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Resumen

Los sistemas para la gestion del conocimiento, en su
vertiente de gestidn de la informacidn, enfatizan el
valor del conocimiento tdcito existente en una orga-
nizacién, considerando su potencial ventaja si llega a
transformarse en conocimiento explicito v, por tanto,
con posibilidad de ser compartido por todos los
miembros. Son objeto de andlisis y reflexidn en este
articulo los procedimientos para materializar la expe-
riencia y sabidurfa adquirida por las personas a través
de la generacién de documentos con distintos gra-
dos de automatizacién. En este sentido, se propone
el desarrollo de un repertorio en el que estén repre-
sentados los objetos mds relevantes relacionados
con el conocimiento clave para la organizacién, y a
partir de aquf la configuracién de un editor de docu-
mentos de conocimiento que se publicardn en la in-
tranet corporativa y a los que se podrd acceder a
través de distintas formas de busqueda.
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Introduccion

Este articulo pretende abordar la casufstica de un
modelo de organizacidn que ya cuenta con un siste-
ma de informacién con altos requerimientos y una
incipiente cultura corporativa, pero que auln estd en
camino hacia la consecucién de una efectiva gestion
del conocimiento. Partiendo de esta realidad, se rea-
liza una propuesta para articular mecanismos que fa-
ciliten a los miembros de la organizacién el docu-
mentar sus actividades, contemplando aspectos
interpretativos y de valoracién de los hechos, que
quedan fuera de un estricto sistema de automatiza-
cién del trabajo y de los procedimientos. Y todo es-
to, teniendo en cuenta la integracidn con el sistema

de informacidn ya existente. Se tratarfa de poner a
disposicién de los usuarios una herramienta capaz de
editar el texto libre que el redactor quiera dejar re-
flejado y todos las posibles referencias que quiera in-
corporar como informacién de contexto y explicati-
va de los propios hechos. De esta forma, se les
facilitarfa a los autores de los documentos el relato y
la reconstruccién de la actividad de la que se preten-
de dejar constancia. El producto resultante estaria in-
corporado en la intranet corporativa como una pla-
taforma para el acceso al conocimiento de las
précticas de la organizacion.

Premisas estratégicas y tecnolégicas de la
organizacién

Vamos a desarrollar nuestra hipdtesis de trabajo so-
bre un modelo de organizacidn genérico, que debe
cumplir con una serie de condiciones en su sistema
de trabajo y de informacidn, sobre el que vamos a
proponer la adopcién de medidas encaminadas a do-
cumentar el conocimiento que las personas que la
componen poseen y que no es compartido por el
comun. Estas condiciones a las que nos referimos
son las siguientes:

* Las actividades de la organizacién han de realizarse
conforme a procedimientos normalizados, que es-
tén regulados por escrito, bien sea conformando
un Manual de Calidad, o con normas de procedi-
miento. Por tanto, los procesos administrativos y
de negocio han debido ser analizados, redactados
y son conocidos por los miembros de la organiza-
cién, que en el ejercicio de su actividad comprue-
ban la viabilidad de los mismos y proponen posi-
bles modificaciones o mejoras.

La gestidn de la organizacidn debe estar soportada
por un Sistema de Informacién que integre datos
y procesos y los haga visible a través de una tecno-
logfa tipo intranet.

Debe reconocerse como linea estratégica de la or-
ganizacion la cultura corporativa, impulsada desde
la direccién e interiorizada por los miembros. La
percepcion por parte de todos de que el fomento
del conocimiento compartido es una ventaja com-
petitiva para la organizacién es un elemento clave
a la hora de emprender cualquier actuacién enca-
minada a gestionar el conocimiento.

En el marco del programa para la gestién del conoci-
miento, vamos a centrarnos en su vertiente de ges-
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tién de la informacién, y mds concretamente en el
disefio de una metodologfa para documentar el co-
nocimiento. En el proceso distinguimos las siguientes
fases:

FASE PRODUCTO

|dentificacion del Documento programatico de
conocimiento clave gestion del conocimiento
Seleccion de las fuentes Elaboracion de un repositorio
de informacion de objetos

Implantacion de la solucion Desarrollo de la herramienta
tecnoldgica

Exteriorizacion del Creacidn y clasificacion de
conocimiento documentos
Interiorizacion del Acceso a los documentos

conocimiento

Identificacion del conocimiento clave

Al abordar el programa de gestién del conocimiento,
la organizacién debe, en primera instancia, realizar
una labor de andlisis para la deteccién e identifica-
cién del conocimiento clave, que son los puntos
fuertes de su actividad, en los que radica su particu-
laridad y valor. Y la gestién que sobre ese conoci-
miento se emprenda, estard destinada a la resolucién
de los problemas, a la asistencia en la toma de deci-
siones, a la creacién de nuevos productos v servicios,
para, en definitiva, propiciar la adaptacién y desarro-
llo de la organizacidn acorde con las nuevas realida-
des y cambios en el entorno.

Es quizds éste el momento mds adecuado para que
se produzca en paralelo la oportuna reflexidn inter-
na respecto a los posibles cambios en la estructura
organizativa. Habida cuenta de la vordgine que habi-
tualmente rige el dia a dia de las organizaciones con
alta carga tecnoldgica, parece necesaria la incorpora-
cién a tiempo parcial de algunos trabajadores a las
nuevas tareas de documentar el conocimiento. Dis-
poner, por el contrario, de personal exclusivamente
para estas tareas no se considera idéneo, en tanto
que puede derivar en un distanciamiento de la reali-
dad de la actividad diaria. Por otro lado, confiar en
que el personal va a emplear tiempo para estas nue-
vas tareas como afiadido a su actividad ordinaria es
cuando menos arriesgado, a pesar de que existan
mecanismos que incentiven estas précticas.

Seleccion de las fuentes de informacion

A continuacidn se trataria de localizar en el sistema
de informacién todos los recursos existentes que es-
tén relacionados con el mapa de contenidos defini-
dos como conocimiento clave. Estas fuentes de infor-
macidn pasarfan a estar representadas en un
repositorio de objetos, entendiendo como objeto

cualquier entidad sobre la que almacenar informa-
cidn, sea una norma, una persona (trabajador, clien-
te), una actividad, etc.

De forma genérica, clasificamos las fuentes de infor-
macidn en las siguientes:

TIPOLOGIA DE LAS FUENTES DE INFORMACION

Sistemas transaccionales

e Gestion de adquisiciones

e Gestion de ventas

e Gestion de proyectos

e Contabilidad

© Nominas

Sistemas de informacion estructurada

 Registro general de documento

 Registro de curricula

* Herramientas colaborativas (agendas, contactos,...)
 Bases de datos especializadas: prensa, legislacion
 Programa de gestion de la biblioteca

e Programa de gestion del archivo

Sistemas de informacién no estructurada

e Enlaces a recursos de internet

e Comunidades virtuales

e Informes externos (estudios de mercado, andlisis de la compe-
tencia,...)

Herramientas de generacion de informes

e |as propias de los sistemas de informacion existentes
© Data mining

e Dataware house

e |nventario y catalogo del archivo

e Catalogo de la biblioteca

Cabe destacar, en este primer nivel de concepcién
de los objetos sobre el que generar conocimiento,
algunos aspectos que van a venir a modelarlos desde
distintas perspectivas y los enriquecerdn facilitando
su uso y diversificando las formas de explotacion:

Versiones. Es conveniente, en funcién de los requeri-
mientos, que cuando documentemos una experien-
cia podamos decidir si la referencia que citamos de
un objeto es independiente del factor tiempo. Asf, a
una referencia a un proveedor siempre le pediremos
que nos lleve a su teléfono, e-mail, etc. actual, mien-
tras que cuando documentemos la problemética que
tuvimos con ese proveedor respecto de un pedido,
quizds sea mas interesante que el documento refleje
el estado del pedido en el momento anterior a la re-
solucién del problema, ya que posiblemente conten-
ga informacién relevante. Este mantenimiento de
versiones puede realizarse de dos formas bien dife-
renciadas: generando en el sistema de informacién
subyacente una versién protegida para no ser modifi-
cada o copiando los atributos mds relevantes del ob-
jeto en cuestién para incorporarlos al documento de
conocimiento que estamos redactando.

Vistas. Cuando hacemos referencia a un objeto de
nuestro repositorio, json relevantes todos sus atribu-
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Reflexiones y Experiencias

Tendencias

I. La exteriorizacidn es el proce-
so de convertir conocimiento
técito en conceptos explicitos,
que supone hacer tangible
mediante el uso de metdforas
conocimiento de por sf diffcil
de comunicar, integrdndolo en
la cultura de la organizacion;
es la actividad esencial en la
creacién del conocimiento.
(Nonaka y Takeuchi, 1995)

tos!, la respuesta en los casos de objetos complejos pa-
rece ser claramente no. No es lo mismo la referencia
que podamos hacer a un documento, que la cambiante
realidad de, por ejemplo, la cuenta de resultados de un
proyecto o la situacién de tesorerfa de determinada
cuenta bancaria. Parece evidente que no serfa éptimo
producir una herramienta de gestién de conocimiento
que soporte una réplica del propio sistema de informa-
cién. Por lo tanto, se propone como solucién la refe-
rencia a vistas parciales de estos objetos, lo cual permi-
tird mayor agilidad en su ulterior explotacion.

Roles. Este aspecto estd muy en relacién con el ante-
rior, siendo la definicién del producto cartesiano de
ambos el que en buena medida nos va a facilitar la
construccion de un sistema de gestion de conocimien-
to de eficiente explotacién. Entendemos por rol el pa-
pel o papeles que, definidos por la organizacion, juegan
cada uno de sus miembros. Asf, se puede originar un
mismo documento de conocimiento que, seglin quién
lo consulte, se mostrard de una forma u otra para ade-
cuarse a la realidad mds cercana al quehacer diario de
cada miembro de la organizacién. Una correcta asocia-
cién entre roles y vistas (recordemos: conjunto de atri-
butos de un objeto de la organizacién) producirdn una
potente herramienta de gestién de conocimiento.

Implantacion de la solucion tecnolégica

Recapitulando, hemos hablado de la creacién de un
repositorio en el que estdn representados los obje-
tos mds relevantes relacionados con el conocimiento
clave para la organizacién, con diversas formas de vi-
sualizarlos (vistas), en diferentes momentos (versio-
nes) y para distintas personas (roles). A partir de
aqui, proponemos la documentacién del conocimien-
to mediante un editor en el que, ademds de redac-
tarse con texto libre los hechos que se quieren cons-
tatar, permita incluir referencias a los objetos del
sistema de informacidn subyacente, diferenciando
vistas, versiones y roles. Estas referencias se incorpo-
rarfan, bien de manera incrustada o pegada en el do-
cumento, o bien como un hiperenlace desde el que
podemos acceder al objeto referenciado.

A continuacién haremos una sucinta referencia a los
entornos tecnoldgicos actualmente disponibles para
construir la herramienta de gestidén de conocimiento.
Si el sistema de gestion empresarial consta de una he-
rramienta propia, el éxito en la construccion del siste-
ma dependerd en buena medida de las facilidades que
dé dicha herramienta a adaptarse a otros sistemas. En
caso de partir de cero, la solucién pasa en buena me-
dida por adoptar una de las tecnologfas de gestidn de
objetos distribuidos, lldmese COM o CORBA, que
permiten acceder a los objetos de la organizacién
siempre que éstos hayan sido creados (objeto proxy)
en el repositorio de objetos del gestor (broker) del
sistema. La perfecta integracion de esta tecnologfa con
servidores de intranet (IIS, Apache), servidores tran-
saccionales (ITS, MTS), objetos distribuidos (SOAP),
gestores de colas asincronas, etc. conforman el marco
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ideal para crear nuestro repositorio de objetos em-
presariales, sus vistas, roles, versiones, etc. junto con el
potencial que entrafia en cuanto a incorporacién de
sistemas de gestion documental, multimedia, cursos
on-line, pdginas web de la intranet que describen la
estructura de la organizacién, webflow para gestion de
incidentes, etc. Una vez definido este soporte base, es
necesario dotarse de una aplicacién para construir el
documento sobre conocimiento.

La exteriorizacion' del conocimiento

Una forma comun de materializar y transmitir el co-
nocimiento en una organizacién es a través de los
documentos. Los sistemas de calidad hacen hincapié
en la exigencia de crear registros de documentos co-
mo testimonio de las actividades. Y, en general, los
procedimientos de trabajo incorporan requisitos pa-
ra documentar cada proceso. Pero esta prdctica con
frecuencia no siempre se cumple por las dificultades
de emplear tiempo en documentar una actividad ya
realizada, puesto que hay otras tareas prioritarias. Y,
sobre todo, estos documentos no suelen aportar in-
formacién interpretativa sobre la gestién de las acti-
vidades; se convierten en registros de datos escuetos
donde el autor no llega a abordar un trabajo de re-
daccién comprensiva de los pasos que ha seguido en
la consecucién de un fin, las referencias internas o
externas que ha consultado y de los problemas que
ha encontrado para resolverlos.

Estas circunstancias nos llevan a pensar que una de
las claves estd en la posibilidad de documentar el co-
nocimiento sobre una experiencia concreta simulta-
neamente a la realizacién de la misma —la redaccion
a posteriori siempre estard sujeta a que otra activi-
dad mds urgente supedite su realizacién definitiva—.
Para esto, la persona que genere un documento para
el conocimiento debe encontrarse en un espacio en
el que le resulte rdpido trabajar, pueda navegar des-
de allf a todas las fuentes de informacidn que necesi-
te consultar y tenga la posibilidad de referenciarlas.

Se detectan tres maneras en cuanto a la forma de
construir el documento con el editor que proponemos:

De generacion manual. Contando con un reposito-
rio de objetos y con la pertinente herramienta de
redaccion que nos permita acceder de forma sencilla
y clara a segin que objetos del sistema, documentar
el conocimiento de forma libre requiere simplemen-
te poner a disposicidn del documentalista una inter-
fase que le permita acceder desde la herramienta de
redaccion al repositorio de objetos. Para optimizar la
accesibilidad posterior al documento es necesario
definir los objetos y sus versiones, vistas de los obje-
tos y roles a los que estd destinado.

De generacidn automatica. La idea basica de este
método tipo 'grabadora’ consiste en que la herra-
mienta de redaccidn vaya recogiendo —a partir de las
pantallas que se usan para realizar las tareas— los dis-
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tintos pasos y la informacién que se va consultando o
actualizando con objeto de obtener el documento de
forma automdtica. La ventaja de este método radica
principalmente en que el propio contexto de desarro-
llo de trabajo ahorra al autor del documento definir
de forma activa roles, versiones, vistas, etc. Efectiva-
mente, este método presupone un esfuerzo inicial de
asociacion de aspectos de los objetos a las pantallas
de trabajo, asi como que las actividades a documentar
estén integradas en la intranet de la organizacién.

Generado en un circuito de workflow. Es éste un ca-
so particular del método automdtico, en el que las ta-
reas se encuentran ya predefinidas y automatizadas en
el sistema de informacion, siguiendo un orden estable-
cido y que afecta a varias personas. La idea consiste
en aprovechar los circuitos de workflow y fomentar la
redaccién de comentarios que los participantes pue-
den hacer cuando tienen que ejecutar tareas automa-
tizadas a través de dicha herramienta. Estos textos se
referirdn a problemas aparecidos en el desarrollo de la
tarea, solucién que se propone,... De los comentarios
que los participantes vayan depositando se podrd ob-
tener informacion Util para ser evaluada por el respon-
sable del proceso y constituird una fuente de conoci-
miento para la organizacién en general.

Una vez finalizado el documento, ya sea por cual-
quiera de los tres procedimientos mencionados, es
necesario clasificarlo para luego poderlo recuperar
en una busqueda. Independientemente de que reci-
ban un tratamiento posterior, es recomendable que
el propio autor comience a asignarle algunas taxono-
mias relativas a las materias sobre las que versay a
su valoracion inicial sobre la utilidad del mismo. No
sdlo convendria tener documentos sobre cdmo se
deben hacer bien las cosas, sino también experien-
cias en falso. La organizacidn debe incentivar la pro-
actividad de sus miembros y es por esto que convie-
ne tener guardadas experiencias de éxito relativo
que sirvan como repertorio de acciones a no adop-
tar o 'malas prdcticas' que sirvan de referente por
eliminacién cuando se pretenda abordar una tarea
de una forma distinta a las ya conocidas.

Posteriormente serfa interesante que el documento no
se publique definitivamente en el sistema y quede ac-
cesible al resto de la organizacidn hasta que una perso-
na o un grupo de personas con responsabilidades ge-
nerales sobre el sistema de gestidn del conocimiento
den su valoracién y culminen la clasificacién del mismo.

La interiorizacion? del conocimiento

Ya hemos llegado a documentar el conocimiento,
hemos definido un nuevo objeto en el sistema —el
documento sobre conocimiento— configurado a

partir de un texto libre enriquecido con referencias
a los objetos de la organizacién. Gracias a este ca-
rdcter semiestruturado (texto, objetos) el abanico
de posibilidades de recuperacidn de la informacién
se amplfa, ofreciéndose los siguientes métodos de
busqueda:

Busqueda contextual. Consiste en el acceso automa-
tico a las fuentes de conocimiento —tanto documen-
tos como cursos, normativa, etc.— en funcion de la
tarea que estemos realizando en un momento dado.
El sistema obtiene del usuario registrado en el siste-
ma su rol y en funcién de la tarea que esté desem-
pefiando le muestra los documentos pertienentes en
base a las vistas asociadas a su rol. De forma mds re-
finada, incluso podria acceder a documentos concre-
tos del objeto en cuestidn con el que trabaje.

Busqueda guiada. Los pardmetros de busqueda son
ingresados por el usuario y estdn orientados al obje-
to. A los ya mencionados de objeto, valores de atri-
butos, rol, vista, se afladen los propios derivados del
documento de conocimiento en si. Asi, puede inte-
resarnos los documentos de un determinado autor,
o que hayan sido valorados positivamente por un
miembro concreto de la organizacion, etc.

Busqueda mediante tecnologias de internet. Es la
busqueda sobre el texto libre del documento me-
diante métodos and/or 'tradicionales' de un indexa-
dor web, por proximidad, mediante ejemplos, etc.; o
bien usando herramientas mds complejas, como las
redes neuronales, el reconocimiento de patrones o
la busqueda semdntica.

Acceso por navegacion en estructuras fijas. No hay
una busqueda con resultados de los que elegimos
documentos que vamos revisando. El acceso se reali-
za navegando sobre estructuras establecidas en la in-
tranet, como pueden ser el diagrama organizativo,
los procedimientos internos, el catdlogo de cursos
online, etc.

Mapa de relaciones. Esta herramienta se presenta
COmMO una opcidn que aporta nuevas perspectivas en
la resolucidn de problemas, al establecerse un entra-
mado de relaciones entre los conceptos que tienen
entre sf influencias. El resultado seria un mapa con la
representacion bidimensional de todos los conceptos
relacionados v sus enlaces correspondientes.

La interiorizacién del conocimiento producida con el
acceso y uso de los documentos por parte del equi-
po de la organizacion, generard en las personas nue-
vo conocimiento tdcito, de forma que este proceso
se convierte en ciclico. Los propios usuarios haran su
valoracién de la utilidad y la facilidad de acceso a los
documentos de conocimiento, retroalimentando asf
el propio sistema.
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2. La interiorizacién es un proceso
de incorporacién de conocimien-
to explicito en conocimiento
técito, que analiza las experien-
cias adquiridas en la puesta en
préctica de los nuevos conoci-
mientos y que se incorpora en
las bases de conocimiento ticito
de los miembros de la organiza-
cién en la forma de modelos
mentales compartidos o précti-
cas de trabajo. (Nonaka y
Takeuchi, 1995)



