase:

CMI - Realizar el analisis estratégico
TDM - Analisis FODA

ISO - Medicion, analisis y mejoramiento
ENTREGABLE 3: Andlisis interno
ENTREGABLE 4: Andlisis externo

Tercera fase:

CMI - Elaborar la guia estratégica
TDM - Diagramas de guia

ISO - Responsabilidad de la direccion
ENTREGABLE 5: Sintesis estratégica
ENTREGABLE 6: Mapa estratégico

Cuarta fase:

CMI - Definir los objetivos e indicadores
TDM - Motivaciones de resultados

ISO - Medicion, analisis y mejoramiento
ENTREGABLE 7: Matriz de seleccion de objetivos
ENTREGABLE 8:Ficha de indicador
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Figura 16: Formato de entregable # 7“Matriz de seleccion de objetivos”

Quinta fase:

CMI - Definir las iniciativas

TDM - Iniciativas estratégicas

ISO - Medicién, analisis y mejoramiento
ENTREGABLE 9:Relacién de iniciativas

INDICADOR |

Aprendizaje

Gerencia de Recursos

Capacitacién y Motivacién

Capacitacion de personal
! | e ‘
Fuents - Formula | 100 (e todo el personal)

Proceso de obtenclén:
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Figura 17: Formato de entregable # 8 “Ficha de indicador”

DESARROLLO DEL APLICATIVO DE LA
SOLUCION

Analisis del aplicativo

La elaboracion del aplicativo se comenzara con la recopilacién
de los requerimientos de los futuros usuarios del aplicativo que
seran seleccionados y confrontados. Asi, podemos decir que los
requerimientos corresponden a los siguientes cuatro puntos:

Necesidad de registrar periédicamente los valores de los
indicadores y ver la tendencia que presentan

Facilidad de cambio de los pardametros de control de los in-

dicadores de acuerdo con mejoras que se planteen
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« Establecer un acceso de los indicadores a través de las
redes corporativas

+ Visualizar, segun niveles jerarquicos de la organizacion, a
los indicadores correspondientes

Especificacion del proceso (EP)

El flujo de la informacion en la organizacion tiene dos aspec-
tos importantes, que son determinados por:

+ El medio de transmision

+ Lautilidad de la informacion
Especificacion del control (EC)

Es necesario tener un control del acceso a los valores de los
indicadores.La formalizacidn, a través de la asignacién de res-
ponsabilidades y accesos para la interrelacion con el aplicati-
vo, tiene los siguientes derechos:

+ Administrador

*  Gestor

* Lector
Descripcién de objetos

El aplicativo tiene dos moédulos bésicos: Evolucion y Estadistica.

Estos médulos son propuestos para apoyar al analisis, pre-
sentando la evolucién periddica del indicador y su compor-
tamiento estadistico.

Diseno del aplicativo

El modelo de disefio presenta cuatro etapas que, para su me-

jor manejo, pueden realizarse de forma consecutiva:
+ Disefno de datos

+ Disefio arquitecténico

+ Disefio de interfases

« Diseno procedimental

Magrama

de flujo. |

 de datos
MODELO DE DISENO

o
MODELO DE ANALISIS

Figura 18: Transformacion del modelo de andlisis en uno de diserfio

VERA, Rafael. “Modelo de gestion del conocimiento”

Diseiio de datos. En esta etapa se trata de transformar el mo-
delo de la informacién creado durante el andlisis en la estructu-
ra de datos necesario para implementar el aplicativo.

Disefo arquitectonico. Esta representacion de la estructura
modular del programa se puede obtener del modelo de ana-
lisis y de la interaccién de los subsistemas definidos dentro del
modelo del andlisis. La siguiente figura presenta el disefo ar-
quitectonico del aplicativo.

Diseio de interfases.Ventanas de acceso y de consulta de in-
dicadores:
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Figura 19: Pdgina de consulta de indicadores

Ventanas de consultas para analisis:

Ventana de Reportes:

Diseio procedimental. En esta etapa se produce la transfor-
macién de los elementos estructurales del aplicativo en una
descripcion procedimental de los componentes de software.

Curva de Control.Con los valores obtenidos de los avances del
indicador (recomendable con los uUltimos 7 periodos), se obtie-
nen la media y la desviaciéon estandar con las cuales se deter-
minan la zona de control de 2Zigma; la holgura, que esta dada
por la media mdas 2Zigma; el valor de delta, que es la diferencia
entre el limite Ay la holgura;y el rendimiento, que es el porcen-
taje de cuantas veces 2Zigma hay en delta.

En la interfase de consulta de reportes se presentan tres tipos

de consultas:

» Indicadores no actualizados, con mas de 10 dias de tolerancia

« Indicadores que salieron fuera del limite, es decir, estan en

zona roja
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» Indicadores que, estadisticamente, tienen que ser revisados
porque tienen una tendencia negativa o muy positiva, lo

que indica que no fueron correctamente dimensionados

Touiii di Limite R
Alerta Limite A
Delta

Zona de '/\ /_ } = )
Control \\ / }Medja Holgure

Figura 20: Curva de control

Toda esta actividad también estd sustentada en el modelo
de gestidn del conocimiento, registrdndose los nuevos cono-
cimientos surgidos en la documentacion elaborada para el
sistema de calidad del ISO 9001 versién 2000.

CONCLUSIONES

+ Elmodelo de gestion del conocimiento presentado no tie-
ne laintencidn de ser un aplicativo mas de la organizacién,
sino una forma de manejar los conocimientos en ella para

determinar el valor de las actividades del negocio.

+ Lametodologia del CMI aplicada en la investigacién pro-
porciona importantes beneficios a la empresa, entre los

cuales se pueden mencionar los siguientes:

- Lasrelaciones causa-efecto de las diferentes perspec-
tivas y el andlisis de sus correspondientes indicadores
permiten identificar las acciones clave en la produc-
cion. Asi, sobre la base de ello, se pueden eliminar los
“cuellos de botella” que retardan las operaciones en la
produccion.

- El manejo de los indicadores erradicé el viejo para-
digma que afirmaba que las actividades, como las de
recursos humanos, no eran medibles y no contribuian
a generar valor a la organizacién. La contribucién de
las personas a los grandes objetivos de la organizacion
estd garantizada. Para ello, la empresa debe adoptar
estrategias en este tema y lograr transformar a las
personas del negocio en empleados capaces, habiles,
versatiles, motivados, competentes, proactivos y com-
prometidos con la organizacion.

- La facilidad del seguimiento de los indicadores y su
contribucidn a la pronta toma de decisiones propor-
cionan eficacia y eficiencia al manejo de los procesos.

Esto se refleja en la satisfaccion de los clientes y, con-
secuentemente, en una mejor situacién financiera de la

empresa.

— Otrade las conclusiones expone que el CMI se presenta
como una herramienta que proporciona a los ejecutivos
informacion actual y les da la posibilidad de proyectar-
se para conseguir logros y evitar peligros en el ciclo de
vida de la empresa. Esta solucion se sustenta en la inte-
ligencia de las personas que emplean estratégicamente
los sistemas y documentan sus acciones especiales, las
que al ser traducidas, interpretadas y analizadas se con-
vierten en conocimiento. Luego, este conocimiento es
almacenado en la base de conocimiento establecida, de
donde serd transmitido para su uso en la empresa.

- El tablero de motivaciones de gestion se presenta como
un real reforzamiento a la aplicacién de la solucién. Es
como una interfaz interactiva que, sobre la base de las
primeras motivaciones del negocio (Mision, Visién), acti-
va los andlisis de la situacién actual y de los valores obte-
nidos (FODA y De Impacto). Luego, establece las politicas
y las reglas de negocio (Diagramas de Guia), lo que per-
mite realizar el seguimiento a las motivaciones de resul-
tados (Objetivos, Metas). Finalmente, sobre la base de los
conocimientos obtenidos del analisis de los indicadores,
se pueden aplicar las iniciativas estratégicas (Estrategias
y Tacticas) que permitiran lograr las metas establecidas,
asegurando asi un control continuo y estratégico en la
disposicion de obtener el valor agregado.

- La norma internacional ISO 9001 versién 2000, interre-
lacionada con el tablero de motivaciones y con la me-
todologia del cuadro de mando integral, fortalece al
sistema de calidad, viabilizando el cumplimiento de las
clausulas requeridas para la certificacion de los proce-
sos de la empresa.

+ Este trabajo, por lo tanto, ha tenido a bien presentar un mo-
delo de gestiéon del conocimiento para ser adoptado por
cualquier organizacion con un proactivo modo de pensar.
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