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CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MóDULO 111. 

Descripción general: 
La Administración del Conocimiento (KM) surge como un movimiento administrativo y área de 
práctica empresarial en la década de los 90's. 
Este surgimiento obedece al hecho de que, a partir de la Segunda Guerra Mundial, el principal factor 
de riqueza lo constituye la producción basada en conocimiento. 
Actualmente, dependiendo del sector, se estima en un promedio del 60% y se avizora creciente. 

En las industrias que se ocupan en el conocimiento, tiende al 100%. Pero nuestros sistemas 
económicos, contables y administrativos, diseñados para manejar la producción basada 
primordialmente en tangibles que caracterizó a las economias agrícola e industrial, no_logran captar, 
procesar, capitalizar esa mayor parte de la riqueza actual. Ese es el tamaño de la oportunidad. 

Están ya en proceso los trabajos para el establecimiento de estándares internacionales ANSll/ISO 
sobre KM, de manera que en el transcurso del año 2005 comenzarán a aplicarse en este campo 
estándares similares a los de calidad y control ambiental. Mientras el movimiento del KM se 
consolida como un área de práctica tanto empresarial como del sector público .Sólo el 60% de las 
empresas (según la revista Fortune 500) han emprendido programas formales, la respuesta de las 
universidades ha sido lenta. 

A pesar de lo anterior cabe destacar la participación del Centro de Sistemas de Conocimiento del 
Campus Monterrey, establecido en 1992, está consagrado al desarrollo de soluciones en 
Administración del Conocimiento. Habiendo ejecutado más de 70 proyectos contratados en diversos 
países, y desarrollado el propio modelo tecnológico. El módulo de Introducción a la Administración 
del Conocimiento es la fuente de entrada a este nuevo paradigma conceptual, técnico y de práctica 
de administración de empresas públicas y privadas. 

, El propósito de este módulo, además de cubrir un programa de contenidos, es que constituya en sí 
una experiencia de administración del conocimiento para sus participantes. Para ello se respalda 
fuertemente en las competencias de autogestión del aprendizaje de cada participante. 

Este es un módulo para vivir la Administración del Conocimiento a través de un proceso personal de 
autogestión del conocimiento. Consecuentemente las decisiones básicas a cerca del proceso de 
aprendizaje van a estar en una importante medida determinadas por cada uno de ustedes. 

Al finalizar este módulo el participante será capaz de explicar la génesis, estado del arte y 
perspectivas del movimiento de Administración del Conocimiento, en sus ámbitos lo cuál servirá para 
acreditar el presente módulo es decir la significación de las experiencias (a la vida y el trabajo). 

Temas: 

DEC-FI 

¡;.. Orígenes, evolución y perspectivas de la administración del conocimiento 
Sistemas de valor basados en conocimiento 
Valor y medición 
Sistemas de capitales 
Reporte integral de valor 
Capital de identidad, capital relacional e inteligencia de negocio 
Desarrollo de competencias estratégicas 
Desarrollo de prácticas de valor y aprendizaje organizacional 
Desarrollo de capital instrumental 
Estrategia de negocio basada en conocimiento 

INSTRUCTORA, DRA. MARÍA EUCiENIA SÁNCHEZ - 1 -



CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MÓDULO 111. 
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Lecturas informativas, aplicadas y de desarrollo del pensamiento critico de los participantes al 
módulo tres 

Organizaciones Aprendedoras 

Un modelo Salvadoreño de la Administración del conocimiento en las 
Administraciones Públicas.b 

l. Introducción 

Las grandes organizaciones -es decir las industrias importantes, los bancos, los ministerios, las 
instituciones autónomas- juegan un papel decisivo en la conformación de la sociedad. Estas 
organizaciones definen las grandes tendencias de los mercados laborales, adoptan o rechazan los 
diferentes modelos de organización del trabajo, orientan el sistema nacional de formación 
profesional, y utilizan las nuevas formas de la conectividad, entre otras cosas, por lo cual su 
incidencia en el desarrollo de una sociedad de aprendizaje es innegable. 

Por lo anterior es importante reflexionar sobre la manera de aprender dentro de las empresas y 
organizaciones y cómo, en este proceso de aprendizaje, la transferencia de información y 
conocimiento influye en los resultados de gestión de la organización. Desde esta perspectiva, la 
reflexión se ha orientado hacia el análisis de los elementos institucionales de las organizaciones que 
potencian (o inhiben) las transferencias de información, y la apropiación del conocimiento, es decir, 
el estado de las organizaciones en materia de "gestión del conocimiento". 
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Las características de la interacción entre las grandes organizaciones, la información y el 
conocimiento, se pueden apreciar a partir de tres problemáticas básicas: en primer lugar, los 
atributos positivosW en· materia de flujos de información y transferencia de conocimiento que las 
organizaciones no tienen en la actualidad y que deberían tener para apoyar la construcción de una 

'-sociedad de aprendizaje en El Salvador; en segundo lugar, los atributos negativos que actualmente 
tienen las organizaciones salvadoreñas y que no deberían tener para facilitar la construcción de una 
sociedad de aprendizaje; y en tercer lugar, y sobre la base de los puntos anteriores, las atribuciones 
ideales de una organización basada en la gestión del conocimiento y la realidad nacional. 

11. Principales Características de la Situación Actual 

El diagnóstico de las organizaciones salvadoreñas en materia de información y conocimiento 
consiste básicamente en dos ámbitos: los elementos de tipo interno, y un análisis general de 
entorno. 

Dentro del primer ámbito de trabajo, se identifican las fortalezas y debilidades de las organizaciones 
salvadoreñas que potencian los elementos constitutivos del Ciclo del Conocimiento. Las 
características positivas, o fortalezas, son: 

• Una mayor conciencia en las organizaciones sobre la necesidad de cambio y de procesos de 
mejora continua. Dicho de otra forma, esto significa que para un número importante de 
organizaciones, la idea del "cambio" se entiende como un elemento que incrementa la 
competitividad y eficiencia. Lo anterior se debe probablemente a la mayor competencia que 
existe en la mayoría de los mercados, así como a la llegada de nuevas generaciones de 
gerentes en las empresas. 

• Existen experiencias e iniciativas nacionales orientadas al logro de una mayor sinergia 
interi'nstitucional, especialmente en el sector público, como por ejemplo el Programa Nacional 
de Competitividad, que se basa en la colaboración de los sectores públicos y privados. De la 
misma manera, la modernización del E_stado (proyecto Sistema de Administración Financiera 
Integrado, SAFI, por ejemplo) debe sus éxitos a una mejor cooperación entre instituciones 
públicas. 

• Las organizaciones salvadoreñas están adquiriendo la costumbre de definir su 
posicionamiento de mediano y largo plazo (pensamiento estratégico). 

• Existe un mayor acceso a la información, tanto cuantitativo como cualitativo. 

• La cultura de creatividad y comunicación está progresando. 

• Existen experiencias exitosas de organizaciones eficientes y competitivas en el ámbito 
regional e internacional.~ 

De la misma forma, las debilidades identificadas en las organizaciones salvadoreñas son: 

• Una falta de políticas de desarrollo del recurso humano. 

• Las estructuras son generalmente rígidas y tradicionalistas. 

• Predomina .la falta de una "visión al cliente", es decir una organización estructurada sobre la 
base de la satisfacción del consumidor. 
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• Las fuerzas internas que se resisten al cambio son importantes. 

• Generalmente impera un mal manejo de la información y la tecnología (adopción sin 
apropiación). 

• No hay cultura de trabajo en equipo ni delegación de responsabilidades basada en la 
confianza hacia el recurso humano. 

Por otro lado, las grandes tendencias que influyen en las organizaciones en materia de gestión del 
conocimiento se han agrupado en tendencias positivas llamadas oportunidades, y tendencias 
limitantes, llamadas amenazas. 

Las principales oportunidades identificadas son: 

• Las habilidades y destrezas del obrero salvadoreño, reconocidas internacionalmente y sobre 
las cuales se basan las inversiones extranjeras en el país y las exportaciones de productos 
manufacturados. 

• Ciertos aspectos de la globalización, como la mayor apertura de los mercados extranjeros. 

• La imagen del país que está mejorando, lo que atrae a la inversión extranjera. 

• Los países vecinos, y buena parte de nuestras contrapartes comerciales, hablan nuestro 
idioma. 

• Existen diversos nichos de mercados en los cuales se pueden insertar las organizaciones: 
mercados étnicos en Estados Unidos, artesanías, por ejemplo. 

Las amenazas identificadas son: 

• La presión para adoptar determinados conocimientos y tecnologías sin que exista una 
adecuada asimilación de los mismos. 

• Otros aspectos de la globalización, como la competencia muy fuerte en ciertos sectores 
(agroindustria). 

• El crecimiento desordenado del sector informal. 

• La ausencia de un· Plan de Nación, es decir, la falta de una visión compartida en todos los 
sectores y actores nacionales. 

• La vulnerabilidad del país a los cambios internacionales (políticas monetarias, shocks 
externos), debido a la estructura pequeña y abierta de la economía salvadoreña. 

• La persistencia de la pobreza en el país, fenómeno que limita los esfuerzos de cambio, debido 
a las consecuencias económicas y sociales del fenómeno. 

111. Problemas principales relacionados con información y conocimiento 

Además de las características anteriores, se pueden identificar áreas, o puntos críticos en las 
organizaciones privadas y públicas que sería necesario superar para la construcción de una 
sociedad de aprendizaje. 
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La visión estratégica de las organizaciones no incorpora el desarrollo del capital intelectual ni 
la gestión del conocimiento. 

1.1 Visión 

• Inexistencia de planificación orientada al desarrollo institucional 
• En las organizaciones no existe una visión de qué se hace y por qué se hace 
• Pese a ciertos adelantos, la planificación estratégica no es un instrumento frecuente en las 

organizaciones salvadoreñas 

1.2 Gerencia de los recursos 

• Uso poco adecuado del presupuesto 
• Deficiencia administrativa por falta de una planificación técnica acorde a las necesidades 
• No se establecen prioridades de inversión 

1.3 Cultura de la organización 

• Desempeño de las autoridades muy poco relevante y orientado más a intereses personales y 
políticos que institucionales 

• Utilización del cargo para fines no institucionales 

Los recursos humanos no están preparados para participar en la administración del 
conocimiento. 

2. 1 Capacitación 

• No existen en las organizaciones procesos de educación y capacitación permanente para el 
desarrollo de una organización inteligente 

• Capacitación deficiente del personal administrativo 
• Deficiencia en el diseño y la aplicación en muchos programas de capacitación del personal 
• Falta de capacitación del personal en nuevas técnicas 
• Inexistencia de procesos de autoevaluación 

2. 2 Incentivos 

• Falta de reconocimiento y estimulas al profesional innovador 
• Los salarios no son acordes a los indices de desempeño 
• Falta de motivación por falta de incentivos 

2.3 Centralización 

• Falta de liderazgo 
• Predominio de actitudes autoritarias 
• Distribución desigual del trabajo 
• Ausencia de procesos de consulta y participación en la toma de decisiones 

No existen en las organizaciones instrumentos para la administración del conocimiento. 

3. 1 Aspectos legales y reglamentarios (internos y externos) 

• Reglamentos obsoletos 
• Procedimientos burocráticos ineficientes 
• Carencia frecuente de procesos racionales en las tomas de decisión administrativa 
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• Exceso de centralización 
• Las leyes y procesos de licitación son obsoletos 
• En el caso del sector público, deficiente cumplimiento de su función básica: prestación de un 

servicio público eficiente 
• Falta de transparencia 
• Existe un desempeño autoritario en cuanto al acceso a Ja información en las organizaciones 
• Falta de coordinación interinstitucional producto del mal manejo de la información 
• Desinterés institucional por la difusión de la información 

3. 2 Asimilación 

• Deficiente asimilación de los nuevos procedimientos de administración 
• El acceso a la información publica es restringido a pesar de las leyes 

3. 3 Posicionamiento y calidad del seNicio 

• Falta una correcta fiscalización de la administración financiera 
• Disminución de la calidad del servicio público 

3.4 Aspectos técnicos e instrumentales 

• El almacenamiento de la información es deficiente y desorganizado 
• El almacenamiento de la información es obsoleto y disfuncional 
• Deficiente manejo de las bases de datos y registros 
• Obsolescencia de tecnología o deficiente uso de ellas 

IV. Proyectos, iniciativas y recomendaciones 

A partir de la identificación de los puntos críticos, se identifican iniciativas estratégicas que podrían 
servir como base para el desarrollo de proyectos en esta temática. 

A. Proyecto principal del circulo: 

Desarrollo de un "Club de Innovación" 

A partir de los asuntos críticos identificados, se ha considerado la idea de impulsar el desarrollo de 
un "Club de Innovación", o Red de Innovación y Conocimiento en las Organizaciones, cuyo propósito 
es convertirse en un espacio donde se creen condiciones que permitan potenciar (y coadyuvar) la 
innovación, el conocimiento (su creación, transferencia y capitalización) y el uso de tecnología en las 
organizaciones privadas y públicas salvadoreñas. 

Objetivos: 

El principal objetivo del "Club de Innovación" es el fomento de "equipos campeones" dentro de las 
diferentes organizaciones públicas y empresas privadas. Esta labor se sustenta en tres grandes 
objetivos estratégicos: desarrollo de actividades de sensibilización, actividades de innovación y 
creatividad y el impulso de una red de innovación en El Salvador. 
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Participantes: 

El Club está abierto a todas las instituciones, públicas o privadas. Todos los servicios del Club no 
son gratuitos; existen diferentes niveles de membresía, cuyo costo respectivo depende de los 
servicios ofrecidos. Tentativamente, se piensa establecer tres niveles de membresía. 

Principales Actividades del Club: 

• Seguimiento internacional de los temas de administración de la información y conocimiento 
(reseña de nuevas publicaciones, eventos, información en el Web). 

• Desarrollo de diagnósticos sobre la utilización de los instrumentos en la administración del 
conocimiento en organizaciones salvadoreñas seleccionadas. 

• Investigación de tecnologías en los campos administrativos y productivos para que las 
organizaciones puedan experimentarlas, validarlas y adoptarlas para su mejor desarrollo y 
competitividad. 

• Diseño de un sistema de incentivos a través de premios, concursos, divulgación de 
experiencias sobre el desarrollo de la gestión del conocimiento y de los beneficios de su 
incorporación en las organizaciones. 

• Organización y promoción de cursos relacionados con el manejo de la información y del 
conocimiento. 

• Promoción de las alianzas entre sector público y sector privado alrededor de los temas de 
administración del conocimiento. 

B. Otras iniciativas 

Dos iniciativas adicionales han sido recomendadas, para encaminar la transformación de El Salvador 
en una sociedad de aprendizaje, sin que se definan con precisión las modalidades de 
implementación: 

• La definición de mecanismos que permitan incorporar los temas de administración del 
conocimiento (knowledge management) en la formación profesional, a diferentes niveles. Un 
primer paso podría ser la construcción de un sitio Web con vínculos con los numerosos sitios 
dedicados a este tema. También se recomienda producir material informativo y en español, y 
más generalmente sensibilizar a las altas gerencias públicas y privadas. La creación de 
incentivos para las instituciones educativas para la introducción de materias de administración 
del conocimiento sería también deseable. 

• El apoyo a la modernización del sector público, a través de la reducción de los trámites 
internos y externos en las administraciones públicas, en coordinación con los esfuerzos que 
ya se están realizando. 
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Lectura Dos 
El Momentum de la Administración del Conocimiento 
por Debra M. Amidon 
Fundadora y Jefe Estrategico, ENTOVATION® Internacional 

MóOULO 111. 

La primera conferencia enfocada en el conocimiento- mas allá de teorías de inteligencia 
artificial- se titulo "Administración del Capital de Conocimiento en el Siglo XXI". Fue convocada 
por Digital Equipment Corporation y la Sociedad de Transferencia Tecnológica de la Universidad 
de Purdue. La segunda, sobre "Productividad del Conocimiento" fue coordinada por Steelcase 
North America y EDS en Abril de 1992. La tercera fue organizada por el Instituto de 
I.nvestigacion Industrial (IR!) en Vancouver, British Columbia en Octubre, 1992. Durante el 
mismo periodo, McKinsey and Company inicio su Practica de Administración del Conocimiento. 
Ernst & Young patrocino Ventajas del Conocimiento en 1994. Este Otono solamente, ha habido 
una media docena de conferencias sobre el tema - incluyendo las tres que se comparan en este 
informe. Varias más se planifican para la primavera. 

Lo que comenzó hace casi 10 anos ha alcanzado ahora la etapa de una masa critica de 
experiencia dedicada a la exploración y la definición de nuevas practicas de administración 
fundamentales para la obtención de beneficios en una economía basada en el conocimiento. 
Aunque ha habido una gran cantidad de artículos y libros sobre el tema, el recetario original (si 
alguna vez lo ha habido) es solamente "el proceso del trabajo". En los anos 50, cuando Alfred 
Sloan subdividio General Motors en divisiones, envió un claro, conciso y consistente mensaje de 
las tecnicas necesarias para la administración de negocios en gran escala. Sin embargo, los 
tiempos han cambiado - empujados por la aceleración de la tecnología computacional y de 
comunicaciones y la importancia del diferencial competitivo - el talento humano de una 
empresa. 

Hoy en día, existe una "comunidad de practica" emergente que trasciende cualquier función, 
sector, industria o geografía. Entre los participantes se incluye teóricos y prácticos en sistemas 
educativos/aprendizaje, economía/finanzas, calidad/requisitos de calidad, recursos humanos, 
información/tecnología de Internet, estrategia de Investigación y Desarrollo/innovación y mas. 
Las resultantes iniciativas de Ingenieria, procesos de manufactura ágil y re-ingeniería llegan 
todas a un tema común - la transformación de la empresa, con o sin fines de lucro. 

Al comparar la visión, contenido y metodologías de las recientes conferencias sobre 
administración del conocimiento, podemos llegar a algunas conclusiones: 

l. El movimiento del conocimiento es extenso. 

Sea definido en términos de aprendizaje, capital intelectual, capital de conocimiento, 
inteligencia, know-how, o sabiduría, la conclusión es la misma: adminístrelo mejor o muera. Las 
iniciativas en el campo industrial, educación y gobierno están tratando de abordar los mismos 
problemas, temas y oportunidades. 

2. Lo inmedible debe ser medido. 

Si no puede medirse, no se considera de valor. Sin embargo, los mecanismos tradicionales de 
contabilidad financiera no pueden calcular/calibrar los recursos mas importantes de la firma - su 
capacidad intelectual. Al contrario, los mecanismos actuales tratan a las personas como pasivos 
contables o como gastos en vez de recursos. Para justificar las necesarias estrategias de 
inversión en capital humano y social (i.e., capital interactivo) de la firma, la oportunidad de 
negocio debe ser definida. 
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3. Debe establecerse una base de investigación colaborativa. 

Existe mínima actividad investigativa para funciones de servicio o la industria de servicios en la 
economía. No existe un equivalente al Industrial Research Institute para la industria de servicios 
- el sector de mas rápido crecimiento en la economía. Existe mínimo financiamiento del gobierno 
y pocos consorcios que tengan una misión no industrial. Las empresas se están embarcando en 
esfuerzos individuales de· Investigación y Desarrollo cuando una investigación colectiva -sobre 
una base no competitiva- es esencial para establecer un fundamento sólido para el futuro de la 
industria. · 

4. Las iniciativas deben diseñarse como "desde el centro, hacia arriba, y hacia abajo". 

El liderazgo desde arriba continúa siendo esencial en administración porque las estructuras 
jerárquicas tradicionales no desaparecerán de la noche a la mañana. Actividades 
interconectadas en la base pueden tener la visión del cambio, validado por aquellos que están 
más cercanos al punto de venta. A menudo, los que están mas cerca de proporcionar los 
servicios no.son las personas que tienen capacidad de poder en una organización. Hubert Saint
Onge, CIBC, describe la estrategia como desde el centro, hacia arriba, y hacia abajo como una 
manera de compensar e integrar lo mejor de ambos métodos. 

S. La visión se adquiere pronta.mente. 

Para aquellos que aceptan el cambio como una realidad, hay poco tiempo que perder en 
barreras. Crear el futuro es mucho más excitante. En cada profesión, aquellos que fueron 
catalogados como filósofos y futuristas son consultados en materia de operaciones de negocio. 
Lo que ayer fue teoría es fundamental para la supervivencia del negocio mañana. Existe un 
efecto acumulado entre las disciplinas en la medida que sus líderes tratan de entender los 
principios y políticas de los demás. Efectivamente, el área se ha hecho suficientemente 
sofisticada como para merecer el establecimiento de standards de calidad de sus practicas, para 
su aun mayor diseminación e influencia. 

6. La implementación toma muchas formas. 

La variedad de nuevas iniciativas y programas varía de compan1a en compañía debido a la 
peculiaridad de cada cultura corporativa. Los nuevos títulos varían desde vocablos nuevos hasta 
la re-denominación de funciones tradicionales. Hay muchas maneras de (re)configurar el puzzle 
del saber, y el liderazgo puede provenir de cualquier nivel, función o posición dentro de la 
compañía. 

7. La administración de arquitecturas es útil, pero no debiera ser limitante. 

Es esencial disponer de un marco de referencia para escrutinio e interconexión de las variables. 
Sin embargo, la exploración de factores lleva a la identificación de nuevas variables e 
interconexiones que son fundamentales para el negocio. El marco proporciona una forma de 
organizar la discusión y fundir los distintos valores dentro de la cultura de la compañía. El 
proceso debe ser dinámico - no estático - para poder capitalizar nuevas oportunidades de 
negocio provenientes de mercados insatisfechos y necesidades no definidas. 

8. La naturaleza de "lo colectivo" debe ser entendida y controlada. 

La definición de las empresas hoy en día incluye múltiples interesados: proveedores, socios, 
alianzas, clientes y - en algunos casos - competidores. Estas infraestructuras son una 
combinación de sistemas ecológicos en desarrollo y esquemas cuidadosamente diseñados para 
crecimiento lucrativo. La combinación es lo que es de mayor valor. La atención debe ahora 
enfocarse en la definición del todo y la interconexión de las partes. 
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9. La tecnología es parte integral del funcionamiento exitoso de la empresa del conocimiento -
pero en que forma? 

En forma parecida a la concepción equivocada de educación en base al computador, inteligencia 
artificial y las primeras versiones de groupware, existe confusión sobre el rol apropiado de la 
tecnología de apoyo. La 'paradoja productiva' explica por que no ha habido un retorno 
económico proporcionado para las inversiones en tecnología (i.e., desconexiones de la 
funcionalidad), pero no proporciona un camino para la solución técnica ideal. Esto tomara algún 
tiempo y abundante prueba y error. 

10. El fenómeno del conocimiento debe ser administrado y no dejado a la casualidad. 

Por incompletos que sean los sistemas, algo de influencia y control es mejor que nada. Como en 
el caso de un caleidoscopio cuya imagen cambia al rotarse en pequeños ángulos; támbién 
existen fuerzas inevitables e inesperadas que causan grandes cambios de orientación. La 
administración debe entenderse como una ciencia y como un arte para cosechar óptimas 
ventajas. 

El interés generado durante el último ano es considerable. Por necesidad, las escuelas de 
negocios han creado iniciativas interdisciplinarias. Inversiones industriales han forjado contactos 
que no eran probables en otro contexto. Agencias de gobierno también, por necesidad, tienen 
por fuerza que producir mucho mayores resultados para el consumidor que los que pueden 
proporcionar con mejorías incrementales. La re-ingeniería y esfuerzos de calidad -junto con 
reestructuración masiva- han producido los resultados financieros que ha sido posible. Lo que 
ahora se necesita es considerable alineamiento para satisfacer las expectativas de los 
interesados. 

El paradigma debe cambiarse. Es inevitable. Este nuevo enfoque sobre el conocimiento como la 
clave fundamental hacia un futuro exitoso debe ser aceptado. A pesar de lo impuro de esta 
nueva ciencia, ella proporciona una visión no fácilmente adquirible mediante métodos de 
administración tradicionales. La experimentación es masiva y la gente busca aprender de sus 
errores tanto como del éxito y los fracasos de otros. La creatividad ha renacido en formas que 
deben -por definición- contribuir a la viabilidad última de una empresa. 

Las conferencias han todas creado alguna forma de herramienta(s) de evaluación como una 
forma de promover el dialogo. Todas han buscado aprender -algunas en forma mas sistemática 
que otras- de sus participantes. Existe una conciencia de que este es, en realidad, un viaje; y 
que nadie tiene las respuestas. Este es un movimiento nacido al interior de la industria -no en 
los corredores académicos o siquiera en las firmas consultoras. De hecho, estos están tratando 
de ponerse al dia para determinar su propio rol en esta emergente economía. Un asistente 
comento "Las universidades están atrasadas una década; las firmas consultoras la mitad. Los 
industriales están creando el futuro en tiempo real." El movimiento del conocimiento esta 
sacudiendo los fundamentos mismos de como una organización se crea, desarrolla y madura, 
muere o se reforma. Estos son cambios fundamentales en la manera como hacemos negocios, 
como las economías se desarrollan y las sociedades prosperan. 
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Lectura tres 

e-learning y los 7 pecados capitales (1) 
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Resumen 

MóOULO 111. 

Internet y el e-learning han sido perjudiciales para la educación y la formación. Una inmensa mayoría ha visto 
en el e-learning el instrumento perfecto para hacer el menor esfuerzo posible, virtualizar los materiales que ya 
tenían, ponerlos en la web y hacerlos accesibles a sus empleados gastando lo mínimo y ahorrando lo 
máximo. La consecuencia no es ninguna sorpresa. lo que sabemos que no funciona en presencial y 
aderezado además con su dosis de tecnologia, que queda muy bien en los tiempos que corren Se ha optado 
por lo más rápido y lo más barato que rara vez significa lo mejor Por tanto lo que se resiente es la calidad: El 
resultado es que la gente no aprende. 
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Primer pecado: Las personas aprenden escuchando o leyendo. 
Segundo pecado: El Tecnocentrismo, la tecnología por delante de las personas. 
Tercer pecado. lnfocentrismo, la información por delante de las personas. 
Cuarto pecado: Los colegios y universidades saben lo que necesitamos aprender para vivir en la sociedad del 
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Quinto pecado· El aprendizaje ocurre independientemente de la motivación. 
Sexto pecado: La mejor solución es una solución Blended (presencial - virtual). 
Séptimo pecado: El Conocimiento es explicito y transmisible 
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"La curiosidad es la forma superior de sabiduría" (Pablo Picasso). 

Hace un tiempo, un amigo, lñigo Babot, me contaba una divertida anécdota. Un colega suyo tenia de visita en 
su casa a unos amigos suecos que viajaban con su hijo de corta edad. En un momento dado, el niño formuló 
una pregunta en sueco a su padre quien primero puso cara de sorpresa y luego no puedo evitar reírse. 
Cuando el anfitrión preguntó que era lo que intrigaba al niño y hacia tanta gracia a su padre, éste tradujo la 
pregunta: El niño quería saber la razón por la que el teléfono del salón estaba atado con un cable y si es que 
era para que nadie lo robase. 

Nos agrade o no, vivimos en un mundo en el que la tecnología hace ya tiempo que juega un papel 
preponderante, inundándolo todo. Y no mé refiero únicamente a Internet. Dependemos de la tecnologia para 
viajar, para cuidar la salud, para comunicarnos, para el ocio, para la ciencia, para fabricar productos ... Está 
ahí aunque no la veamos. Hoy la distancia no se mide en kilómetros, se mide por la velocidad en que 
podemos comunicarnos. Muy pocos en el mundo de la empresa se imaginan desarrollar su trabajo sin un 
ordenador y el día que falla el suministro eléctrico e incluso cuando no podemos navegar por Internet o 
acceder al correo electrónico tiene lugar un fenómeno interesantísimo: Nos quedamos como huérfanos 
desamparados, con los brazos cruzados, sin saber que hacer, pensando: ¿Cómo se las arreglaban para 
trabajar sin ordenadores hace 20 años? Exactamente lo. mismo que pasa en muchos hogares cuando de 
repente la telev1s1ón se estropea. Triste pero cierto. La tecnología es transparente hasta que deja de 
funcionar, igual que la salud. 

El titulo del articulo tiene un propósito concreto. Internet y el e-learning han sido perjudiciales para la 
educación y la formación. Muchos expertos reconocen que la llegada de Internet ha supuesto un freno e 
incluso un paso atrás respecto a las experiencias que los usuarios disfrutaban en la época del CD/multimedia. 
Una inmensa mayoría ha visto en el e-learning el instrumento perfecto para hacer el menor esfuerzo posible, 
virtual1zar los materiales que ya tenían, ponerlos en la web y hacerlos accesibles a sus empleados gastando 
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lo mínimo (al fin y al cabo son los mismos manuales de siempre), y ahorrando lo máximo (desplazamientos, 
alojamientos, coste de oportunidad, etc.). La consecuencia no es ninguna sorpresa: lo que sabemos que no 
funciona en presencial y aderezado además con su dosis de tecnología, que queda muy bien en los tiempos 
que corren. Se ha optado por lo más rápido y lo más barato que rara vez significa lo mejor. Por tanto lo que se 
resiente es la calidad: El resultado es que la gente no aprende. No contentos con esto, además proclaman, 
por ejemplo, que el e-learning garantiza mayor retención. ¿En base a qué? O también lo justifican diciendo 
que el e-learning reduce el tiempo para aprender. Se reduce en desplazamientos pero no en dedicación y 
esfuerzo del alumno. Además lo que acaba ocurriendo demasiado a menudo es que el aprendizaje ahora 
corre por cuenta del tiempo libre del empleado. 

No se trata de reducir el tiempo dedicado a la formación, se trata de ampliarlo. No se trata de gastar menos 
sino de invertir más. No podemos simplificar las cosas a ese nivel tan burdo Aquí no hay atajos, no podemos 
engañarnos a nosotros mismos llenándonos la boca de términos como sociedad del conocimiento o capital 
humano y al mismo tiempo hacer justo lo contrario. · 

Ahora bien, el enfoque de este articulo no está orientado a la tecnología porque la tecnología no es ni el 
problema ni la solución de los males que paralizan a la formación y a la educación. La tecnología es un gran 
acelerador de procesos y modelos cuando estos funcionan adecuadamente. Lo que ocurre es que añadir 
tecnología a un modelo deficiente no sólo no lo mejora sino que lo empeora. Y esta es exactamente la 
situación que hasta ahora se ha vivido en todo lo relacionado con el e-learning y de ahí que los resultados 
obtenidos hayan sido tan pobres y decepcionantes teniendo en cuenta el maravilloso panorama que se había 
pronosticado No crean que exagero Hace un mes he tenido la oportunidad de participar por segunda vez 
como juez en los Brandon Hall Excellence in e-learning Awards 2004 donde se presentan empresas de todo 
el mundo con sus mejores productos y he podido comprobar los mismos temores que hace un año. 

Creo que merece la pena comenzar haciéndonos la siguiente pregunta ¿Cuál es el impacto que ha tenido la 
tecnología en la educación? Desgraciadamente el impacto ha sido nulo Vivimos una intensa revolución 
tecnológica pero la educación apenas ha hecho nada para adaptarse al nuevo perfil de alumno que ha 
aparecido hace ya algún tiempo. Asi como un científico, un soldado o un médico del siglo XIX seria incapaz 
de manejarse en un laboratorio, un campo de batalla o un quirófano actual, un profesor sin embargo no 
tendría ningún problema en adaptarse, situarse ante la pizarra, tiza en mano, y rememorar la conocida frase 
de Fray Luis de León: "Como decíamos ayer. .. " ¿Es esto lógico? Las autoridades políticas y económicas se 
llenan la boca con palabras como "innovación" y "emprendimiento" ¿Dónde está la innovación en el 
aprendizaje? 

Sin embargo, hay algo que debemos agradecerle a la tecnología y es que nos ha obligado a pensar y debatir 
sobre asuntos que poco tienen que ver con la ella. Nos está sirviendo como excusa para repensar un modelo 
educativo y formativo que lleva demasiado tiempo instalado entre nosotros y que está generando excesiva 
frustración Y esto no es lo peor, estamos cegados por un paradigma conformista. Sólo una minoría se atreve 
a "blasfemar" afirmando que si no provocamos una autentica revolución en la forma en la que tratamos de 
que aprendan las personas para vivir en la sociedad del siglo XXI, corremos el peligro de ahogarnos 
estancados en un circulo vicioso cada vez más asfixiante. 

Debemos reconocer que nuestra cultura, economía, religión y educación no han sido demasiado exitosas 
humanamente hablando: Los avances son sobre todo tecnológicos. El mundo jamás ha conocido un nivel 
semejante de progreso. Sin embargo, las guerras continúan, las enfermedades no desaparecen (Sida, 
Cáncer), las desigualdades se acrecientan al igual que la delincuencia, el racismo y la intolerancia, 
degradamos la naturaleza sin cesar ... y, esto sólo le ocurre al hombre pero no le pasa al resto de seres vivos 
que sufren las consecuencias de nuestra locura El siglo XX ha sido terrible en muchos aspectos. ¿Qué 
estamos haciendo mal? ¿Somos más felices hoy? ¿Por qué nuestros abuelos no entienden cuando les 
hablamos de estrés? ¿Existe un problema educativo asociado? Pienso que si. La educación que estamos 
dando a los niños ha estado basada en la obediencia, la competencia, el miedo y la culpa en lugar de la 
colaboración, el respeto y la autonomía. El error se penaliza y se castiga en lugar de aprovecharse como 
oportunidad de oro para innovar y progresar. Esos niños crecen y se convierten en adultos generalmente 
egoístas y temerosos. No debemos obviar que en la niñez diseñamos gran parte del camino que luego vamos 
a recorrer en la vida. 
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Mi objetivo en este artículo es señalar algunos Pecados que nos paralizan y nos impiden provocar este 
quiebre que permita que la educación salga de ese estado de hibernación y anquilosamiento en el que lleva 
demasiado tiempo. 

La educación y la escuela eluden la cuestión fundamental: Todas las matemáticas, toda la física o toda la 
historia del mundo no ayudarán a hacer más felices a las personas, no hará de ellos mejores ciudadanos ni 
mejores profesionales. La sociedad sigue impulsando la aplicación y el estudio como virtudes y considerando 
el inglés y la geometria como educación. Obligar a aprender y a estudiar es como obligar a profesar una 
religión. Simplemente no es real. Aprender es como ir al gimnasio, ahora que vivimos la era del fitness. Es un 
proceso largo, exige sacrificio, constancia. Nadie esperaría ningún tipo de resultado estético o de salud por ir 
al gimnasio durante una semana y no volver más. De la misma forma, nadie debe esperar resultados por 
asistir a un curso, por' muy sofisticado y atractivo que parezca. 

Antes de empezar con los Pecados, una ultima refiexión acerca de la tecnología: No olvidemos que la 
tecnología sólo es tecnología para los que nacieron antes que ella (el niño sueco es un ejemplo palpable). Se 
está produciendo un recambio generacional de usuarios tecnológicos que tendrá consecuencias decisivas. 
Los alumnos han cambiado y no solo por la ropa que visten o la música que escuchan sino que han sido 
sometidos a diferentes experiencias de exposición y uso de las tecnologías digitales (pasan 4 veces mas 
horas viendo la TV que leyendo). Asumir que los alumnos son iguales y por tanto los métodos tradicionales 
sirven igual es un error. Los Jóvenes que desde hace algunos años se están incorporando al mundo laboral, 
son ya multiplataforma, nacieron en un ambiente digital, no van a aceptar trabajar y aprender si no es 
empleando lo que para ellos siempre han sido sus herramientas naturales: El ordenador, Internet, teléfono 
móvil, Messenger o el P2P iniciado por Napster forman parte de su organismo, es casi un derecho de7 
nacimiento, siempre han estado con ellos. Estar conectado es una necesidad. El hipertexto es la regla y la"f 
secuencialidad es la excepción. Es lo que Marc Prensky señala cuando diferencia entre "nativos digitales\·¡. 
frente a los "inmigrantes digitales". Los inmigrantes hablan con acento, les cuesta entender y por tantó~ 
expresarse digitalmente. Exactamente lo que sucede con vanas generaciones de adultos afectados por este 
fenómeno Y no nos engañemos, casi la totalidad de los politices que gobiernan en nuestra sociedad y de los 
directivos que manejan las empresas pertenecen a ese colectivo de inmigrantes. Los analfabetos digitales 
son ya los nuevos parias de la sociedad del conocimiento Seamos lo suficientemente inteligentes de no;< 
pensar únicamente en nosotros. )i 

·.1 
"Tenemos que preparar a /os jóvenes para afrontar su futuro, no nuestro pasado". (A. Clark) 

Primer pecado: Las personas aprenden escuchando o leyendo. 

"Lo que tenemos que aprender, lo aprendemos haciendo". (Aristóteles) 

En el léxico del e-learning, aprender es casi sinónimo de hacer cursos En la educación, suele ser sinónimo 
de rend1m1ento académico, de sacar buenas notas. En realidad, aprender. es algo mucho más complejo y 
también más maravilloso. Si fuese tan obvio, bastarían los miles de libros, cursos y seminarios que surgen 
cada año y que no son más que una reedic1ón de los de años anteriores. 

Es un error pensar que una persona aprenderá automáticamente por el hecho de exponerla a determinada 
información, colocándola frente a un profesor o, en su lugar, ante unos contenidos digitalizados. Las personas 
no aprenden escuchando o leyendo La rancia tradición que todos hemos vivido consiste en un profesor que 
se supone que sabe y explica lo que sabe, y un grupo de alumnos que se supone que escuchan y aprenden. 
Demasiadas suposiciones. En el modelo "yo sé, tú no sabes, yo te cuento'', el profesor hace el 95% del 
trabajo cuando quien debería hacer el esfuerzo realmente es el alumno, que es quien necesita aprender. 

Y es otro error, relacionado con el anterior, pensar que validamos el conocimiento a través de un examen. En 
un examen, lo que medimos es la memoria pero nunca el entendimiento, medimos la capacidad de aprobar 
exámenes pero no si el alumno ha entendido, si ha comprendido el por qué. Y no importa mucho que 2 meses 
después el examinado ya no recuerde gran cosa. ¿Sería mejor nuestro mundo si todas las personas hubiesen 
sacado matriculas de honor en sus exámenes de matemáticas? ¿Alguien cree que la mejor manera de educar 
a los ciudadanos críticos y autónomos que demanda la sociedad actual es a través de clases magistrales? 
¿Qué hay en una clase que no haya en un libro? Sólo las respuestas a preguntas imprevistas de los alumnos, 
cosa poco frecuente por lo demás. Los alumnos, sobre todo en la universidad, descubren que pueden faltar a 
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clase y les va igualmente bien. El resultado de este modelo lo conocemos todos: Lo que se memoriza se nos 
olvida (pensemos en cuantos exámenes de los que hicimos durante la carrera seríamos capaces de aprobar 
a dia de hoy) y lo que recordamos no somos capaces de aplicarlo. En el caso del e-learning, asumimos que 
los alumnos aprenderán leyendo y evaluamos lo que recuerdan a través de tests de respuesta múltiple (con 
humor denominado click & sleep). La experiencia y el sentido común nos dice algo totalmente diferente. 

Las personas aprenden: 
• Haciendo (learn by doing) 
• Persiguiendo objetivos que les importan a ellos (motivación). 
• Equivocándose y reflexionando sobre cómo resolver los problemas, por lo general con la ayuda de alguien 
más experimentado. 
• En un entorno seguro, libre de riesgos y con apariencia de trabajo real que alienta la experimentación, el 
razonamiento, la toma de decisiones y vivir las consecuencias de esas decisiones. 

Hay dos aspectos a destacar en este proceso: un aspecto externo (lo que ve y oye el usuario mientras 
aprende) y un aspecto interno (lo que piensa y siente). 

Existe enorme confusión a la hora de diferenciar entre aprendizaje y conocimiento. El conocimiento es el 
bagaje de lo que ya tenemos (aunque muchas veces no seamos conscientes). Somos el resultado de nuestra 
experiencia. El aprendizaje es el proceso que tenemos que seguir cuando no sabemos algo y por tanto 
necesitamos crear conocimiento y para lograrlo debemos experimentar. Para aprender tiene que existir 
conocimiento generado previamente por alguien, generalmente un experto. 

Todos hemos nacido con una intrínseca pasión por aprender, todos sabemos aprender, de no ser así no 
seguiríamos vivos. Hemos aprendido habilidades muy complejas como caminar, hablar, escribir, nadar, andar 
en bici, conducir, liderar equipos, escribir artículos .. y lo hemos hecho siempre de esa manera. HACIENDO, 
cometiendo errores y buscando la manera de rectificar Es decir, primero va la Práctica y luego la Teoría, algo 
difícil de aceptar para la mayoría. Y si no creen que aprender a hablar es complejo, busquen cuantas 
maquinas conocen con capacidad de mantener una conversación. 

Para ilustrarlo con un ejemplo que todos hemos vivido en carne propia, detengámonos unos instantes en el 
aprendizaje natural de los niños. Mi hijo de 6 meses no necesita saber hablar, leer, escribir o ir a clase para 
aprender una impresionante cantidad de cosas cada día. Los niños aprenden a hablar porque sienten el 
deseo incontenible de comunicarse, aprenden a caminar porque sienten el impulso de explorar el fascinante 
mundo que les rodea. Lo intentan, fracasan mil veces y sus padres les ayudan y les tienen toda la .pac1enc1a 
del mundo hasta que por fin logran su objetivo. No conozco ningún niño que se haya deprimido en ese 
proceso y haya decidido no aprender a hablar ni a caminar. Si se fijan, hasta que tenemos 6 años nos valoran 
por las preguntas que hacemos, sin embargo a partir de los 6 años, nos empiezan a medir por nuestras 
respuestas. ¿Qué ha sucedido? El niño ha empezado el colegio. La educación formal se convierte en una 
camisa de fuerza que neutraliza el interés y el enorme caudal de motivación que cada niño tiene por conocer 
el mundo en el que vive. Nos damos el lujo de desperdiciar una energía de valor incalculable Evidentemente, 
el modelo educativo que conocemos es la manera más democrática de ofrecer un acceso mayoritario de los 
ciudadanos a la educación. S1 bien hace varios siglos, los privilegiados que podían tener acceso a la 
educación eran pocos y por tanto existía una proporción de un maestro para un alumno (Aristóteles -
Alejandro el Magno), hoy en dia el ratio es de un profesor para 40 alumnos. En estas condiciones, al docente 
no le queda más remedio que recitar sus clases y convertirse en una especie de predicador Además ese 
ratio es el único modelo económicamente viable, que resuelve también el problema de cuidar a los niños 
durante la Jornada laboral cuando ambos padres trabajan Son los pea1es a pagar por nuestro estilo de vida. 

Pero prácticamente, esas son casi sus únicas virtudes. Tener a un grupo de niños durante años, sentados en 
un aula 7 horas al día, escuchando la clase de un profesor determinado, el mismo día, a la misma hora, sin 
poder hablar, en un rol totalmente pasivo, no es la mejor manera de afrontar un proceso tan decisivo como la 
educación y el aprendizaje. No es la fórmula ideal para prepararles para la vida que les espera Aunque la 
vida son fundamentalmente relaciones y convivencia con sus semejantes, el momento para socializar es la 
media hora del recreo. Los adultos a duras penas somos capaces de aguantar en un aula más de una hora 
concentrados, y eso si el profesor es brillante y tiene verdaderas habilidades de artista. En nuestro trabajo nos 
cuesta un gran esfuerzo leer de forma ininterrumpida un documento de varias páginas. En seguida nos 
despistamos cuando se nos vienen pensamientos a la cabeza, empezamos a buscar en Internet y al cabo de 
un rato no recordamos por donde empezamos la búsqueda, nos llega un mail, nos interrumpe el teléfono, 
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tenemos una reunión. No hay más que ver el número de ventanas y programas que tenemos abiertos en 
nuestro PC. Estamos haciendo varias tareas a la vez y en paralelo. ¿Se imaginan entonces lo que resulta 
para un niño ese ca.lvario que significa la escuela? Imagino que si, todos lo hemos vivido y al final de cuentas, 
lo que acabamos recordando del colegio es a nuestros compañeros, los recreos, algunas experiencias 
extracurriculares como convivencias y campamentos, anécdotas relevantes y uno que otro profesor aislado 
que nos dejó una huella particular. Si el niño no disfruta del aprendizaje, será dificil que cuando sea adulto 
haya incorporado el hábito y la pasión por aprender. Sólo podemos pedirle al colegio que cumpla con el rol 
principal de la educación: Enseñar a pensar por uno mismo, a dudar, a reflexionar y sobre todo no aniquilar el 
deseo innato de aprender. Para aprender, lo primero que hay que hacer es reconocer que no se sabe (cuanto 
más sabes, menos dispuesto estás a aprender) y sobre todo hay que ser curioso, hay que querer saber el 
porqué de las cosas, hacerse preguntas. Sin embargo la realidad contradice todo esto. La escuela funciona 
bajo el modelo de fábrica heredado de la revolución industrial y obviamente, para la mayoría de los niños, se 
convierte en una pequeña tortura. Se convierte en una cárcel donde no pueden dejar de mirar al reloj 
esperando la hora de terminar para salir de estampida. Ya ni siquiera la espada de Damocles de los 
exámenes o las malas calificaciones les afectan. Los niños en la escuela están separados por edades y 
durante mucho tiempo por sexos, el conocimiento estructurado en asignaturas, la educación básica dura 
hasta los 18 años, las carreras duran 5 años, tras la universidad es necesario hacer un master, por mucho 
aprendizaje y trabajo en grupo que se predique, los exámenes son individuales y fomentan la competición y 
no la colaboración cuando en la empresa nadie puede trabajar solo y lo que se valora es el trabajo en equipo. 
¿Por qué? No he conseguido averiguarlo. 

Lo peor de esta herencia centenaria es que se genera en nosotros una inercia de asumir el aprendizaje como 
algo externó, que viene de fuera y donde nosotros no somos los auténticos protagonistas ni los responsables 
Por eso, cuando queremos aprender algo nuevo, automáticamente pensamos en conceptos artificiales como 
escuelas, aulas, cursos, asignaturas, exámenes donde esperamos que un profesor, nos explique cómo son 
las cosas. ¿Cuántos hemos hecho un curso para aprender a navegar en Internet, usar el mail, etc? 
Increíblemente cuando un profesor plantea una sesión donde los que deben hacer el trabajo son los alumnos, 
estos reaccionan negativamente ya que eso pone en peligro su estatus de comodidad al que están 
acostumbrados. Han perdido toda iniciativa Creemos que por el hecho de escuchar o leer vamos a ser 
capaces de aprender a HACER eso que nos tratan de enseñar. Y la realidad es muy distinta, el aprendizaje 
surge de dentro hacia fuera Educare en latín significa sacar hacia fuera lo mejor de uno mismo. No somos 
depósitos de un coche que hay que llenar de gasolina .. 

La mayoría de la formación, sin importar que sea presencial o virtual, abraza este enfoque por mucho que lo 
disfrace de casos prácticos, discusiones en grupo, comunidades virtuales, etc. Las escuelas de negocios son 
expertas en medir la inteligencia de los alumnos por lo brillante de sus argumentos pero no por sus acciones, 
por la implementación de sus argumentos la información no produce conocimiento si no hay práctica 
(comportamiento). Obviamente, este articulo no es conocimiento ya que por s1 mismo difícilmente va a ayudar 
a nadie a hacer las cosas de manera diferente, no va a modificar ningún comportamiento. Me conformo con 
que sirva para reflexionar y reconsiderar algunas verdades reveladas como inmutables. 

Las escuelas de negocio se apoyan en el método del caso para pretender que su metodologia es 
eminentemente práctica Una de sus fortalezas es el fomentar que los alumnos aprendan unos de los otros Y 
el método del caso es un avance, obviamente, pero peca de teórico y muchas veces de irreal. Hablar y 
discutir de algo no implica saber hacerlo Los casos suelen ser demasiado lejanos (yo no soy director de 
RRHH de General Electric, por ejemplo, y por tanto no abordan mi realidad diaria) y además buscan ir de lo 
abstracto a lo concreto cuando la realidad es al revés (extraer principios generales de situaciones concretas). 
Por eso cada vez que no entendemos algo pedimos que nos pongan un ejemplo. Lo realmente determinante 
es la motivación por aprender y no tanto ·conocer las respuestas, lo imprescindible es conocer las preguntas 
que las originaron, hacerse las preguntas adecuadas. Esta frase lo resume bien: Para cuando me aprendí las 
respuestas, me cambiaron las preguntas. 

Generalmente decimos "estoy haciendo un curso" cuando realmente no HACEMOS cursos sino que leemos 
cursos, escuchamos cursos porque HACER, no hacemos nada, adoptamos una conducta meramente pasiva. 
Los alumnos no terminan aprendiendo, sino olvidando. ¿Qué diferencia hay entre estar en un aula oyendo a 
un profesor y estar sentado frente al televisor viendo al presentador de las noticias del Telediario? 
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Si se trata de que los alumnos HAGAN, la palabra es practicar. "Practice makes perfect", la práctica hace 
maestros. En términos generales, no es un tema de que las cosas sean complejas, tan solo nos hace falta 
practicar. Lo que debemos evaluar es Comportamiento y no Conocimiento. Es una ilusión pretender que 
vamos a influir o modificar el comportamiento de la personas para que hagan las cosas de otra manera por el 
hecho de darles un discurso. Es como pretender que un fumador deje de fumar por que le advirtamos de lo 
nocivo que resulta para su salud. Y de nada sirve que los alumnos memoricen ingentes cantidades de datos, 
de nada sirve que sepan toda la teoría si eso no se traduce en mejoras de desempeño, en que hagan mejor 
su trabajo que es por lo que nos evalúan y nos pagan a fin de mes. 

Para avanzar en esta dirección, la estrategia tiene que ser otra: Tú practica y cuando tengas problemas, 
nosotros te ayudamos. 

¿Y esto qué significa? Pensemos en un ejemplo muy sencillo: Los simuladores de vuelo para aprender a 
pilotar aviones. A nadie se le ocurriría tratar de enseñar a un piloto sentado únicamente en un aula y a nadie 
se le ocurriría subirse a un avión sabiendo que el piloto ha superado con éxito un examen escrito sobre como 
volar, las distintas partes del avión y la geografia mundial pero que nunca hubiera pilotado un aparato. Al 
menos a mi no. Si está tan claro en el caso del avión, ¿por qué no lo aplicamos en la ingeniería, la abogacia, 
las ventas ... y en todos los campos del saber? 

(,Por qué no aprender liderazgo, negociación o ventas en un entono con empleados y clientes simulados? En 
un entorno virtual, el alumno puede aprender a desarrollar una tarea, habilidad o proceso, practicándolo en un 
contexto muy parecido al real pero donde los errores no tienen consecuencias graves. La vida no se compone 
de capitulas y asignaturas sino de situaciones reales, relaciones, conversaciones, ambigüedades y conflictos 
con seres humanos. Describir una situación NUNCA sustituye a vivir y experimentar esa situación. Debemos 
enseñar a los alumnos a HACER en lugar de a responder preguntas sobre como HACER. 

De unos años a esta parte, todo el mundo está de acuerdo en la importancia de la inteligencia emocional, el 
best seller de Goleman está en todas las estanterías de los directivos que se precien de serlo, sean de RRHH 
o no. Pero (,Dónde está la IE en la formación? ¿Y en el elearning? Si estamos de acuerdo en que el 
Coeficiente Intelectual n.o mide la inteligencia, ¿Porque los exámenes deciden tu futuro y te lo condicionan? 
Además sabemos que el CI ya no varia a partir de los 1 O años. El sistema nervioso no distingue lo interno de 
lo externo, para él todo es externo, se comunica a través de los sentidos. Los problemas que enfrentamos 
cotidianamente no vienen por la falta de conocimiento ni de capacidades y no se solucionan por la vía 
racional, es un tema de relaciones, es decir de emociones y esto rara vez se trabaja en las aulas tradicionales 
ni en el e-learning tradicional. 

Es en este ámbito donde la tecnología puede empezar a jugar un papel decisivo. Las empresas no se pueden 
permitir el enorme costo de que los empleados aprendan a partir de los errores que cometen en sus puestos 
de trabajo. Y además los seres humanos somos muy sensibles al hecho de equivocarnos en público por el 
miedo al ridiculo que nos atenaza desde que empezamos el colegio. La tecnología permite realizar de manera 
muy adecuada aquello que resulta dificil, caro o peligroso dentro del aula. Y permite distribuirlo a costes muy 
razonables a grandes cantidades de personas, que no tienen por que crnncidir ni en el tiempo ni en el 
espacio. Se acabó el numerus clausus, ya no hay problemas de horarios, ni de aforo, ni de aulas, ni de sillas 
ni de profesores disponibles. 

Hasta este punto puede que muchos estemos de acuerdo. Sin embargo la realidad sigue siendo tozuda y si 
uno hace la prueba de inscribirse al azar en un curso presencial o virtual de cualquier institución educativa de 
buen nivel, se encontrará de bruces con en el viejo paradigma del Teach by telling o el tell & test. La inercia 
nos gobierna y resulta dificil desembarazarse de ella. 

"Que la educación no es un asunto de narrar y escuchar sino un proceso activo de construcción es un 
principio tan aceptado en la teoria como violado en la práctica". (John Dewey) 

Segundo pecado: El Tecnocentrismo, la tecnología por delante de las personas. 

No tengo miedo de los ordenadores, tengo miedo de la falta de ordenadores. Isaac Asimov 
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Esta es la historia de una reunión de herramientas que intentaban arreglar sus problemas en una carpintería 
El martillo ejerció la presidencia, pero la asamblea le dijo que renunciara. ¿La causa? i Hacía ruido! El martillo 
aceptó su culpa, pero pidió que también fuera expulsado el tornillo, ya que había que darle muchas vueltas 
para que sirviera de algo. Ante el ataque el tornillo aceptó también, pero pidió la expulsión de la lija. Hizo ver 
que era muy áspera en su trato La lija estuvo de acuerdo, a condición de que fuera expulsado el metro, que 
se pasaba el día midiendo a los demás, como s1 fuera el único perfecto. En eso entró el carpintero, se puso el 
delantal e inició su trabajo. Utilizó el martillo, la lija, el metro ·y el tornillo y la tosca madera inicial se convirtió 
en un bonito mueble. Cuando la carpintería quedó vacia, tomó la palabra el serrucho. «Tenemos defectos, 
pero el carpintero ha trabajado con nuestras cualidades. Es lo que nos ha hecho_ valiosos». La asamblea 
encontró que el martillo era fuerte, el tornillo unía, la lija limaba asperezas y el metro era preciso y exacto. Se 
sintieron entonces un equipo capaz de producir muebles de calidad. 

El tecnocentrismo es un hábito inconsciente y muy extendido que consiste en abordar los problemas desde la 
tecnología. He aquí una pregunta habitual ¿Es mejor el e-learning tjue la formación tradicional? He aquí otra 
pregunta igual de absurda relacionada con la historia anterior ¿Es recomendable la madera para hacer 
buenas mesas? Una de las conclusiones que se desprende de la historia es que lo más importante para 
hacer una mesa no es la madera, ni los clavos, el pegamento o las herramientas sino el carpintero. Aunque 
me regalasen toneladas de caoba, yo seria incapaz de hacer una mesa decente. Lo realmente importante del 
aprendizaje es que las personas aprendan a hacer aquello que necesitarán para hacer mejor su trabajo y lo 
de menos es la modalidad de aprendizaje o la tecnología empleada. La tecnología no resuelve nuestros 
problemas, no responde las preguntas, son las personas la que lo hacen. El mundo·es posible sin tecnología, 
pero no lo es sin personas. 

Creo que merece la pena precisar también el concepto de TICs porque hablamos con ligereza de Tecnologías 
de la INFORMACIÓN En efecto, son de la INFORMACIÓN y no del conocimiento ni del aprendizaje, que es 
muy distinto. La información se transmite a través de las redes, el conocimiento a través de la educación, pero 
no de cualquier educación. Vivimos una época de adoración de la tecnologia, se invierte mucho dinero en 
infraestructuras, en desarrollar nuevas tecnologías mas rápidas y potentes, incluso en desarrollar cursos, pero 
muy poco en innovar en lo relacionado con el aprendizaje. Y ya va siendo hora también de dejar de llamarlas 
NUEVAS tecnologías. Hace ya muchos años que conviven con nosotros. 

Hasta hace poco, el aprendizaje formal era en 2D, plano, lineal y donde la transmisión de información se 
basaba en el texto· (estudiar un libro, escribir en el examen). Sin embargo la vida es tridimensional, 
necesitamos los 5 sentidos para captarla en toda su amplitud y el lenguaje audiovisual tiene una riqueza y 
una potencia incomparables. Vemos la realidad a través del video de nuestros ojos, escuchamos por el audio 
de los oídos, sentimos. Sin embargo la mayor parte de experiencias de e-learning se basan en textos, 
lecturas y ejercicios puramente intelectuales que por si fuera poco suelen estar bastante divorciados de la 
realidad. Casi todos los cursos presentan una estructura secuencial y obviamente para eso no hace falta la 
web. 

Parece evidente que las TICs están cambiando nuestra forma de comunicarnos, de relacionarnos, de vivir 
(teléfono móvil, e-mail, messenger, asincronia, foros y listas de discusión) y pronto también la manera en la 
que aprenderemos. Estamos en contacto cada vez con más gente, en todo momento del día, de muchas 
maneras (voz, escritura, video) en cualquier rincón del mundo, gente de diferentes paises, culturas, valores. 
No se trata de esperar la llegada de la banda ancha, los móviles de 3ª generación o LMS más potentes, se 
trata de un enfoque antropocéntrico y no tecnocéntrico. 

Más preguntas absurdas. ¿Es mejor una película por tener más efectos especiales o estar rodada en 
determinado sistema? ¿Depende la calidad de un libro de que su autor lo haya escrito a mano o utilizando un 
procesador de textos? Según la mayoria de expertos, el uso de tecnología en el ámbito de la educación va a 
tender hacia esos derroteros: "simulation 1s the killer application". En palabras de John Daniel, rector de la 
Open University "Señoras y señores, las nuevas tecnologías son la respuesta. ¿Cual era la pregunta?". El ser 
humano inventó la televisión y el cine como prolongación del sentido de la vista (llegar más allá de donde 
puedo ver), la radio y el teléfono (más allá de donde puedo oir y hablar), el coche, tren, avión para llegar más 
allá de donde llegan mis pies y el ordenador para llegar más allá de donde llega mi cerebro Una Palm no es 
otra cosa que un cerebro portátil que me recuerda las reuniones que tengo o los teléfonos de mis clientes y 
contactos. 
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Recientemente me contaban una anécdota de un profesor que trató de impedir que un alumno usara la 
calculadora. La respuesta del alumno fue la siguiente: si me demuestras que eres capaz de hacer fuego con 
dos palos, apagaré la calculadora. Elocuente. La discusión no es si usar la calculadora o no, ya que forma 
parte de su vida, sino como usarla. 

Si miramos hacia el futuro, la Generación X Uuegos), la Generación Net (Internet) y la Generación Pulgar 
(SMS, mando a distancia) están acostumbradas a ser protagonistas activos de sus propias historias. El 
aprendizaje lineal tiene problemas con cerebros que han crecido en el hipertexto, en la no secuenc1alidad, en 
el PC y los juegos y en surfear en Internet. Escuchar es complicado y muchas veces aburrido. Por esa razón 
a los niños no les agrada el colegio, no por difícil sino porque se aburren. Cuando escuchas, es fácil 
distraerse, el cerebro vuela y uno se pone a pensar en otras cosas que le interesan o le preocupan. Y 
escuchar también es más cómodo, requiere mucho menos esfuerzo. Sin embargo, hacer es divertido Cuando 
haces te involucras, lo que estás haciendo te pertenece, es algo tuyo. Cuando haces, tienes los 5 sentidos en 
ello, no te distraes ni te desconectas tan fácilmente. Pero al mismo tiempo hay que vencer la pereza, hay que 
esforzarse, hay que trabajar, nadie puede aprender por nosotros como nadie puede comer o dormir por 
nosotros. Es un fenómeno personal e intransferible. 

Vivimos en un mundo que opera a una velocidad endiablada, cada vez deja menos tiempo para reflexionar y 
para el pensamiento crítico. Esto ocurre así, lo queramos o no y por tanto debemos hacer un esfuerzo 
especial para que la reflexión forme parte del aprendizaje. 

La web es un gran medio de distribución de información pero no es el mejor medio para provocar 
experiencias, para practicar o experimentar Por eso la mayoria de los juegos todavía vienen en CD Rom. 
Deberíamos emplear la tecnología sólo para aqu'ellas cosas que no podemos hacer, o para hacer mejor las 
que ya hacemos No hay otra justificación. La meta, por supuesto, no reside en saber cómo funciona Internet 
como no lo era el saber cómo funciona el coche o el teléfono móvil. 

La realidad sin embargo es bastante obstinada. La mayoría de lo que tenemos hoy sigue siendo educación a 
distancia con tecnologia (hoy web, ayer TV, vídeo, teléfono, fax, cintas de cassette, etc.). Pero a fin de 
cuentas, educación a distancia tradicional, los mismos principios que no han variado, otro paso más en la 
evolución natural de la educación a distancia. La tecnología no aporta nada pedagógicamente. Sin embargo 
la forma en que los adultos aprendimos ha cambiado y ya no va a volver aunque la educación formal no 
quiera darse por enterada. 

Internet es un medio de comunicación y de socialización, pero en el fondo es una red de personas 
conectadas. Lo que cuentan son las personas, no las máquinas. Las máquinas no tienen poderes mágicos, 
no convierten noveles en expertos. Tenemos la posibilidad de apagarlas. Los bits pertenecen al mundo de los 
átomos y no al revés. No olvidemos que las tecnologías no pueden ofrecernos !as metodologías para que las 
personas construyan conocimiento 

La mayoría de empresas piensan por ejemplo que las habilidades blandas no encajan en e-learning porque 
implican interacción humana, aunque a diario no hacemos más que utilizar tecnología para comunicarnos Sin 
embargo, la mayoría de cursos presenciales sobre estos aspectos son realmente débiles. Yo hice en su 
momento un curso de inteligencia emocional donde jamás empalicé con nadie o un curso de dirección de 
reuniones donde en ningún momento dingi reunión alguna. ¿Es eso efectividad? Si mi objetivo fuese hacer 
una película a partir de un bes! seller de Michael Crighton, y para ello proyectase cada página del libro en la 
pantalla del cine, cometería una barbaridad inconcebible. Hoy todos entendemos que la literatura es un 
mundo con sus características propias y el cine es otro totalmente distinto, con sus peculiaridades, ni mejor ni 
peores, simplemente diferentes. El cine permite sacar partido de las tecnologías, aunque ello no sea ninguna 
garantía de la calidad del producto final pero ese es otro tema. 

Me pregunto ¿Qué sentido tiene disponer de una buena conexión de alta velocidad y reducir los costes para 
acceder a unos contenidos pobres y difícilmente transferibles al trabajo diario? ¿O acaso todos tenemos el 
coche más barato del mercado? ¿Y vivimos en la casa más barata? Como leía recientemente· "usability is not 
the issue but learnativity" no tanto usabilidad sino aprendizaje. 
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El ordenador es un "doing device", un aparato para hacer cosas y no para pasar páginas ni para escuchar 
pasivamente. Para eso ya está la televisión que además te trata de dominar, te emite, te arremete, te deniega 
el control, apenas es interactiva y casi te "obliga" a cambiar de canal cada 1 O segundos La televisión emite lo 
que ella quiere que veas, no lo que tú quieres ver, es manipuladora y como defensa nació el zapping Ante un 
ordenador es casi imposible dormirse, permanecer pasivos, es más dificil aburrirse. Incluso la postura en el 
asiento es diferente, es impensable usar un ordenador tumbado en un sofá. El PC nos invita a actuar, a hacer 
y tenemos el poder de elegir el camino que nos interesa, podemos decidir. Ahora bien, pulsar iconos no es 
sinónimo de Interactivo. La interactividad no está en el click sino en el think. 

Aprender a través de un ordenador no tiene nada que ver con aprender en el aula, son medios diferentes que 
exigen enfoques diferentes. E-learning no significa leer en la pantalla del ordenador lo que antes leiamos en 
un papel. Ni multimedia (animaciones espectaculares, sonidos, imágenes, videos) es sinónimo de 
aprendizaje, ni la tecnología es capaz de inyectar el conocimiento como quien se pone una vacuna. • 

La tecnología no es la primera pregunta que debemos hacernos. Antes hay que pensar en qué objetivos 
tengo (de negocio), quien es mi audiencia, qué debe aprender, por qué debe aprenderlo y para hacer qué, 
cuál es el programa formativo y los recursos que les pueden ayudar (contenidos, expertos, herramientas de 
comunicación, etc), cómo voy a diseñar ese programa y entonces, qué tecnología es la que mejor me ayuda 
a construir la s.olución. Aunque se ha repetido millones de veces, nunca se debe empezar un proyecto 
decidiendo el LMS que se va a usar. 

La solución· no es más tecnología, más ancho de banda, procesadores más rápidos. Tenemos que hacer lo 
que se necesita para la experiencia de aprendizaje sea efectiva, no lo que es fácil o barato. Y las tecnologías 
nos pueden prestar una inestimable ayuda en ese intento. 

"El ordenador es un medio de expresión humana y si todavía no tiene sus Shakespeare, Miguel Angel o 
Einstein, pronto /os tendrá" (Seymour Papert). 

Tercer pecado: lnfocentrismo, la información por delante de las personas. 

"No necesito saberlo todo Tan sólo necesito saber dónde encontrar lo que me haga falta, cuando lo 
necesite';. (Albert Einstein) 

Imagino que todos estaremos de acuerdo en que la educación no consiste en aprobar asignaturas. No se 
trata de aprehender sino de aprender y esto ocurre a base de experiencias y emociones y no de 
memorización de datos. ¿Alguien puede aprender a ser padre sin pasar por la experiencia de criar un hijo? 
Tomando prestado el término de Alfons Cornella, vivimos en la era de la infoxicación, es decir la intoxicación 
por información. Ante tal avalancha de datos, lo único que estamos logrando es pasar de formar a informar y 
acabar por deformar. En Internet no se navega, en Internet se naufraga. No nos hace falta MÁS información. 
Lo que le debemos pedir a un buen programa de aprendizaje es que permita al alumno realizar todas las 
acciones que la vida exige a un profesional de cualquier campo. En este punto tomo prestada una interesante 
reflexión de mi colega Sergio Vásquez: 

En lo que respecta a la formación de profesionales existe una queja recurrente, a saber, que la formación de 
dichos profesionales dista mucho de ser eficaz. Es decir, no estamos produciendo profesionales que al 
terminar su formación sepan HACER aquello que se necesita para desempeñar bien el trabajo al que están 
destinados. La explicación a este fenómeno es sencilla: Nuestros sistemas de formación producen personas 
que tienen muchos conocimientos pero que no saben ponerlos en práctica en el día a dia de las empresas y 
organizaciones. Y esto ocurre porque existe una gran distancia entre la teoría y los métodos enseñados en 
las aulas, por una parte, y la práctica cotidiana en el trabajo, por la otra. 

El origen de este pecado de nuevo está relacionado con la manera en que tratamos de que las personas 
aprendan, que no tiene nada que ver con la manera en que las personas aprenden realmente. Como hemos 
explicado anteriormente, consideramos que enseñar es transmitir información (que inocentemente llamamos 
conocimiento) a través de clases donde el profesor "explica" cosas a sus alumnos. La misión de los alumnos 
es memorizar dicha información. Para saber si la han memorizado adecuadamente hacemos unos tests de 
memorización de información que llamamos "exámenes". Hay casos donde la formación incluye ejercicios de 
aplicación de los conocimientos memorizados. 
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La realidad es diferente, los exámenes no se hacen en papel, el mundo, la vida con sus retos es suficiente 
examen, de hecho es el mejor examen. Nuestra vida es de por sí una historia, llena de personajes con 
quienes nos relacionamos, roles que desempeñamos, decisiones que debemos tomar, etc. Los problemas no 
se pueden comprender intelectualmente, hay que vivirlos. En la vida las cosas no son tan sencillas como en 
un examen, no hay respuestas correctas, hay cosas que funcionan y cosas que no. La información no 
produce conocimiento si no hay práctica. Por tanto la memorización sin correspondiente experiencia no sirve 
de nada. ¿La vida es racional? ¿Las situaciones en que nos vemos envueltos tienen una explicación racional 
y una solución racional? Entonces ¿El aprendizaje debe ser sólo racional, 'intelectual? El conocimiento lo 
construye cada individuo a través de su experiencia cotidiana y no lo pierde al compartirlo. Por eso, 
refiriéndonos al conocimiento, decimos ·quién sabe de negociación (persona) y sin embargo cuando nos 
referimos a la información preguntamos donde está la información (cosa) sobre negociación. Para convertirse 
en un experto en un determinado campo, es imprescindible experimentar, acumular experiencia, acumular 

_ casos. Por eso un experto acaba siendo casi una especie de mago, un repositorio de casos, capaz de 
predecir lo que ocurrirá en determinadas situaciones simplemente por que ya las ha vivido. Como detallaré en 
el último pecado,.el conocimiento no es lo que creemos que es, no se transmite en un libro, en un vídeo o en 
un curso. Y si ese conocimiento no desemboca en acción, en comportamiento, en definitiva, en desempeño 
Gde qué le sirve a la empresa? Tiene que servir a los trabajadores para ayudar a gestionar y resolver los 
problemas cotidianos de sus puestos de trabajo. 

Es una ilusión pensar que enviamos a nuestros empleados a hacer un curso en una empresa o en una 
universidad, y que al final del curso esa persona sabrá "hacer" lo necesario en la materia en cuestión· 
negociar, gestionar proyectos, comunicar, analizar finanzas, diseñar software, psicoanalizar a una persona, 
etc. Falso, nadie se convierte en un líder exitoso o en un gran vendedor por hacer un curso de liderazgo o leer 
un libro y asistir a un seminario de ventas. Se trata de una visión ingenieril del aprendizaje, como si fuese 
posible empaquetar el conocimiento en trozos e ingerirlo para convertirse automáticamente en un experto, 
como la poción mágica de Asterix. La analogía gastronómica sería fas! food/fast training. 

En el caso de la formación de profesionales, el infocentrismo postula implícitamente que si la información se 
ha transmitido correctamente, es decir, las explicaciones son claras, entonces la aplicación (o sea, la práctica) 
es obvia. Y el problema es que justamente la aplicación de los conocimientos adquiridos no es nada obvia. 

Desde una lógica infocéntnca lo que se debe hacer es "empaquetar" información sobre un cierto tema para 
con ello hacer un "curso". Los cursos son entonces una sucesión de contenidos más o menos bien 
empaquetados, a los cuales se agregan una serie de ejercicios bastante triviales. El acento se pone en el 
recorrido del alumno a través de dichos contenidos, en el aspecto más o menos lúdico de ellos, y cada vez 
más en la ingeniería industrial de producción de dichos contenidos. No es de extrañar entonces que la 
industria de contenidos e-learning tienda estructuralmente a ofrecer productos estandarizados donde se 
compite por precios. 

Hace ya algún tiempo que suena una frase muy simple. Aprender ya es una habilidad clave y va a ser LA 
HABILIDAD clave en el futuro. Claro que para enseñar a aprender, primero hay que aprender a enseñar y eso 
implica DESaprender, ser capaz de poner en duda lo que hasta hace poco se consideraba una certeza, mirar 
las cosas desde nuevos ángulos y perspectivas. Hay una estadística que señala que en los próximos diez 
años, el 80% de las tecnologías utilizadas hoy en día serán obsoletas y que en promedio, un ciudadano 
medio de nuestra generación se desempeñará en al menos 12 trabajos diferentes a lo largo de su vida. 

¿Y cuál es el valor de la tecnología entonces? Tengamos presente que la capacidad de procesar información 
de los humanos es finita. En contraste los ordenadores nunca se aburren, están para hacer el trabajo sucio, 
no se enfadan con nosotros por mucho que nos equivoquemos. Además eliminan el miedo al fracaso y al 
ridículo y nos permiten recuperar el viejo modelo del Uno a Uno, Maestro - Aprendiz. Y ante todo, ofrecen la 
posibilidad de experimentar y simular situaciones reales, respetando diferentes estilos de aprendizaje y 
convirtiendo el proceso en algo entretenido. El desafío, la mayor parte de las veces, radica en cómo mantener 
a los alumnos interesados lo suficiente como para que no se aburran, no abandonen y aprendan algo. El 
famoso programa Barna Sésamo fue pionero en este sentido y demostró que si lo hago entretenido y consigo 
atraer la atención del niño, estoy en inmejorable situación para que aprenda algo. 

DEC-FI INSTRUCTORA: llRA. MARÍA EUGENIA SÁNCHEZ - 20 -



CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MóllULO 111. 

Hay una cuestión que me intriga ¿La formación presencial es perfecta, funciona excelentemente o hay gran 
margen de mejora? ¿Por qué nos metemos de lleno en el mundo del e-learning cuando no se ha innovado ni 
perfeccionado la formación presencial primero? 

Una última distinción para finalizar. En este mundo tan acelerado, donde existe tan escasa diferencia entre los 
productos, sus precios e incluso los servicios asociados, lo que realmente va a marcar la pauta no es el 
conocimiento sino la inteligencia como capacidad de producir nuevo conocimiento de forma continuada. Es 
decir, la innovación Para innovar y ser creativo hace falta hbertad y que no te castiguen por errar ni te coarten 
la posibilidad de probar e intentarlo una y otra vez. Existen conocimientos, procesos, know how susceptibles 
de ser transferidos pero lo que siempre conservan los innovadores es la inteligencia y la inteligencia está en 
las personas que saben hacer las cosas bien para generar esos nuevos conocimientos. Esta es la diferencia 
entre la promoción de la economia de la inteligencia y una economía del conocimiento. Sólo nos ocupamos 
de educar la cabeza, aunque los seres humanos tenemos una capacidad física muy similar. Sin embargo la 
voluntad está sobre todo en el corazón. Para aprender hay que soltar la certidumbre y hay que QUERER 
aprender. La clave no está en el intelecto, está en las emociones que son el eje fundamental en nuestro 
quehacer y nuestra conducta. 

"La razón es poco convincente". (Borges) 

Cuarto pecado: Los colegios y universidades saben lo que necesitamos aprender para vivir en la 
sociedad del siglo XXI. 

"Más has dicho Sancho, de lo que sabes, dijo don Quijote; que hay algunos que se cansan en saber y 
averiguar cosas que después de sabidas y averiguadas, no importa un ardite al entendimiento ni a la 
memoria". (Cervantes) 

No es mucho lo que sabemos acerca del futuro. Pero lo que si podemos asegurar por experiencia es que será 
muy diferente del presente y que los conocimientos vigentes actualmente pronto estarán obsoletos. Hace no 
mucho tiempo, era habitual que un Joven aprendiese una serie de habilidades que con seguridad le servirian 
para desempeñarse durante toda su vida. Las cosas han cambiado mucho. Necesitamos un enfoque diferente 
para preparar a los jóvenes actuales para un mundo donde la mayoria de los profesionales realizan trabajos 
que ni siquiera existían cuando nacieron Cuando el mundo cambiaba a un ritmo lento, los colegios y 
universidades no tenían problemas para formar licenciados perfectamente capaces de desempeñarse en 
aquellos campos que habian estudiado. Hasta hace muy poco, era normal nacer, vivir y morir en una misma 
casa, tener un trabajo que durase toda la vida, que la relación de pareja (esposo o esposa) fuese para 
siempre (hasta que la muerte nos separe) e incluso quien nacia de sexo masculino, moría hombre (ahora 
podemos incluso realizar el cambio de sexo). Hoy necesitamos licenciados que sepan desempeñase en 
campos que NO han aprendido, en profesiones que no existian cuando estudiaban. Lo que debe hacer la 
educación es prepararlos para enfrentar un mundo que va a ser diferente al que conocieron en el colegio y en 
el que van a tener que ser innovadores y emprendedores más que ejercer conocimiento. ¿Cuántos trabajos 
de hoy se corresponden con carreras universitarias? ¿Dónde se aprende a ser consultor? 1., Y a ser vendedor? 
¿Dónde están los profesores que pueden "enseñar"estas materias, en la universidad tradicional? ¿Alguien 
tuvo la posibilidad de especializarse en e-learn1ng en la universidad hace 10 años? 

Vivimos en un mundo en continua transformación donde los "supervivientes" son los más capaces de 
adaptarse, es decir, los que aprenden a cambiar. El conocimiento lleva fecha de caducidad y hay que 
renovarlo constantemente. La tecnologia hace ya tiempo que juega un papel preponderante y, en el futuro, su 
presencia y relevancia sólo va a aumentar. 

Hubo una época donde la misión de la escuela era básicamente proveer formación en lo que los anglosajones 
denominan las 3 R (read, write, artithmetic). Hoy ya no le podemos pedir a la escuela que enseñe a 
memorizar y recordar sino a encontrar, usar y aplicar información, pensar críticamente, razonar, decidir y en 
definitiva innovar. El entorno ha cambiado. La escuela tiene que preparar gente adecuada para este nuevo 
entorno. Antes existia una carestía de información y quien disponía de ella tenia una ventaja incomparable. 
Hoy la información es excesiva, abundante, de rápida caducidad, nos abruma, ya no es una ventaja. Ahora la 
falta de conocimiento viene más por la sobredosis de información que por su ausencia. Antes importaba 
recopilar el máximo de información, hoy importa procesarla adecuadamente. Antes una carrera universitaria 
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significaba trabajo para toda la vida. Hoy sabemos que el aprendizaje tiene que ser permanente. Antes había 
una edad para estudiar y otra para trabajar. Ahora sabemos que no dejaremos de estudiar durante toda 
nuestra vida. 

La educación no desarrolla talento, como mucho puede seleccionarlo. Todos tuvimos compañeros que jamás 
fueron buenos estudiantes y sin embargo se desempeñan exitosamente en sus vidas laborales. Incluso gente 
que no pudo estudiar o que el propio sistema marginó y que han salido adelante perfectamente en la vida 
¿Cuanta frustración hubiésemos podido ahorrar? Podemos afirmar sin temor a equivocarnos que no sólo el 
colegio y la universidad no te preparan para la vida sino que la mayor parte de nuestro aprendizaje ocurre 
fuera de las aulas. Miremos nuestra vida y hagamos un análisis: (,Qué sabemos hacer realmente, cuáles son 
nuestras competencias? ¿Cuánto de eso lo hemos aprendido en un aula? ¿Cuánto nos ha enseñado la 
experiencia, la vida, las relaciones con otros -familia, amigos, deporte, colegas de trabajo- y las diferentes 
redes sociales a las que pertenecemos? Somos seres sociales, queremos compartir la vida con otros y no 
queremos vivir ni trabajar solos. 

¿Estamos de acuerdo en lo que entendemos por ciudadano educado para el Siglo XXI? Parece obvio que 
NO. Si en el colegio los niños deberían aprender cosas que les serán de utilidad en la vida adulta, entonces el 
currículum del año 2004 no puede ser el mismo que el de hace 100 años. Sin embargo basta con echar un 
vistazo· a lo que tienen que aprender nuestros hijos en el colegio: Literatura, química, filosofía, historia, 
matemáticas, ... Seguimos considerando intelectuales a aquellos especialmente ilustrados en humanidades 
que mantienen la reputación de cultos. Se titulan miles de licenciados en geografía e historia, filosofía, arte o 
filología porque seguimos pensando que en eso consiste formar ciudadanos bien educados. Decidimos que 
en los colegios se aprenda álgebra y tngonometria en lugar de nociones básicas de negocio/empresa, 
medicina/salud/nutrición o 1nteligenc1a emocional Cuando hacemos más hincapié en aspectos intelectuales 
(latín, física, gramática) en lugar de aspectos humanos como relaciones interpersonales (pareja, hijos, 
amigos, compañeros), comunicación, gestión de si mismo, pensamiento critico o creatividad es porque 
seguimos arrastrando la visión de la educación de remotas épocas el1t1stas. ¿Alguien piensa que es 
importante saber mecanografía a día de hoy? Por un lado, la mayoría de las personas son incapaces de 
expresar por escrito y con claridad sus pensamientos. Por el otro, el ordenador, el e-mail y en cierta medida el 
e-learning han traído consigo que la gente haya tenido que volver a escribir cuando habían pasado años sin 
apenas hacerlo. Yo no quiero calcular la cantidad de horas que he perdido por mi impericia frente al teclado 

. de mi PC. No creo que tardemos mucho tiempo en hablar y dictar a los ordenadores pero mientras tanto ... 

Después del funeral por el fallecimiento de su joven hermano, una amiga me decía entre lágrimas "En la 
escuela nunca nos dijeron que estas cosas ocurren ni nunca nos enseñaron a manejar estas situaciones". Las 
grandes cuestiones de la vida pasan desapercibidas en el colegio y en la universidad. En el colegio, la 
confianza o la autoestima son menos importantes que aprender integrales o la tabla de los elementos. En la 
vida sucede todo lo contrario pero cuando nos damos cuenta, ya es demasiado tarde para cambiar. 

¿Todos los profesionales son iguales? (,Todos los médicos, abogados, arquitectos, ingenieros, consultores? 
En realidad, debiesen serlo ya que todos han estudiado lo mismo. Sin embargo ¿Por qué escojo un pediatra 
para mi hijo y no otro? ¿Le pido acaso su currículum y la nota que sacó en la asignatura correspondiente? 
¿Por qué hay médicos mejores que otros, que solucionan cosas que otros no pueden? 

La primera conclusión es que tenemos un problema grave en lo QUE pretendemos que aprendan los jóvenes. 
Enseñamos muchas cosas que no sirven y dejamos de lado aquello que realmente es esencial para vivir. El 
segundo problema consiste en CÓMO tratamos de que aprendan. Yo estudié derecho para ser abogado. 
¿Cuántos de mis profesores eran abogados en ejercicio? No muchos ¿En qué se parece la carrera de 
derecho con el trabajo que luego desempeña un abogado? Practicamente en nada. ¿Cuántos de mis 
compañeros de curso serian capaces de aprobar a día de hoy alguno de los examenes que hicimos durante 
la carrera? Lo curioso es que no parece que este hecho haya tenido una influencia decisiva en nuestra 
carrera profesional aunque muchos no lo querran reconocer ¿Qué dicen las empresas sobre los jóvenes que 
acceden a su primer empleo? Que las competencias necesarias para desempeñarse en el puesto de trabajo 
no las adquieren en un aula sino en la practica diana y a lo largo de muchos años y que necesitan invertir 
mucho tiempo y dinero en enseñarles habilidades basicas ya que todo parecido entre la carrera que han 
estudiado y el trabajo de un profesional es pura coincidencia. 
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Los periódicos nos hablan a diario de "ciudadanía activa y participativa" o "autonomía personal y un mayor 
sentido critico" pero curiosamente en el colegio ni hay cursos sobre estos temas ni se enseñan de ninguna 
manera. También se habla de "búsqueda de información, anál1s1s y síntesis" como si esto fuese a suceder de 
manera automática por el mero hecho de tener acceso a Internet. 

Por desgracia, para la mayor parte de las instituciones educativas, es más importante el curriculum, las 
asignaturas, los exámenes o la asistencia a clase que el aprendizaje. Los cursos se miden muchas veces en 
base a la cantidad de contenidos. El aprendizaje depende demasiado del profesor, y los hay buenos y malos. 
El profesor seguirá siendo la figura protagonista pero mientras tanto los ordenadores apenas se utilizan como 
herramientas facil1tadoras de aprendizaje. Es más, en muchos casos quedan marginados en un "aula de 
informática" donde no molestan ni interfieren con el normal desarrollo de las clases El 95% de los profesores 
saben utilizar el PC pero no lo utilizan para la enseñanza Parece una evidencia que la mayor parte de los 
niños y adolescentes se inician en el mundo de la informática a través de los videojuegos y el ordenador es 
parte esencial de su tiempo de ocio. Y casi todos aprenden antes a manejar un ratón o un joystick que un 
lápiz, pasan directamente del biberón al ordenador. Por primera vez, los niños saben más de algo que sus 
padres o profesores. Inexplicablemente, la empresa lo que ha hecho ha sido copiar este modelo educativo 
que tiene bastantes imperfecciones y que además no puede garantizar en absoluto la inversión que cualquier 
directivo realiza en sus planes de formación. 

La conclusión es clara: No podemos seguir enseñando las mismas cosas y de la misma manera. La 
educación y la formación son aburridas, demasiado serias y dejan escaso margen al entretenimiento. Los 
profesores deben jugar un papel diferente, y que será más importante que el que han desempeñado hasta 
ahora porque la información y conocimiento que antes transmitian, hoy ya están disponibles en múltiples 
formatos Para eso deben hacer un esfuerzo para salir de la certeza y la pereza intelectual en la que muchos 
están instalados y dejar de trasmitir a los alumnos como bustos parlantes. La mayoria no están todavía por la 
labor aunque al menos reconocen que algo no funciona, tienen muchos mas problemas para llegar a los 
alumnos como lo hacían antes. Hoy en día un profesor apenas innova, no crea, no emprende. Se le empieza 
a considerar un eslabón que cada vez aporta menos valor. Transmiten lo que ya pasó (historia) en lugar de 
ayudar a preparar el futuro (a partir de la historia) y crear retos donde los alumnos deban recurrir a esa 
historia. Este rol es más dificil, mas incomodo que simplemente recitar y examinar. Pero es una oportunidad 
única de revalorizar su esencial rol social, hoy en día fuertemente desprestigiado y desprotegido y dejar de 
vivir en un mundo diferente al de sus alumnos. Deben aprender a comunicarse en el lenguaje y estilo de sus 
alumnos que son el producto de una sociedad que, en general, los ha sobreprotegido, los ha rodeado de 
recursos abundantes y ha tenido escaso éxito a la hora de inculcarles el sentido del sacrificio, el esfuerzo y la 
autorresponsabilidad. Deben ser auténticos tutores, seleccionadores y filtradores de información, facilitadores 
del feedback adecuado. Los alumnos acabarán siendo verdaderos "infotect1ves". El papel de los educadores 
es clave para el futuro. 

Los buenos maestros alientan la experimentación y a no tener miedo al error y reconocerlo como oportunidad 
para mejorar y aprender, considerándolo como un derecho fundamental del ser humano "Perdiendo aprendí: 
más vale lo que aprendí que lo que perdí". Además, cuanto más complejo el tema en cuestión, más necesario 
es el tutor. Las escuelas y universidades deben convertirse en centros referenciales tanto para la comunidad 
como para el mundo profesional y salir de ese aislamiento que los mantiene como laboratorios estanco al 
margen del resto. 

¿Por qué existe fracaso escolar? ¿Fracasan los alumnos o la escuela que resulta soporífera para ellos? ¿O 
serán los profesores? Lo más fácil siempre es culpar al niño. 

Necesitamos colegios y universidades que se preocupen por que sus "clientes" tengan experiencias 
educativas inolvidables, que les lleven a volver y repetir En la Universidad tradicional el cliente es fiel durante 
5 años y se marcha pero como los profesores permanecen, se convierten en el eje de la institución. Sin 
embargo, para cualquier organización y más todavía en la sociedad del conocimiento, el eje son los clientes, y 
su misión debiese consistir en hacer todo lo posible para que disfruten de su experiencia y vuelvan. El fútbol 
sabe que tiene que trabajar para que su cliente regrese cada domingo. El reto de la universidad· es tener 
alumnos permanentes que vuelven una y otra vez gracias a la necesidad de aprendizaje permanente: 
fidelizarlos. 
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Claro que si la educación es un servicio, ¿Por qué se comporta de manera diferente del resto de campos? 
¿Por qué nunca se parte desde el cliente, de observar lo que hace y consume, de preguntarle lo que le 
importa y le interesa? Este sector es el único donde el cliente no tiene razón. Donde la oferta parte de lo que 
el proveedor decide que el cliente necesita. Desde lo que el proveedor tiene o sabe. (buenos profesores de 
marketing o buenos contenidos de finanzas por ejemplo) en lugar de lo que el cliente tiene que aprender. La 
realidad nos indica que no se pueden diseñar servicios sin contar con los usuarios y los clientes. Deben 
participar, no sólo para rec1b1rlo sino también para construirlo. Estamos en plena transición de una sociedad 
donde el poder estaba en manos de los fabricantes a una sociedad donde mandan los clientes y por eso el 
conocimiento es tan relevante. 1, Tiene sentido pedir a las instituciones educativas que lideren el diseño del 
nuevo currículum para la sociedad del conocimiento? Mi opinión es que no. ¿Y pedírselo a la clase política? 
Tampoco. Esta es una tarea compleja donde tienen que implicarse todos los agentes sociales y donde la 
tecnología puede jugar un papel fundamental, aunque llenar las escuelas de ordenadores no va a solucionar 
el problema. 

<Puedes acceder directamente a la segunda parte del articulo pulsando el siguiente link> 

http://www.qestiondelconocimiento.com/leer.ohp?1d=341 

e-learning y los 7 pecados capitales (2) 

Javier Martinez Aldanondo 

Gec 

Quinto pecado: El aprendizaje ocurre independientemente de la motivación. 

"Hay una fuerza motriz más poderosa que el vapor, la electricidad y la energía atómica: la voluntad". (Albert 
Einstein) 

Realmente tampoco es mucho lo que sabemos sobre aprendizaje n1 sobre el funcionamiento de cerebro. Pero 
lo poco que conocemos indica que la motivación juega un papel muy importante. Por desgracia, tampoco 
sabemos demasiado sobre motivación pero de nuevo, somos conscientes de que es más fácil desmotivar que 
motivar. Y también sabemos que la mayor parte de lo que deben aprender los alumnos, en entornos 
educativos o laborales, no resulta motivante de por si. Para aprender, como para casi todo en la vida, hace 
falta pasión, lo complicado es cómo la provocamos en entornos virtuales. A fin de cuentas, motivar, en el caso 
de la educación, no es otra cosa que lograr que una persona quiera aprender. 

Si hay algo dificil, es tratar de enseñar algo al que no desea aprender. Pero todo ser humano, en condiciones 
normales, tiene metas que desea poder alcanzar. Y para ello necesita obtener información, desarrollar 
habilidades ... es decir aprender. Lo que podemos afirmar es que detrás de todo comportamiento humano, 
existen unos intereses, unos objetivos que alcanzar y unos motivos que nos impulsan a alcanzarlos. Y por 
ello, no es posible que exista aprendizaje verdadero sin tener en cuenta esos objetivos que motivan a alumno. 
Esto es fácil de comprobar. ¿A cuanta gente le importó el euro realmente hasta el 1 de enero de 2001? 
¿Quién seria capaz de aprobar un examen sobre las medidas de segundad que nos explican cada vez que 
subimos a un avión y que hemos escuchado decenas de veces? Si algo no nos interesa· especialmente, si no 
nos afecta, no le hacemos demasiado caso En el colegio, memorizamos datos que se quedan en la memoria 
a corto plazo y son rápidamente sustituidos por otros datos nuevos. Salen de la boca del profesor a nuestro 
oido sin pasar por el cerebro y sin dejar huella ni impacto profundo Por eso no es que lo olvidemos, es que 
nunca lo aprendimos. 
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¿Qué pasaría si les preguntamos a los niños y a los jóvenes si quieren ir al colegio o no? La experiencia 
relatada en el libro Summerhill es un ejemplo admirable y adelantado a su época que recomiendo tener muy 
presente. ¿Cuál es la principal motivación para que un niño vaya al colegio? ¿Ir a estudiar? ¿La clase de 
gramática o la de química? ¿Hacer los deberes? ¿Las notas? ¿O tal vez el recreo donde jugar con los 
amigos, las excursiones, los campamentos, los deportes, los trabajos en grupo, el laboratorio? Los alumnos 
no van para aprender, van a aprobar exámenes y sacar un titulo que les permita acceder a un trabajo. Lo que 
no entra en el examen no importa. Recuerdo que cuando hacia un examen, me llamaba la atención que como 
mucho, me preguntaban acerca del 20% del total de la materia. Nunca oí a nadie protestar· ¿Qué pasa con el 
otro 80% que no me preguntan? Nadie verifica si lo se o no lo se. La realidad demuestra que no importa 
demasiado Tras el examen, si mi nota es un 5, me quedo sin saber en que aspectos me equivoqué y porqué. 
Por si fuese poco, existen posibilidades de aprobar un test sin tener ni idea del asunto (por simple suerte o 
probabilidad) o incluso un examen escrito (copiando por ejemplo). Sin embargo es imposible demostrar 
desempeño sin tener ni idea. 

En general, a los alumnos no les interesa demasiado lo que estudian. No recuerdo a nadie apasionado por el 
logaritmo neperiano o el sujeto y el predicado (aunque s1 por el fútbol, el cine, los coches o los animales). 
¿Por qué aprender trigonometría y no alfarería? ¿Por qué esa obsesión en enseñarme gramática cuando 
llevo. ya varios años hablando perfectamente el idioma? Una de las frases típicas del profesor de turno es: 
¿Lo habéis entendido? ¿Alguna duda? Ya sabemos la respuesta. Los alumnos razonan. ¿Para qué estudiar? 
cuanto más estudio mas sé, cuanto más sé más olvido, cuanto más olvido ·menos sé. Entonces ¿Para que 
estudiar? 

Se trata de hacer pensar, reflexionar; la reflexión profunda lleva al aprendizaje profundo. ¿Ocurre en la 
escuela? Mucho menos de lo deseable. ¿Durante la vida estudias? La verdad es que NO; tienes problemas, 
actividades, planes y buscas la manera de afrontarlos y para ello te apoyas en información, personas, 
recursos, etc. pero no hincas los codos y te pones a estudiar. Deberíamos preocuparnos de enseñar las 
cosas comunes, no las extraordinarias: todos necesitamos comunicarnos, aprender a convivir, superar la 
frustración, etc. y muy pocos dedicarán su vida a resolver integrales. Piensen qué pasó con los alumnos más 
brillantes de nuestra clase, los que mejores notas sacaban. ¿Acaso un currículum académico brillante es 
garantía de algo? 

Cuanto más se parece el entorno de evaluación al real, mejor. Por eso el examen de conducir se hace a los 
mandos del coche y por eso los examenes teóricos no sirven porque no se asemejan en nada a la realidad 
que tratan de medir. ¿Se imaginan tener el carnet de conducir tras aprobar el examen teórico? 

La realidad es que s1 los alumnos estudian para sacar un título y que ese titulo les permita encontrar un 
trabajo y todos los estamentos participan de este montaje (alumnos, padres, profesores, instituciones 
educativas), entonces no podemos pedirle a la educación que solucione los problemas que decimos que nos 
importan: formar ciudadanos críticos, solidarios y democráticos preparados para combatir la delincuencia, la 
droga, el desarraigo, la xenofobia, la violencia familiar, la pedofilia, la desigualdad, etc. 

Cuando un joven termina el colegio o la universidad, nadie le pregunta s1 aprendió sino si le fue bien. A nadie 
le importa s1 aprendió, ni siquiera a él mismo. La educación tradicional es antinatural para los jóvenes, les 
roba el protagonismo y les asigna un papel secundario, desaprovecha su energía y curiosidad. 

La realidad es que en el colegio los alumnos apenas participan en clase, no se involucran ni discuten con el 
profesor. Falta motivación e interés. No es que sea dificil, es que es aburrido. 

El colegio, igual que la universidad, es café para todos, el mismo menú durante años para todos, mínima 
posibilidad de guiarse por intereses individuales, de elegir. La diferencia primordial de la educación de adultos 
es que el alumno suele llegar motivado por aprender y no obligado. Un campus virtual bien diseñado ofrece 
muchas más oportunidades de comunicarse con profesores y compañeros que lo que suele ocurrir en un aula 
presencial. Y de hecho los alumnos lo suelen aprovechar, le tratan de sacar todo el jugo, discuten, buscan 
información, se apasionan. ¿Cuánta relación teníamos con los profesores en la facultad? Yo jamás hablé una 
palabra con muchos de ellos. Y lo mismo con muchos de mis compañeros de promoción. Hay estadísticas 
que dicen que en una clase presencial un alumno, en promedio, hace una pregunta cada 1 O horas. Qué 
ocurre ¿No piensan nada? ¿Eso es interactividad? Un entorno virtual ofrece comunicación permanente y no 
con uno sino con muchos (tutores, expertos, materiales, compañeros) Se convierte en un elemen.to muy 
cercano, permanente y mucho más personalizado. 
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Deberíamos preguntarnos porque los niños son capaces de pasar horas jugando a sus videojuegos (donde 
aprenden bastantes más cosas de las que en principio pudiese parecer) y sin embargo son incapaces de 
prestar atención a las asignaturas del colegio. Hay una frase que lo explica bien: Lo que me dicen, lo olvido, lo 
que me enseñan puede que lo recuerde, lo que hago y me involucra, lo aprendo. Uno está más motivado 
cuando ha participado activamente en la construcción de algo que de alguna manera le pertenece y lo 
identifica como propio. Si no participo, me cuesta motivarme y si no me motivo me cuesta aprender. Un 
contexto real, creíble y cercano muy parecido a la realidad que nos toca vivir cada día, donde somos los 
protagonistas de una historia, nuestra historia, refuerza enormemente la motivación por aprender. Los 
alumnos son emisores y receptores, construyen también ellos los cursos con sus aportaciones, opiniones, y 
preguntas. Aprenden DE otros y CON otros y no sólo sirven de apoyo al aprendizaje de sus compañeros sino 
que realimentan ediciones posteriores de los mismos. No hay mejor manera de aprender que enseñar a otros. 
El desafio es hacer que la gente quiera aprender y en la educación virtual, al no haber un profesor que nos 
mire a los ojos, el que tiene que tomar la iniciativa es el alumno. 

La motivación además es un fenómeno básicamente interno, no puede ser impuesto. Una persona motivada 
es capaz de aprender de un trozo de periódico viejo mientras una persona que no lo está no aprenderá 
aunque le enviemos Harvard a estudiar un MBA. Cuando tienes un objetivo, tienes interés en aprender para 
alcanzarlo. Este es un elemento fundamental porque el alumno aprende cuando él quiere y no cuando lo 
decide el profesor. No podemos obligarle a aprender lo que nosotros sabemos sin que le hayamos 
despertado un interés previo. ¿Por que los niños son capaces de pasar 3 horas viendo El Señor de los Anillos 
sin pestañear y no duran ni 10 minutos en un aula sin empezar a alborotar? ¿Quién no recuerda aquellos 
compañeros de colegio que sacaban siempre malísimas notas pero lo sabían todo acerca de fútbol? Tampoco 
podemos enseñarle lo que hemos dec1d1do que queremos que sepa y menos todavía si es capaz de darse 
cuenta que seguramente no podrá aplicar o transferir a su trabajo lo que le estamos contando. El alumno 
debe perseguir sus propios objetivos y sólo aprende cuando se hace una pregunta y va a buscar la respuesta 
y no cuando la respuesta le viene sin que la haya pedido. Una buena respuesta me parece aquella que abre 
más preguntas, que no cierra los caminos. Las preguntas son el camino para tratar de ampliar el ámbito de 
las cosas que sabemos y apropiarnos de las que no sabemos. Si no me hago una pregunta, no aprendo 
¿Cuándo reflexiono? Cuando algo no ocurre como deberia. La pregunta es el detonante del conocimiento, las 
grandes preguntas son las que han hecho que la humanidad avance y progrese en sus logros. El que 
pregunta se convierte en protagonista activo que construye su conocimiento en la búsqueda de respuestas. 
La gran ventaja es que todos estamos capacitados para hacernos preguntas, no hace falta esfuerzo físico, ni 
estatus económico. 

Hay un último elemento muy relevante en relación a la motivación y es la enorme importancia de equivocarse, 
fracasar y cometer errores como detonante para el aprendizaje Hacer implica posibilidad de equivocarse, lo 
que sabemos significa una ventana inigualable para aprender. Cuando cometemos un error, automáticamente 
se desencadena un mecanismo por el que tratamos de buscar una explicación a lo que está sucediendo y 
resolver el problema, bien por uno mismo o bien pidiendo ayuda. Y es en ese momento en el que estamos 
preparados para investigar, encontrar una solución o escuchar a alguien que nos ayude a encontrarla. Ese 
momento de aprendizaje es la clave y sólo se desata cuando las cosas no suceden como preveíamos, es 
decir, cuando nos equivocamos. La ventaja de la tecnología es que nos permite provocar los errores y no 
depender de que se produzcan ya que en la vida real, los errores ocurren generalmente por accidente. Claro 
que para ello no se puede dejar pasar por alto la siguiente realidad· ¿Cómo tolera mi empresa los errores? 
¿Los castiga y los oculta? Hay un articulo clásico en este sentido, "Teaching Smart People How To Learn" de 
Chris Argyris en el que describe a los directivos y consultores de alto nivel como los más incapaces de 
aprender (a pesar de sus brillantes curriculums académicos) ya que están poco acostumbrados al fracaso, lo 
temen y han desarrollado todo tipo de mecanismos para evitarlo. 

La parte fundamental de aprender de los errores sin duda es la entrega del feedback adecuado. Es decir, 
ofrecerle al alumno información pertinente sobre lo que está haciendo de manera que le permita entenderlo e 
incorporarlo (integrarlo en su cuerpo) como parte de su experiencia personal y vital. Para ello se tiene que 
estar cuestionando algo y esto exige compartir la experiencia con compañeros que también se lo cuestionan y 
expertos disponibles para ayudarle. Un experto sabe muchas veces lo que funciona pero sobre todo lo que no 
funciona, el conocimiento negativo. En realidad, dar feedback es lo más importante que los padres aportan a 
esos niños pequeños que mencionábamos antes. En un aula, por tanto ofrecer feedback es tarea casi 
imposible porque los alumnos rara vez tienen retos que alcanzar, practican poco y preguntan menos Si no 
hay una causa, si no hay un porqué, no hay aprendizaje sólo memorización. ¿Quién no recuerda ese eureka, 
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ese clic, que se produce cuando por fin entendemos algo que por alguna razón éramos incapaces de 
comprender? En un examen no hay retroalimentación de ningún tipo. ¿Puedo averiguar quien es un buen 
cocinero a través de un examen de respuesta múltiple? Seamos serios, estamos hablando de desempeño y 
no hay examen escrito u oral capaz de medirlo. En un curso virtual, las cosas no varian demasiado. La mayor 
parte de las veces el feedback lo da la maquina mediante 2 palabras: Correcto o incorrecto (pruebe con otra 
respuesta). Nada más. ¿Incorrecto por qué? ¿En qué me equivoqué? ¿Cómo me puedes ayudar a entender 
mi error y buscar alternativas que funcionen mejor? ¿Me puedes mostrar un ejemplo? ¿Podrías hacerlo tú 
para que yo vea como se hace? Cuando el feedback lo da una persona, la respuesta no varía demasiado. 
Con Internet, estamos continuamente oyendo hablar del one to one y esto significa no solo un trato 
personalizado sino un feedback personalizado y constructivo y la ventaja del ordenador es que te puede 
ofrecer feedback inmediato. 

Tenemos una magnífica oportunidad para ofrecer a los empleados instrumentos y herramientas para hacer 
mejor su trabajo Y la. mayoria de personas agradecen esa posibilidad, a nadie le gusta la sensación de 
inseguridad y el temor a no hacerlo bien. 

Posiblemente, la motivación es lo mas dificil de lograr online. Por ahora, y cuando lo hace bien, es la única 
ventaja comparativa de la formación presencial que motiva a aprender y crear conocimiento. Lo malo es que 
no lo hace bien lo suficientemente a menudo. El desafío consiste en convencer a usuarios que no han tenido 
buenas experiencias y eso significa que tenemos frente a nosotros un doble trabajo y que por esa razón, la 
primera impresión cuenta, y mucho. 

"Un experto es una persona que ha cometido todos /os errores que es posible cometer en un campo muy 
específico". (Niels Bohr) 

Sexto pecado: La mejor solución es una solución Blended (presencial - virtual) 

"La suerte favorece a la mente preparada". (Pasteur) 

Imaginemos, por un instante, que nos encontramos en España a mediados del pasado siglo XX. Si un 
aficionado al fútbol quería asistir como "espectador" a un partido, no tenía más remedio que pagar su entrada 
y desplazarse a un estadio. Presencialidad en estado·puro con toda la liturgia que ello suponía, bocadillo de 
tortilla de patatas y habano incluido. La radio fue la primera tecnología que permitió al menos informarse en 
tiempo real sobre el transcurso de los partidos para aquellos que por múltiples razones no podían as1st1r. La 
televisión trajo consigo una gran revolución. Hoy en día, a pesar de los diferentes intentos de "interactiv1zar" el 
medio, el televidente sigue siendo un mero espectador, aunque ahora tiene la posibilidad de acceder, desde 
el salón de su casa, a una cuasi infinita oferta de partidos a los que jamás tendría acceso presencial. Al fin y 
al cabo estamos hablando de espectáculo y entretenimiento y sin el recurso de la televisión, no solo el fútbol 
no seria el negocio que es sino que nos sería imposible ser testigos de acontecimientos multitudinanos como 
la última· final del Mundial o de la Champions League. Desde luego, ver un partido en un estadio es una 
experiencia muy diferente a verlo en la televisión pero ambos tienen sus ventajas e inconvenientes. 

El aprendizaje sin embargo es un proceso activo, de construcción de conocimiento y no un proceso pasivo de 
acumulación de información. Un alumno de un buen programa educativo jamás debiera desempeñarse como 
espectador televisivo sino como participante, como protagonista. Para aprender hay que estar activo, por eso 
la televisión transmite información pero difícilmente funciona como herramienta para educar Una vez el 
alumno ha probado lo divertido y estimulante de ser activo, de elegir y decidir, simplemente no puede asumir 
un rol pasivo. 

Hace ya tiempo que la palabra Blended se pasea por los foros de opinión, presentaciones y articulas como 
sinónimo de la nueva propuesta que va a sacar al e-learning de su estancamiento permitiendo al mismo 
tiempo sobrevivir a la amenazada formación presencial. La solución perfecta y por arte de magia. No hay más 
que combinar lo presencial con lo virtual en la coctelera, agitar bien y listo para servir y consumir. 

Sin embargo el concepto Blended, como combinación de lo presencial con lo virtual, no significa nada en si 
mismo. Un programa Blended no implica que la experiencia de aprendizaje sea más efectiva de la misma 
forma que un proceso de comunicación no es más o menos efectivo solo en función del medio escogido El 
teléfono no garantiza una mejor conversación que una reunión cara a cara, pero tampoco peor. No es un 
sustituto ni una amenaza, en todo caso un complemento pero si la comunicación no es buena de por sí en 
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origen, no hay mucho que hacer. Tampoco la televisión ha reducido la asistencia a los campos de fútbol ni el 
video o la televisión por cable han afectado a las salas de cine 

De igual manera, un curso vía e-learning no es sinónimo de mejor ni de peor calidad que uno presencial, está 
claro que pueden ser complementarios. No tienen ningún sentido tratar de que todo sea 100% online por 
definición como tampoco lo tiene la situación contraria. Sin embargo, si el paradigma sigue siendo el mismo, 
pensar que esta combinación es la solución es un fraude. 

La educación presencial tradicional trata al alumno como un mero espectador. Todo sigue girando alrededor 
de un profesor que monopoliza y acapara el espectáculo mediante lecciones magistrales. Los alumnos se 
limitan a escuchar callados durante horas, tratar de no aburrirse, memorizar lo necesario para aprobar el 
examen y continuar avanzando. Fabricamos meros asistentes, casi nunca participantes. Pensar que esta 
labor del profesor es enseñar y esta actividad de alumno es aprender es una ilusión. 

Internet ha favorecido la distribución y el acceso a la información. Volviendo al ejemplo inicial, antes para ver 
el espectáculo, un partido de fútbol, habia que acudir al estadio y para el caso de la educación, al aula. Ahora 
no Como pasó con el fútbol y la televisión, sin movernos de casa tenemos acceso a cursos de todos los 
colores y sabores. La educación viene a nosotros. Anytime, anywhere. Genial. Lo grave es que el problema 
continúa siendo el mismo. La versión online se limita a virtual1zar lo presencial. El alumno sigue siendo el 
mismo espectador que era antes y además ahora está solo y con un artefacto tecnológico de por medio y las 
autopistas de la información que muchas veces no se comportan como tales. Por si fuera poco, la mayor 
parte de los contenidos dejan mucho que desear, al igual que ocurre con la mayoría de los partidos de fútbol. 
La ecuación: Fútbol en el campo + fútbol en la tele = el espectador aprende a jugar al fútbol es Falsa 
Aprende DE fútbol pero no aprende a JUGAR que es de lo que se debiera ocupar la educación. Por tanto, de 
nuevo ¿De qué nos sirve tener acceso fácil y rápido a unos contenidos pobres? 

En el íondo la palabra Blended es una excusa para perpetuar los mismos vicios, para continuar haciendo lo 
que ya se estaba haciendo, aprovechar los viejos manuales de los cursos presenciales, en definitiva para no 
tener que replantear las cosas de nuevo. Hay muy pocas cosas que se puedan hacer en un aula y que no se 
puedan hacer en e-learning. 

El aprendizaje natural del ser humano parte del modelo del aprendiz. La conclusión es muy simple: Para 
aprender es fundamental tener objetivos que alcanzar, metas que cumplir. Cualquier intento de facilitar el 
aprendizaje, por los medios que sea, que no parta desde los intereses, las preocupaciones, las necesidades 
de aquellos a quienes va dirigido, está condenado a tener problemas. Resulta obvio pero apenas se cumple, 
podéis comprobarlo en vuestra propia experiencia educativa. Por tanto, es imprescindible plantear al 
participante proyectos reales y basados en objetivos que le interesen a él, apoyados en la tutoría socrática, en 
definitiva en construir simulaciones donde puedan practicar aquellas tareas que les esperará al día siguiente 
en su puesto de trabajo. Que esto ocurra en un aula o en la virtualidad no tiene especial relevancia. Las 
buenas noticias son que todo ello es perfectamente realizable con apoyo de tecnología y es aquí donde el 
término blended empieza a cobrar sentido. 

Podríamos diseñar un gran curso de cocina que mezclase unos módulos presenciales teóricos y otros vía e
learn1ng, todo muy "blended". El programa abordaria asuntos que irían desde como seleccionar los alimentos, 
como escogerlos y comprarlos en el mercado, multitud de recetas y trucos, videos de grandes cocineros, etc. 
A nadie se le pasaría por la cabeza que la parte principal del curso no fuese practicar en los fogones con 
sartenes y cazuelas y quemar unos cuantos platos antes de empezar a progresar. Pues bien, la mayor parte 
de cursos blended, desde negociación hasta dirección de reuniones, inteligencia emocional o finanzas se 
centran en todo menos en practicar las tareas reales. Es decir nunca negocias con nadie, jamás diriges 
reuniones, no empalizas con otros y rara vez realizas la cuenta de explotación de una empresa. Mucha teoria 
y nunca práctica. Así que si hablamos de blended, tenemos que utilizarlo con todas las consecuencias: 

• Qué parte del curso debe ser presencial y qué parte virtual, qué parte puede ser de autoaprendizaje y qué 
parte tutorizada, qué parte sincrónica y qué parte asincrónica, qué papel debe jugar el facilitador presencial y 
el tutor virtual, merece o no la pena diseñar píldoras, casos, simulaciones, role play1ng, ejercicios, tutoriales, 
dónde situamos act1v1dades individuales y actividades en grupo, dónde situamos foros de discusión que 
recopilen pero también generen conocimiento, como organizamos ese conocimiento, cómo diseñamos las 
comunidades de aprendizaje o de práctica, cómo utilizamos técnicas de storytelling o action learning, qué 
tecnologías y recursos podemos emplear (audio, vídeo), sí el acceso y distribución será vía LMS o a través de 
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CD Rom, cómo podemos emplear herramientas como weblogs, cómo vamos a evaluar el aprendizaje y el 
entorno, etc. 

Esto sin entrar a profundizar en todo lo relacionado con la personalización del servicio a la medida .de las 
necesidades de cada persona. Al fin y al cabo, Internet es el medio idóneo para segmentar y tratar a cada 
cliente de manera individual. La educación no debería quedar al margen de está dinámica, mas bien al 
contrario 

La tecnología facilita diseñar simulaciones que cubren exactamente la brecha entre el mundo real y el aula y 
ofrecen al alumno las oportunidades de HACER y experimentar que no tienen las aulas. Sabemos que 
tendremos que acostumbrarnos a convivir toda la vida con un skill gap permanente, ya que se genera 
conocimiento a un ritmo más rápido que nuestra capacidad de absorberlo. Por eso, deberiamos hablar de 
trabajadores del comportamiento más que del conocimiento: qué saben hacer {presente) y qué son capaces 
de aprender y desaprender (futuro) .. 

¿Por qué el e-learnrng no puede ser mejor que la formación presencial? En las aulas el índice de participación 
de los alumnos es escaso y no queda registro de esas participaciones esporádicas. Conozco algunos buenos 
proyectos de e-learning que ofrecen al alumno la posibilidad de hacer, investigar y experimentar y eso es mil 
veces más d1vert1do y atractivo que estar sentado pasivamente en una sala por muy bueno que sea el 
profesor Además comparten su aprendizaje con otros, con sus pares y sus tutores. Colaboran, discuten, 
realizan proyectos en grupos, aprenden a relacionarse, a comunicarse, a hacer preguntas, a buscar 
información, a seleccionarla, la defienden públicamente, la argumentan, etc. No se aprende de los que 
prensan igual que uno. 

Las tecnologías no cambian la manera que tienen los seres humanos de aprender, pero ayudan a eliminar 
obstáculos. Aprender es recordar, es acción (hacer) e interaccion (refiexionar y compartir/contrastar con 
otros). El e-learning no consiste solamente en navegar por Internet o en descargar contenidos o acceder a 
diferentes recursos. Aprender a través de TICs es más complicado que acudir a un aula, a priori, hay más 
obstáculos que tener en cuenta. La ventaja es que los ordenadores tienen el potencial para dejar de ser un 
medio de hacer las mismas cosas más rápido y convertirse en una forma de hacer las cosas de una manera 
diferente. 

Obviamente algunas de habilidades deben hacer más hincapié en un trabajo presencial y emocional, otras 
pueden descansar más en lo virtual e intelectual. Srn embargo, si esos cursos no se parecen al trabajo para el 
que tratan de prepararte, no sirven de nada por mucho cartel de blended que incorporemos. ¿Cómo vamos a 
pedirles que apliquen lo que aprenden en un curso si durante el mismo no tienen ninguna posibilidad de 
practicarlo? 

En definitiva, aunque el objetivo consistiese en enseñar a los alumnos a jugar a fútbol, creemos lograrlo por el 
mero hecho de que en lugar de rr al estadio ahora lo pueden ver desde su casa por la tele. Eso no es 
blended, es una mezcla simple y fácil. Cambiarlo todo para que nada cambie. 

"Sólo el conocimiento que llega desde dentro es el verdadero conocimiento". (Sócrates) 

Séptimo pecado: El Conocimiento es explicito y transmisible. 

"Estoy seguro de que fue en ese momento cuando por fin empecé a pensar. Es decir, cuando comprendí la 
diferencia entre aprender o repetir pensamientos ajenos y tener un pensamiento verdaderamente mío, un 
pensamiento que me comprometiera personalmente, no un pensamiento alquilado o prestado como la 
bicicleta que te dejan para dar un paseo": (Fernando Savater) 

El conocimiento (y los términos derivados de Gestión del Conocimiento y Sociedad del Conocimiento), está 
de moda aunque no tenemos claro qué es el conocimiento y menos todavía cómo debemos gestionarlo. Para 
muchos es una nebulosa. Lo habitual es considerar el conocimiento como una mercancía tangible y 
explicitable y divisible en moléculas mas pequeñas. Se invierten muchos millones para tratar de gestionar ese 
intangible que en realidad se genera en las pruebas y errores de los empleados, en las historias, en el trabajo 
de los principiantes/aprendices observando a los más expertos y en el coaching y feedback que estos les 
ofrecen, en definitiva, en la práctica, la acción y la reflexión sobre la experiencia propia o de otro. Se valora 
más la capacidad de .aprendizaje (adquirir nuevos conocimientos) que el conocimiento adquirido. 
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No se trata de saber más, ya sabemos muchas cosas, sino entender el porqué. Si no entiendo, si no averiguo 
ese porqué, entonces no podemos hablar de conocimiento sino que memorizo información que, o bien olvido 
o bien no sé utilizar ni convertir en acción. Evaluamos el conocimiento de una persona a partir de sus 
acciones y decisiones y no de lo que dice saber (examen). 

¿Qué entendemos por conocimiento? ¿Es una cosa, un objeto, un producto? En el mundo del e-learn1ng, 
demasiado frecuentemente, conocimiento es casi sinónimo de contenidos. Sin embargo el conocimiento no es 
lo que creemos que es. El verdadero conocimiento es inconsciente, lo que habitualmente se denomina como 
conocimiento tácito. Esa propiedad de inconsciencia hace que sea casi imposible de manejar porque elude a 
su propio dueño. El cerebro sabe como ayudarnos a no ser conscientes El conocimiento, como explica Agusti 
Canals, es aquello que nos permite tomar decisiones y actuar. Acumular información (Internet es una fuente 
inagotable) no nos lleva a mejorar a la hora de tomar decisiones. La falacia consiste en presumir que, al 
tratarse de un objeto, una vez se acumula el conocimiento, automáticamente se sabe usar apropiada y 
eficientemente. Y otra falacia consiste en asumir que el conocimiento, una vez explicitado, será compartido y 
luego absorbido de manera inmediata y obvia por todos los miembros de una organización. 

Pero todos sabemos que el conocimiento no consiste en acumular información mejor o peor organizada sino 
que lo construye cada individuo a través de su experiencia cotidiana Por tanto, si te permite actuar, entonces 
se adquiere en el hacer, con la práctica y se demuestra en la acción y no hablando de ello. Y entonces, 
¿Dónde se encuentra el conocimiento? No parece que esté en las bibliotecas ni en los manuales ni en las 
bases de datos. Está en las cabezas de las personas ... y en su corazón. Si estamos de acuerdo en este 
punto, entonces depende en gran medida de las emociones, de las ganas, de los estados de ánimo, algo que 
más adelante abordaremos 

El conocimiento, cuanto más se usa, más valor tiene y además no se pierde al compartirlo. Como ya 
mencioné, en una economía de servicios, la principal ventaja competitiva no radica en los productos, los 
precios, el capital o la tecnología, radica en la confianza y la confianza la generan las personas Las 
empresas por tanto empiezan a reconocer que dependen de la experiencia, la creatividad y la ilusión de las 
sus integrantes. Las personas se mueven por emociones (del latín motere - movimiento) Esto significa que 
no sólo es decisivo seleccionar y contratar las personas adecuadas, sino también retenerlas, desarrollarlas y 
mimarlas. Habitualmente se habla de crear, identificar, almacenar, distribuir y utilizar el conocimiento de las 
personas y las organizaciones. En mi opinión, el conocimiento no es accesible a otros de forma directa y por 
eso enseñar no es una actividad posible, mientras aprender si lo es. Pienso que se pueden hacer algunas 
cosas pero no muchas más que crear las condiciones idóneas y adecuadas, para que conocimiento se 
genere, se comparta y circule 

Para abordar la creación de conocimiento, la· educación siempre ha tenido tendencia a organizarse por 
asignaturas que los profesores "explican a los alumnos". Se parte de la premisa de que el conoc1m1ento para 
operar en el mundo es una "cosa", fácilmente transmisible desde las personas que lo tienen (profesores) a las 
que lo necesitan (alumnos). Por tanto, el dominio de un cuerpo de asignaturas implica habilidad para resolver 
problemas reales. Ya conocemos las consecuencias de esta suposición: Existe una absoluta desconexión 
entre la formación recibida en las aulas y su correspondiente desempeño en el puesto de trabajo. A la hora de 
educar, empleamos la palabra como sustituto de la acción ya que resulta más fácil de evaluar. La palabra no 
es inútil ni mucho menos pero no puede sustituir a la acción. Sabemos que no podemos dar un carnet de 
conducir por aprobar un examen teórico, nos tienen que demostrar que saben conducir el coche. En 
formación de directivos se premia a la gente por sus argumentos, por "sonar" inteligente. La idea de que la 
gente aprende haciendo y no hablando sobre lo que deberian hacer o cómo lo deberian hacer, es simple. No 
basta con describir las cosas ni hablar de ellas, lo útil es aplicar el conocimiento y para ello es necesario 
interiorizarlo, que forme parte de uno mismo. Guardar información no es dificil, lo complicado es transformarlo 
en acción. La destreza implica capacidad de utilizar el conocimiento, la mera acumulación no sirve de nada. 

Los psicólogos explican que en el inconsciente permanece la información o procesos psicológicos de los que 
no somos conscientes, ocultos en nuestro cerebro Sería como el disco duro de un ordenador y la pantalla 
sería la parte consciente, visible Imaginemos esta situación Vamos pedaleando en nuestra bicicleta y de 
repente, nos desequilibramos ligeramente hacia la izquierda. ¿Hacia que lado giraríamos el manillar para 
evitar caernos? Les puedo garantizar que aunque muchos responderán erróneamente, hacia la derecha, sin 
embargo harán lo correcto, girarán hacia el mismo lado en que se desequilibran y evitarán caerse. ¿Cómo es 
posible que hagamos lo correcto y al mismo tiempo pensemos lo incorrecto? Por que el conoc1m1ento está en 
nuestros ojos, en nuestras manos, en nuestras piernas y porque el conocimiento práctico es abstracto, 
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intangible y difícilmente explicitable. Para que el conocimiento se transfonme en inconsciente solo existe un 
camino. Practicar hasta un punto en que las cosas ocurren naturalmente, sin esfuerzo, lo que muchos autores 
llaman el estado de flujo. La mayoria de las acciones que lleva a cabo un virtuoso ocurren, como parte de una 
respuesta automática, como parte de su sentido común. Es decir, no son el resultado de un proceso racional 
y ordenado de reflexión y acción No lo deciden, sino que simplemente les pasa, dejan de prestar atención a 
la habilidad que ejecutan, la han interiorizado. Todos sabemos mucho más de lo que somos capaces de 
explicar y esto se refleja en lo complicado que nos resulta enseñarlo a otros. Tagore cuenta una historia 
donde un músico famoso trató de enseñarle música, obviamente sin éxito alguno. Sin embargo y 
casualmente, Tagore si alcanzó a recoger lo que denomina "conocimiento robado" que no tiene nada que ver 
con lo que el músico pretendía 

Yo puedo decir perfectamente que sé sobre cocina pero no sé cocinar, por tanto no tengo conocimiento. Pero 
no puedo decir que sé cocinar pero no tengo conocimiento sobre cocina por que el hacer lleva implícito el 
conocer. ¿Y cómo puedo verificar que alguien sabe, que tiene conocimiento y es inteligente? Le escucho y 
sobre todo le observo trabajar, analizo su comportamiento. Déjame que vea lo que haces (y no lo que dices) y 
te diré quien eres. El refrán dice del dicho al hecho hay un gran trecho. No basta con decir cosas inteligentes, 
hay que hacer cosas inteligentes La información se transmite, el conocimiento no. Para un directivo o 
ejecutivo de cualquier empresa, el conocimiento sin aplicación no sirve de nada igual que información sin 
acceso a ella no es información. 

Si a lo largo de un proceso de aprendizaje, los alumnos tienen acceso a cualquier tipo de recursos excepto a 
practicar, difícilmente estarán aprendiendo algo Esta es la causa por la que olvidamos a resolver integrales y 
por la que los futbolistas o los tenistas, que ya saben jugar a fútbol y al tenis, se entrenan sin embargo todos 
los días. El conocimiento debe ser conocimiento "accionable", que lleva a actuar, a la acción, a cambiar el 
comportamiento y hacer las cosas de manera diferente y mejor. Recopilar supuesto conocimiento, hacerlo 
accesible y distribuirlo no garantiza gran cosa: la mayoría de las personas no lo aplican No basta con tener 
un entorno virtual con documentos, expertos, herramientas (foros, listas, newsletters, blogs, etc.) si no pongo 
en práctica lo que escucho, analizo lo que ocurre y lo internalizo. Y esto no ocurre automáticamente. 

Haciendo referencia a la cita de Savater, cuando uno recuerda sus épocas de estudiante se da cuenta de que 
en realidad, somos grandes escuchadores y escritores. Lo malo es que rara vez escuchamos o escrrb1mos 
nuestras propias ideas, nuestros propios pensamientos. Casi siempre repetimos lo que otros hicieron, dijeron, 
opinaron. Repetimos lo que el profesor quiere oír pero casi nunca creamos cosas propias, casi nunca 
investigamos, formulamos hipótesis. Y estamos dilapidando un enorme caudal de creatividad que todo ser 
humano lleva dentro y al mismo tiempo generando muy poco conocimiento propio. 

Hay una clase de conocimiento que las TICs pueden gestionar de manera muy eficaz: Las historias y los 
casos que ayudan a difundir y capturar lo tácito. Aprendemos de la experiencia propia y de la de otros a 
través de interacciones y relaciones, via conversaciones. Todo el día contamos historias y nos cuentan 
historias. Entendemos y nos explicamos el mundo a través de historias. Son la forma en que recordamos el 
pasado y también como nos imaginamos el futuro. Incluso cuando dormimos, soñamos en forma de historias. 
¿Qué les contamos a los nrños cuando son pequeños? Las historias inspiran porque se d1rrgen ·a las 
emociones y no sólo a lo racional y por que te llevan a hacerte preguntas. La tecnología permite explotar las 
historias. hacerlas más accesibles que el cara a cara, llegar a mayor audiencia y poder revisarlas tantas 
veces como se quiera. 

Otro problema consiste en la tendencia a confundir conocimiento con inteligencia. ¿Qué significa la 
Inteligencia? ¿Tener un alto coeficiente intelectual? Del latin lnter eligire - elegir entre, decidir ¿Cómo se 
demuestra la inteligencia? La forma más obvia es mediante una conversación, alguien es inteligente cuando 
su respuesta es coherente con lo que le hemos dicho. Ser rntel1gente significa tener buenas historias que 
contar, de hecho contar la historia adecuada en momento oportuno. Aunque apenas nos damos cuenta, 
pasamos todo el día manteniendo un dialogo permanente con nosotros mismos. En las empresas 
gestionamos flujos de dinero, flujos de datos a través de las redes, pero ¿Qué pasa con los flujos de 
conversaciones entre las personas? Se pierden y con ello desperd1c1amos un valioso capital. 

Por ejemplo, los ordenadores son rápidos, exactos y estúpidos. Son capaces de vencer al campeón mundial 
de ajedrez o realizar cálculos sofisticados pero por ahora son incapaces de mantener una conversación o 
contar una historia. ¿Pero cuanto tiempo pasará hasta que lo hagan? ¿Serán entonces inteligentes? 
1., Tendrán conocimiento? 
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Un requisito indispensable para que ocurra el aprendizaje son las emociones. La emoción crea atención. 
Cuando algo nos emociona y atrae nos sentimos mucho mas involucrados. No olvidemos que en el feto, el 
corazón se forma antes que el cerebro. Sentimos antes que pensamos. La atención produce significados 
porque automáticamente buscamos explicarnos lo que estamos experimentando. Y estos significados los 
almacenamos en la memoria para acceder a ellos siempre que los volvamos a necesitar en el futuro. Por eso 
el aprendizaje exige Objetivos que perseguir (me interesa), Emociones (me pregunto por qué), Investigación 
(¿qué pasaría?), Frustración (tengo que arreglar esto), Reflexión (tal vez la razón sea esta) y finalmente 
Explicación (eureka). 

El mundo es emoción y no racionalidad, son sensaciones, el fútbol es un estado de ánimo, como dice 
Valdano, y la vida también lo es. El paradigma que sostiene que la reflexión es atributo de la mente y la 
acción es atributo del cuerpo es erróneo. Y su consecuencia es pensar que en el cerebro se diseña lo que 
luego los cuerpos ejecutan. Nunca el ser humano ha estado más comunicado, y sin embargo nunca el ser 
humano se ha sentido más solo. 

No hay que olvidar que, en cierta manera, la Web fue concebida en sus inicios como un proyecto para la 
gestión del conocimiento y compartición de información entre los cientificos. El conocimiento no es estático 
sino dinámico, hay que actualizarlo a ritmos y con frecuencias cada vez más rápidos. Lo que ocurre es que 
gestionar este activo tan etéreo es todavía más complicado si no consensuamos primero de lo que estamos 
hablando. 

"No hay nada de extraordinario en ello. Todo lo que hay que hacer es pulsar la tecla adecuada y el 
instrumento se toca a si mismo". (J. S. Bach) 

A mi modo de ver, la conclusión es bastante obvia: La educación tal y como la conocemos está henda de 
muerte y el e-learning forma parte de este escenario. La irrupción de una generación nueva (digital) y la 
necesidad de aprendizaje permanente convergen en un vértice común: la tecnologia. Así como la era de 
desplazarse durante largas distancias a pie o a caballo o fabricar productos artesanalmente quedaron 
arrinconadas hace ya mucho tiempo, la era de la educación tradicional también está agonizando. Lo que 
ocurre es que para empezar, hay tres problemas que hace falta abordar: 

El primero es que en la educación faltan oportunidades de practicar las habilidades que se tratan de en'señar. 

El segundo es que tenemos serios problemas para mantener la motivación durante el tiempo necesario para 
lograr competencia en esas habilidades. Los alumnos salen, en ocasiones, entusiasmados del curso pero al 
cabo de pocos días la llama y la energía se apagan. 

El tercero es que e-learning no tiene mucho futuro si no es capaz de ofrecer valor y para ello debe vincularse 
a los objetivos de negocio de la empresa. Pocos directivos consideran todavía que aprender es trabajar. 
Nadie hace formación por hacer formación. La formación es un medio, nunca un fin. Cuando un directivo pide 
un curso de e-learning, se está refiriendo a la solución pero no nos dice nada sobre el problema/oportunidad 
de negocio que quiere resolver ni sobre las causas que lo originan. Y en demasiadas ocasiones, es muy 
posible que una solución de e-learning no tenga ningún impacto sobre dicho problema y por ende, sobre los 
resultados de negocio ya que la formación no es la solución apropiada para la brecha en el desempeño. Esto 
quiere decir que es imprescindible evaluar la brecha de resultados inicial (qué hacen y qué deberían hacer -
venden 50 y deberian vender 100) y por qué ocurre. Si no tengo brecha y causas, puede que el problema no 
se resuelva con formación. Para disparar primero hay que apuntar y eso implica realizar un análisis y un 
diagnóstico exhaustivo o corremos el peligro de no elegir la solución correcta. La fase de desarrollo puede ser 
eficiente (aunque la mayoría de empresas reconoce tener muchos problemas). Pero la fase de diagnostico, 
que suele ser critica, se hace deficientemente (eso cuando se hace). Para hablar de evaluación, primero hay 
que hablar de diagnostico y por tanto la evaluación comienza desde el principio y no ocurre al final. 

Los alumnos cambian, la sociedad cambia, los negocios cambian, pero la educación no cambia. Si la 
sociedad y la economía ya están basadas en el conocimiento, la educación no puede seguir un camino 
diferente. En esta sociedad del conocimiento, los servicios han iniciado el camino inverso y se dirigen al 
consumidor, se supone que para hacerle la vida más sencilla· el banco viene a mi casa y gracias a la banca 
por Internet ya no necesito pasar por una sucursal bancaria, el supermercado viene a m1 casa y me permite 
hacer la compra por Internet, la comida viene a mi casa, el en.tretenim1ento también e incluso la educación ha 
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empezado tímidamente este proceso y en no mucho tiempo incluso el trabajo vendrá a nosotros. Mucho de lo 
que antes era "en vivo y en directo'', ahora es virtual· escuchamos más música grabada (radio, CD, mp3) que 
en conciertos, vemos más películas en video y televisión (cable, satélite, pay per view) que en el cine y teatro, 
vemos mas partidos en casa que en 'el estadio, incluso la misa, los predicadores y hasta las ejecuciones se 
retransmiten. Todo lo que se hace en la academia se puede replicar onl1ne: lecciones, evaluaciones, 
contenidos, preguntas, discusiones, expertos, etc. Lo más importante del presencial son los amigos, las 
conversaciones, algunos profesores excepcionales y las experiencias compartidas pero no necesariamente 
las clases. Hacer la enseñanza motivante debiese ser uno de los grandes objetivos de las instituciones 
educativas ya que su futuro depende de ello. Y no solo eso, sobre todo monitorear continuamente cuan 
motivado está el alumno y para ellos, las tecnologías nos facilitan obtener feedback en cada 1nteraccion que 
el alumno haga. 

En el e-learning tengo la sensación de que estamos en plena crisis de innovación. No parece haber mucho de 
nuevo en la Web El e-learning aparenta estancamiento. Casi todos los cursos se parecen entre si y actúan 
del mismo modo. El mismo refresco de siempre en una botella nueva. Pero si miramos la botella medio llena, 
tenemos por delante un panorama con unas enormes posibilidades de explorar y que se ha mantenido inmóvil 
durante muchísimos años. Sólo nos hace falta el valor de afrontar el reto con una nueva mentalidad No se 
puede enseñar nada a nadie como decía Galileo, no puedes convertir a una persona en un conocedor. Esto 
es algo que han de hacer por ellos mismos. Lo que sí podemos hacer es crear las condiciones para que esto 
suceda. Y esto ocurre a partir de experiencias, porque es la forma como construimos el conocimiento. 
Aprender es un proceso que exige tiempo. No es un curso que comienza y acaba. Aprender es un recorrido 
que además debe ser entretenido. Un cerebro que disfruta es más proclive a aprender. En realidad nada que 
no se conozca desde el principio de los tiempos pero que ha quedado sepultado en el olvido durante 
demasiados siglos. Charles Kettering de General Motors, una de las mentes más creativas de este siglo lo 
resume bien: 

Un inventor no es más que una persona que no se toma la educación demasiado en serio Desde que 
tenemos 6 años hasta que terminamos nuestra carrera universitaria, hay que pasar montones de exámenes al 
año. Si suspendemos uno, estamos perdidos. Pero un inventor está fracasando casi siempre. Lo intenta y 
fracasa quizá mil veces. Pero s1 lo consigue, es estupendo. Son dos cosas diametralmente opuestas. Yo 
suelo decir que el trabajo más importante es el de enseñar a un nuevo empleado a fracasar inteligentemente. 
Es preciso que le enseñemos a experimentar .una y otra vez y a seguir intentándolo y equivocándose hasta 

. que sepa a ciencia cierta lo que funciona. 

Tan simple, tan claro pero al mismo tiempo tan infrecuente, tan poco habitual. Creo firmemente que el futuro 
de la sociedad depende de la calidad de la educación. Claro que una de las necesidades más acuciantes es 
empezar equiparando las inversiones en investigación educativa con las inversiones en sectores como el 
aeroespacial, salud o defensa por citar algunos ejemplos. 

Para finalizar, dejo abierta una pregunta simple pero elocuente que nos expone a cada uno de nosotros frente 
a la situación actual donde la educación a distancia (y así es como se identifica al e-learning) sigue 
considerándose como una educación de segunda clase: 

¿Cuantos de nosotros haríamos un MBA online teniendo el mismo MBA presencial al lado de casa? 

"Si usted cree que la educación es cara, pruebe con la ignorancia". (Derek Blok) 
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Knowledge Management 

• 
Procuraduría General de la República 

Administración del conocimiento 
(Ejercicio 1) 

o Elabora tu propia definición de toma de 
decisiones 

o Comparte tus definiciones y en consenso 
lleguen a una conclusión de equipo. 

o Elijan un representante de equipo que 
presente la definición final. 

o Compartan con el grupo sus definiciones y en 
consenso lleguen a una conclusión de grupo. 
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1.- Percepción y juicio 

• 

Administración del conocimieniÓ 
(conocimiento científico y del sentido común) 

La psicología social contemporánea da cuenta de dos 
universos de conocimiento distinto: 

• El conocimiento científico: 
• Con un lenguaje particular cifrado, portavoces 
reconocidos, un "reino" propio (universidades, colegios, 
publicaciones, etc. y cercanos a la verdad. 

• El conocimiento del sentido común: 
• Con un lenguaje popular, utilizado por la gente común, 
creado en espacios públicos y cercanos a las creencias. 
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Administración del conocimiento 
(categorización) 

L 

El proceso psicosocial básico que determina nuestra 
comprensión de la realidad social es la categorización. 
Esta se refiere a la apertura de categorías sociales en 
las cuales incluimos conceptos, personas, fenómenos 
nuevos, ideas, etc. Una vez abiertas tales categorías, 
intentamos incluir en ellas cualquier elemento nuevo, 
por eso podemos decir que el pensamiento social es 
fundamentalmente, conservador. 

'"·'' 
·Administración del conbcimieri.t~' 
(actitudes, estereotipos y prejuicios) 

Otros procesos psicosociales que tienen gran influencia 
en la manera cómo pensamos y emitimos juicios son: 

• Las actitudes 
Valoración positiva o negativa de un concepto 
determinado. 

• Los estereotipos 
Forma simplificada de conocimiento con una actitud 
particular sobre algún elemento de la realidad social. 

• Los prejuicios 
Son estereotipos sociales que van acompañados de 
una fuerte carga emocional y que comúnmente se 
manifiestan con comportamientos visibles. 
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Administración del conocimiento 
( locus de control) 

El locus de control están relacionado fuertemente con la 
situación. 

En una determinado situación, la persona puede tener un 
control interno e externo según interprete la situación. 

' . ~ 

Administración del conocimiento 
(atribución) 

La teoría de la atribución, nos demuestra que las personas 
utilizamos constantemete sesgos perceptuales, y que 
interpretamos /as situaciones atribuyéndole nuestro propio 
sentido. 

¿Cómo piensan que es esta 
persona? 

' 
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11.- Toma de decisiones 
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Administración del conoéimierito '' " 
( toma de decisiones.- modelo normativo) 

1

1 

Metas y ob¡et1vos O ----
~==~de~!~a~or~na~n~1za~c~1ó~n ====~ 

Cntenos de desempeño 

Prueba 

lmplantae1on y control 
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Adminútración del conócimienio 
(toma de decisiones.- modelo inestructurado) 

• 

Identificación ~__.o .. e .. sa .. r .. rowlf..,o _~ ~_,s .. e.,le..,c"'ci,.ón"--~ 
1 1 

111.- Administración del 
conocimiento.- Peter Drucker 
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Administración del conocimiento 
(cultura de aprendizaje) 

. . . . . 

El aspecto fundamental para 
lograr la administración del 
conocimiento es contar con 
organizaciones con culturas 
de aprendizaje. 
La existencia de 
telecomunicaciones y el 
la disponibilidad de manejo 
de información no hace que 
una empresa tenga 
conocimiento . 

Administración del conocimiento 
(Ejercicio 2) 

<~ Reflexiona en torno al concepto de cultura de 
aprendizaje y responde a las siguientes 
preguntas: 

{) ¿ Existe en tu· compañía una cultura de 
aprendizaje? 

o ¿ Qué estrategia sería necesario aplicar para 
crearla y/o fortalecerla? 

o ¿ A que resistencias te enfrentarías? 

7 



9· ' ... 
Administración del conocimiento 
(organización) 

f ·--. 

~; 

"De aquí a veinte años, lo más 
probable es que los grandes 
negocios se parezcan más a_ un 
hospital, a una universidad o 
a una orquesta sinfónica, que 
a una típica compañía 
manufacturera." 

Peter Drucker 

. ,, . 

Administración del conocimiento 
(organización) 

"Las organizaciones basadas en la 
información, a diferencia de las 
basadas en el mandato y control 
requerirán de más especialistas ..... 
pero no que laboren en el staff sino 
en la operación central (relaciones 
públicas, relaciones laborales, 
departamento legal, etc.)." 

Peter Drucker 
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Administración del conocimiento 
(estructura) 

Departamentos tradicionales: · 
• Controladores de 
estándares 
• Centros de entrenamiento 
• Lugares desde dónde se asignan 
expertos 

Organización moderna: 
• Grupos de trabajo orientados a 
tareas 

Administración del conocimiento 
(visión) 

~ "~ A los especialistas en las OCM 
LJ , " V no se les puede decir.cómo hacer 
~~ su trabajo . 

.J.. e) ~ Objetivos compartidos n, ~ 0 Toma responsable de información 
Q .l L_J Intercambio de información 
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Administración del conocimiento 
(Ejercicio 3) 

. , ' .. 
~" ' ' 

~ Se consideran ustedes "trabajadores del 
conocimiento" 

~~ ¿Qué requerman para ser trabajadores del 
conocimiento"? 

' ' 1 ~ 

IV- Administración del --- -
conocimiento. - Ikujiro Nonaka 

10 
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'-i~ ':.';_ "<,· .' . .....-.... 

Administración del conocimiento 
(diferentes tradiciones) 

• Tradición occidental de ver a 
las organizaciones como 
"máquinas para procesar 
información". 

• Tradición japonesa de 
administrar la creación de 
conocimiento (Honda, Canon, 
Matsushita, NEC, Sharp y KAO). 

Administración del conocimiento 
(crear conocimiento) 

~ 
• 

•Analogía lata de cerveza
fotocopiadora personal (Canon) . 

• Concepto "optoelectrónica" 
(Sharp) 

1 1 



Administración del conocimiento 
(crear conocimiento) 

Visión japonesa 

• Crear conocimiento no es sólo cuestión de procesar 
información objetiva. 

• Se intenta hacer explícito el conocimiento tácito: 
los "insights'', intuiciones y corazonadas de los 
trabajadores y utilizarlo organizacionalmente. 

•Las organizaciones son organismos vivos que 
generan ideas compartidas e ideales. 

'<;"·". 

Administración del conocimiento 
(crear conocimiento) 

~\ ! ¡, -Q/ •El conocimiento siempre se 
~ genera en un individuo. 

':' • 

• La actividad central de las 
,._,~A .. />/ - • • • 

compantas que crean conoc1m1ento 

':' • 

es hacer que el conocimiento 
individua/ esté disponible a toda la 
empresa . 

12 
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Administración del conocimiento 
(transferencia de conocimiento) 

{QJ 
{c;T 

Tácito a tácito 
SOCIALIZACION 

Tácito a explícito 
ARTICULACION 

Explícito a explícito 
COMBINACION 

Explícito a tácito 
INTERNALIZACION 

' . 

Administración del conocimiento 
(Ejercicio 4) 

--,-----
/' ' 

- Aprendizaje directo de 
per.'iona a persona: 
observación, imitación y 
práctica. 

- Sistematización del 
aprent/izaje en un 
docUmento 

- Información escrita 
entre equipo.'i de trabajo 
(reporte financiero) 

- Difusión del 
conocimiento y su 
internalizacián. 

·i. :e"..,' ' 

' <' 

e Trabajen en equipo y determinen 5 formas 
para administrar y transferir conocimiento. 

e Compartan sus conclusiones con los demás 
equipos. 

13 



V-Administración del 
conocimiento.- Thorsten Blecker y 

Robert Neumann 

Administración del conocimiento 
(Organizaciones virtuales) 

i 

¿Qué es una organización virtual? 

!;_'' 

·"Una red temporal de compañías que se unen 
rápidamente para explotar las oportunidades que 
surgen en el ambiente de negocios. Comparten 
costos, habilidades, accesos a los mercados globales, 
en la que cada socio contribuye de la mejor manera. 

14 
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Administración del conocimiento 
(Organizaciones virtuales) 

Características: 

•Acuerdo mutuo sobre objetivas. 
• Alta confianza recíproca. 
• Alta valor a la orientación del consumidor. 
• Sin estructura organizacional centralizada. 
• Estructura organizacional entendida por los socios del 
negocia. 

• AplicacitÍn intensiva de informaciá11 modema y 
camunicacián tecnolágica. 

Administración del conocimiento 
(Organizaciones sin fronteras) 

O., 
VI~. 

º
.;?' 

V3 

C2 _,.Q 
,// V2 

/ 

y -~~-. 
Cadena d~5Empresas C

4 ~V·-4• o 
Competencias: 

K. W.X. Y.Z 
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Administración del conocimiento 
(Conocimiento interno y externo) 

e 

Dicotomía de las perspectivas interna y externas del conocimiento 

e 
•O 
·¡¡ 
~ 

E 
<B 
.5 

" s 
e 
.~ 
§ 
u 
o 
e 
o 
u 

~ 

o 
'O 
~ 

~ 

" E ... 
'O 

Perspectiva Externa 

Perspectiva Interna 

- Competencias clave - Logística del 

- Admon del conoc1m1ento conoc1m1ento 

- Conoc1m1cnto 
e mnovac1ón 

usando tecnologías de 
comunictic1ón v mcd10s 
- Barreras en admon del 
conoc1m1cnto 
- Memoria orgim1zac1onal 

- Infraestructura de - Teorias locales 

admm1strac1ón del - Epistemología 
concic1m1ento orgamzac1onal 
- AprendtzaJe - Med1c1ón del 

(") 
o 

" o 
n 

ª g 
o 

- Conoc1rn1ento e 
orgamzac10nal capital intelectual 
- Inteligencia • Mente colectiva i;g 
orgamzac10nal ª mformacron 

,ff 
Transferencia de conocimiento Generación de conocimiento~

por medio de redes 

,.. -- .• .•· ,,, __ ,, ~ .. · . 
.. . ' 

,.,~~ •-.- . 
Administración del conocimiento 
(Dimensiones del conocimiento) 

/ / 
1 

Declarativo: Conocimiento como objeto. 
conocimiento con relación a hechos. 

1 

, " ... .. I/ La naturaleza . 
/ / del conocimiento 
Procesual: Conocimiento como proceso. 1 

construcciones individuales y colectivas. 
I/ 1 

/ ·/ / / 

Conocimiento: como un Tiicito: personal, 
elemento cogmt1vo contextos específicos) la posihilidaa 

/ V.•o del 1 d1f1cil ¡¡,. rom""'"~r 1/ de 
/ / conocimiento/ / transferir 

k:onocimiento: como un Explícito: cod1f1cado y conocimiento.~ 

rct1v1dad es~cifica transmisible en lenguaje 
competencia) / formal y s1stemót1co / 

16 



Administración del conocimiento 
(Proceso del lnterorganizacional KM) 

Intención: 
Creación y comunicación 

de visiones, metas y estrategias 

Operativo I hocw"" hde<~go de 'º"""m"nto \ Estratégico 

Interacción: 
Uso cconóm1co del conoc1m1cnto 

para obtener ventajas compet1t1vas 
Med1c1ón de la CJeCuc1ón del KM 

\ Normativo 

Organi7.ación: 
del conoc1m1ento Creación. 
combmac1ón. transferencia, 

mtegrac1on y a\macendo 

. '?~ ' •.. · 
',, . - ' '',,; .: 

--'~ 
1 __ _ 

Administración del conocimiento 
(Ejercicio 5) 

ldentificoción: 
Diagnóstico del mvel de 

conoc1m1ento y defimc1ón de 
competencias clave 

J 
l\1odificación: 

Creac10n de un orden de 
conoc1m1ento orgamzac1onal 
(estructura y normat1v1dad) 

e lQué elementos de las organizaciones 
virtuales serían importantes para tu empresa 
y cómo las implantarías? 

17 



, ·~ . 

. - . . ' -·-"-'·--

Administración del 
• Conocimiento 

PGR 

Otoño2005 

,,~;----- - .. 

La Nueva Economía: tendencias 
principales e implicaciones 

<~La revolución de la Tecnología de 
la Información (TI) es el aspecto 
dominante de nuestra era. 

<~La revolución de la TI está 
influyendo dramáticamente en la 
reducción de costos en las 
interacciones económicas. 

~>Los mercados están creciendo aun 
más incisivos y eficientes. 

· 18 
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La Niieva Ecoriomla: ten'denéias 
principales e implicaciones 

~)El valor de los "activos intangibles" 
está sobrepasando al valor de los 
activos tangibles. 

~)Los conceptos Industria, Cadena de 
Valor y Relaciones Comerciales se 
están borrando y/ o transformando. 

()Los negocios con modelos de 
excelencia están capturando una 
cantidad desproporcionada de valor 
del mercado. 

flLa N~~v;,-Econ;,-,,,~a: tendsh~ia* 
principales e implicaciones 

Cll -
:::1 ~ 
r:ro o·-_., 
C IV WE 
Cll o 
"ti ... 
- U) 
cP e 
.~ IV 
z i= 

Extraprise 

Enterpris 

Proceso 

19BO's s 

omerc10 \ 1A . , 
J 1· rqu1tec-, G -~ / " 

en 1ª Nv~. ~ tura del 
Econom•a72ooo•s \Negocio 

A~prendizajF ) 
1990~s onoc•·1~ 

(~EIN~~~ ~ 
"'~ 

~~~~~~~~~~~--' 

Bajo Alto 
Grado de Transformación del Negocio 
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e De l~:~-¡¡¡;,¡nist;~~i~n dl{ato~~~ la 
administración del conocimiento 

~-~ Administración de datos: La 
mejora continua en la 
integración, calidad y 
accesibilidad de los datos 

~-) Administración del 
conocimiento: La mejora 
contínua en las actividades 
y procesos del conocimiento 

.. ~ ,, ,. '¡ . "'"· ' ', '/ ' 

Misión de la Administración 
del Conocimiento 

Conectar a la gente adecuada 
con la información adecuada 
a través de extensiones de 
herramientas de negocios 

conocidas, con el fin de hacer 
productivo al conocimiento 

20 



9as ,m4~emtÚ!cas ,del~:~onocf izif!ri,ioy 
el aprendizaje 

1) conocimiento= f(información,modelos) 

2) aprendizaje = 6conocimiento 
(donde 6K >O!) 

3) Sabiduría = max(conocimiento) 

4) aprendiendo a aprender mejor= 6aprendizaje 

= 66 conocimiento 

= ventaja competitiva sustentable 

= estrategia de negocio 

~ 

conocimiento y el aprendizaje 

• El conocimiento es inventario 
• El aprendizaje es flujo 
• El Conocimiento es a un balance lo que el 
aprendizaje es a un estado de resultados 
• Ambos, el balance y el estado de 
resultados, son importantes 

• En este caso, el balance y el estado de 
resultados miden un proceso de aprendizaje 
en su totalidad 

21 



EleJ1!~ntós .de las SoJucione~.en la , 
Administración del Conocimiento 

Organización 

Cómo: 

Compartir 
conocimientos 

Recompensar 
repetición de 

uso 

Cambiar cultura 

Empleados 

Conocimiento 
Tacita 

Procesos 

Cómo: 

Identificar 
conocimiento 

Capturar, 
estructurar y 

volver a 
utilizarlo 

Cambiar 
operaciones 

Documento 

Correo 
electronico 

Conocimiento 
Explicito 

Tecnología de 
información 

Infraestructura 
de 

conocimiento 

Integración 

Aplicación de 
Taxonomía 

Bases de 
datos 

Conocimiento 
Potencial 

En cualquier lugar, en cualquier momento, con cualquier equipo 

Knowledge worker J 

22 



Seguimiento 

· : ·: Krtowledge_:_Work~r ....:,: 
Mente de Obra 

Alguien cuyo trabajo consiste 
· en tareas para las cuáles no 

existe un proceso finito y 
determinado. Sus funciones no 

están determinadas con 
anticipación, pero constituyen 
respuestas "justo a tiempo" a 

problemas, situaciones y 
oportunidades en la medida que 

· se presenten 
Gartner Group - 1999 



_.. 
1 

Flujos y procesos del conocimiento 11 

Almacenamiento 

;I' " ' 

Aplicación 
y Exportación 

,' r ', , 'I ''e>''• ¡ 
1 -,• 

Casos de Empresas que 
Administran su 
Conocimiento 

24 



11 OBJETIVO ~ 
Integración electrónica de conocimiento, experiencia y 

best practices para sus procesos de consultoría. 

11 ACCIONES 1 
La compañía mide la cantidad de conocimiento que se re

utiliza en nuevas propuestas, presentaciones y 
procedimientos que contribuyen a enriquecer a su 

repositorio para realización de ventas. 

11 RESULTADO IJ 

Incremento de un 6 % en sus ventas. 

~~'~~~=-~=.~=,~=.~=-=~=e=B=r=it=i=s=h=P=e=t=r=o=le=u=.~=-=·=-=-·=·~d~ 
1 OBJETIVO j 

Desarrollo de un sistema interactivo de conocimientos 
basado en casos y asesoría directa de los expertos. 

[ACCIONES j 
A través de tecnología de información pone en contacto 

a los expertos con las oficinas o refinerías que tienen 
una situación problemática. 

RESULTADO 

Reducción en el tiempo de atención a problemas o· 
fallas impactando en ahorro de pérdidas y gastos de 

operación. 

25 



r-· ---- ·~ ~ ., . ' ... 

·· Dow Ch~inical -~~ ···· · 

[ OBJETIVO j 
Obtener recursos adicionales a partir del portafolio de 
patentes 

f ACCIONES J 
, 

Se revisaron las 29,000 patentes, descubriéndose que 
muchos eran huérfanas (nadie les estaba haciendo caso), 
otras podían eliminarse (obsoletas) y otras explotarse por 
medio de licencias. 

1 RESULTADO J 

$50M ahorro en mantenimiento de patentes; incremento de 
utilidades por licencias de $25M a $125M entre 1994-2000 

·.· ·. Oxio~ 

f OBJETIVO J 

A corto plazo, difusión inmediata de procedimientos y 
mejores prácticas. A largo plazo, lograr una organización 

f ACCIONES J 

Almacenamiento y difusión de procedimientos en toda la 
república utilizando un sistema de manejo de documentos 
electrónicos por intranet; difusión inmediata de mejores 

prácticas en las tiendas y oficinas 

[RESULTADO J 

(Proyecto en marcha) 

26 
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_J 

f OBJETIVO J 

Incorporación rápida de avances en procesos relacionados 
con la manufactura de vidrio; difusión del conocimiento de 
expertos 

Identificación de expertos internos y externos en varias 
tecnologías; desarrollo de comunidades de práctica 
soportadas por T.I., creación del Techno/ogy Gatekeeper 
para cada tecnología 

~-----~ 

[ RESULTADO J 

Disminución del tiempo de incorporación de nuevas 
tecnologías 

/ 
" "' ..... :::;>"' ,·-·., ,, ' 

~·· 

Administrar el Conocimiento 
Aspecto Conceptual 

~~Clasificaciones, taxonomía 
~Decidir qué conocimiento se va a 

administrar 
~~ Determinar dónde se encuentra 

ese conocimiento 
~~Analizar qué sucede con él -flujos, 

transformaciones, aplicación 

27 



- Administrar el Conocimiento 
Aspecto Administrativo 

~Sensibilización, 
entrenamiento 

{~Diseño de misión, estrategias, 
objetivos, metas, funciones y 
procedimientos de la 
administración del 
conocimiento 

{~ Culturización 

, ' 
'~ ' ' ~. '' 

-, ·, ',,, ·~ ( 

Administrar el Conocimiento 
Aspecto Tecnológico 

28 



· Bases de.Datoi , __ _ 

~~Almacenamiento del "know who" 
~: lquién tiene determinadas competencias, 

intereses, conocimientos o experiencia? 
': lquién los necesita? 
': A nivel individual y grupal 

o Para: 
~: Formar equipos 
:·: Resolver problemas 
:·: Poner en contacto ofertas con necesidades de 

conocimiento y experiencia 
': Formar comunidades de práctica con 

personas de intereses comunes 

Eleétronic Document 
Mnna!!J?ment Sy_¡5tems fFDMS) 
~~lfára ~lmacenar tlocumenfOs que 

representen: 
E Procedimientos oficiales - know how explícito 
E Casos: "en tal contexto, se presentó tal 

problema y se resolvió de Ja siguiente manera 
obteniendose tales resultadosº 

': Lecciones aprendidas 
E Single-point Jessons 
:-: Buenas prácticas, mejores prácticas 
': Autopsias de proyectos parcialmente exitosos 
E Historias de aprendizaje 

29 
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',., 

El dilema push-pull 
<> Input: lesperamos que la gente reporte 

experiencias (PULL} o contratamos una 
persona que se dedique a recabar y 
registrar experiencias? (PUSH) 

~) Output: lesperamos que la gente acuda 
a consultar la memoria organizacional 
(PULL} o les enviamos por correo-e lo 
que pensamos les interesa? (PUSH) 

sliiémas de razonamiento 
basado ~nd casos 

P1obl!tna H ~ cid~ fÍlt Rl!l[ 

'x·~Ñ 
' 

111-4-, ii _.,m Betent1 1 ~ ..... 1 

Sobició~ _...,.;.,t __ _ 
conftrmai.J Reuisd1 

SobiciÓll 
- .. !Jl!lill• 
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Groupware 
<->Manejadores de grupos de 

diálogo y discusión 
<~Editores compartidos 
(~Lotus Notes 
*~Group decision support 

systems 

Otros ... 

c·~Análisis de Datos, Minería de 
Datos, Herramientas 

Taxonómicas del 
Conocimiento, Herramientas 
de TI para Entrenamiento,· 
Educación y Entrenamiento 

Remoto, Mapeo del 
Conocimiento, Asistentes para 

la Creatividad 

31 



• Unified Change 
Management (UCM) 

PGR 

What Are Software Best Practices? 

An organized and documented 
set of principies, methods, and 
processes that increase quality 

· and productivity of software 
development. 



,..--:----~'- - --· 
' ' -,. 

"/' 

Unified Change Management Is Activity-Based 

Artifacts generate 
throughout the 
development 

lifecycle 

Activities carried 
out to plan and 
track project 

status 

UCM Can Work !he Way You Want to Work 

• 
, 

f¡ 
' J~Ct 

Manager 

.JI 
lntegrator Testero 

33 



fJContr~~~~~~udit Cha~~es To;~~:~~~-'' 
• Decide on access controls far various types of art1facts 

and control that access 

• Audlt changes made to artífacts 
~ What? 

~ \f./ho? 

._ V1lhen? 

t Why? 

' . / 

UCM Benefits Managers And Developers Alike 

Have ali the high severity defects been resolved? 

• What is the state of all relea se 1.0 enhancements? 

34 
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Unijied Change Management (UCM) 

Basado en: Conferencia magistral, 
Nancy L. Lum, IBM Rational, San 
Antonio Texas 

35 
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Objetivos 

Esta sesión tiene como primer objetivo, el 
ofrecerte una panorámica del movimiento de 
Jlclministradát deConoc:irriento: las 
condiciones que propiciaron el surgimiento 
de este, la evolución que ha ido teniendo, 
algunos elementos que nos ayudan a valora" 
la situa:iái actual, etc. 
El segundo objetivo es genera- de forma 
individual y como grupo ideas de proyectos 
que nospennitai capitalizar el conocirriento 
en nuestrosluga-es de trabajo. 

Agenda 

La economía basada en conocimiento 

Origenes del movirriento de KM 

Tiposde conocimiento 

¿Qué se entiende por admin istradón del 

conocimiento? 

Evolución de enfoques 

Usos, estado ac1ual y perspectiva 

Se prohibe la ieproclucdón tctal o ¡:ercial de este documE11to sin ansenhmento p:ir escnto ( 

Vinculación académica 



Nueva economía 

"Es un conjunto de cambios 

cualitativos y cuantitativos,..que en los 

últimos 15 años, han transformado la 

estructura, el funcionamiento y las 

reglas de la economía". 

Atkins 2000 

Características de la Nueva 

Economía 

La nueva economía es una econanía 

basada en conocimiento en donde las 

claves para la creación de trabajos y el 

nivel de vida, son las ideas 

inn011adoras y la tecnología embebida 

en productos y servici.os. 

(cfr. Alkin s) 

Características de la Nueva 

Economía 
El riesgo, la incertidurrbre y el carrbio 
constél'lte son la rengla en luga- de la 
excepción 
Es una economía mol ea.da-y con estrucb.J,as 
de red: la innovación y el valor se crea-i por 
medio de las redes de personas y 
organizaciones 
Surge la virtualizadón de las instituciones, las 
relaciones yde la misma naturaleza de la 
activida:t ec:onánic.a 
Sobreviven las organizaciones ágiles y que 
sean capaces de COlll>etir y colaborcr 

~dr. Atklns, dr. Tapscol) 

Se prohi:Je la ~prcducción tctal o pardal de este doa.im:nto sfi ansentmento 

Vinculación académica 

2 



Características de la nueva 
Economía 

• 8 capital humano, las 

competencias son un componente 

clave en una compañía basada en 

conocbn ie nto. 

(Cfr. Skyrme) 

Motores de la economía del 
conocimiento 

Evolución de las formas devala: 
creciente impor1ancia de los activos· 
intangibles en el capital de las 
organizaciones y las sociedades 

• Acelerada tasa de obsolescencia de la 
base de compe1encias 

• Paradoja de la productividad en las 
tecnologías de información 

Evolución de los sístemas de valor 

Caza y recolecciál 

Extracción 

Producciái agrícola 

Producciál industrial 

lnformaciái 

Sistemas de Valor Basados en 

Conocimiento 

Vinculación académica 

Acelerada tasa de obsolescencia de la 
base de competencias 

• In the 1930s, the cumulative codified 
knowedge base ofthe v.orld doubled every 
30 years ... 

• In the 1970s, the cumulative codified 
knowedge base ofthe v.orld doubled every 
7 years ... 

• By the ye..- 2010 the cumulatiw codified 
knowedge base 'ot the v.orld v.;11 double 
every 11 hou rs! 

The knowledge era is here ... do you know 
how to survive? n 

Se prohlie la ieprcduaxln letal o p>raal de este doOJrrello Sil ~s:entiriento 

3 



Paradoja de la 
productividad en las 

tecnologías de 
· información 

Conclusión acerca de la nueva 
realidad económica 

Evoluciona' de las econon1as agrícola e 

indusbial auna Economía del Conocimiento 

conlleva una redefinición de la econorría, la 

contét>ilidad yla cdrrinistracién 

• ComlÍl denominador: nueva dinárricade la 

generación de valor 

l Qué competencias 
debemos desarrollar en 
nosobos mismos para 

salir adelante?,__~ ., 

" 

" 

Se prohbe la ieprcducOOn tctal o ¡:aroal de estedoa.HnEflto s'1 o:.:nsentffiento 

Vinculación académica 



Orígenes de 1 movimiento de KM 

• "El m011imiento de administración de 

conocimiento strge como un fenómeno · 

económico, social y cultural cuyo rol 

corresponde a la consolidación de las 

tendencias globales de un desarrollo 

global y sostenible" 

Javier Carrillo 1999 

¿Qué es la 
administración de 

conocimiento? 

¿Qué administra KM?® 

Con1exto de Conocimiento 
=valor 

Sujeto de ________ ... objeto de 

conocimiento conocimiento 

" 

= agente = instrumento 

" 
Se prohibe la iepro:lucci:)n letal o ¡Eraal de este docummto Sf1 ccnsentmento 

Vinculación académica 
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i 
'i Vinculación académica 

Evolución de enfoques 

3 ge ne raciones de KM® 
1• 2• 3• 

1 Et <Dnc1<1~1mt> (DnlO 

1 1 El wnoci~111b mmo 1 El CD110dmlstb romo 
~1stio fl~o valorirl:...,ral realzado 

r 
Capita1uaál: Cap1taizadón. Capltalzadón: 

contmh11dolo haciOidolo drcUar balaicede valor 

KM es una KM es un método KM: una estrategia 
hermmienta para para identificar, para idefltlflcar, 

Identificar, codificar, sistematizar y 
~uard ar, ordenar estructurar, desarrollar el 
y aprovechar la base almacenar, universo de 
de eonoamlenlo de recuperar y difundir capitales de la 

la orgar11zación el conocimiento organización 

" 
---

Generaciones de KM 
........ 

8 
/ \. 
~ 1a~ 

~+-v 
..,.,~ _,od V-<11, t.o .. <*> •n.io• ..,...,,.,.,,,,. 

CMIRLID Jo- 1.al' .... ..,-ond•l•l'•"°c#'d"G"".ion"'C"'""""•""'Un••-1• 
_..,.,...,.,.., ..... ,,..,...,,,.-, .... .,. C .., .. o dPllOI ..... "" c.,..,..,, ............. ,.,., 
- .. lo...,,oi ... - Z001 
-l.llOY,...,•W SocO'!<l-Go-•tonKM.ftl<f/lwy.,_,.,.,.,,kylun ,.u..,.au\:llo/Klil-
.,..,...., .. "1'2Glllllp" 

" 
Se prohibe la eprcducoón tctato ~raalde estedoQJrrmto Sil crnsentmento 

7 



Anexo 2- S2Ml 

Tomado de: 

"A Sample of Knowledge Management Frameworks" B. Rubenstein-Montanott, J. 
Liebowitz, J. Buchwalter, and D. McCaw, A Systems ThinkingFramework for 
Knowledge Management) 

1 Framework 
1 

Description 

American Management Systems (!) Find [create knowledge centers], (2) Organize [motivate and 
recognize people] and (3) Share 

Buckley & Carter Business process approach to knowledge management (no formal 
. methodology but key knowledge processes are identified): ( 1) 

Centre for lntemational Business, Knowledge Characteristics, (2) Value Added from Knowledge 
University ofLeeds Combination, (3) Participants, (4) Knowledge Transfer Met~ods, 

(5) Governance and (6) Performance 

The Delphi Group Specifics about a methodology have not been released, but the 
following are addressed: (1) Key Concepts and Frameworks for 
Knowledge Management, (2) How to Use Knowledge 
Management as a Competitive Too!, (3) The Cultural and 
Organizational Aspects ofKnowledge Mana¡,>ement, (4) Best 
Practices in Knowledge M anagement, (5) The Technology of 
Knowledge Management, (6) 

Market Analysis, (7) Justifying Knowledge M anagement and (8) 

Imp lementing Knowledge M anagement 

1 Emst and Y~ung 
1 

(!) Knowledge Generation, (2) Knowledge Representation, (3) 
Knowledge Codification and (4) Knowledge Application 

Holsapp le and Joshi Kentucky ( 1) Acquiring Knowledge [including Extracting, Interpreting and 
lnitiative for Knowledge Transferring], (2) Selecting Knowledge [including Locating, 
Management Retrieving and Transferring], (3) Intemalizing Knowledge 

[including Assessing, Targeting and Depositing], ( 4) Using 
Knowledge, (5) Generating Knowledge [includingM onitoring, 
Evaluating, Producing and Transferring] and (6) Extemalizing 
Knowledge [including Targeting, Producing and Transferringj 

Liebowitz and Beckman (l) Identify [Determine core competencies, sourcing strategy and 
knowledge domains], (2) Capture [Formalize cxisting knowledge], 



Propuestas de 

Administración de 

Conocimiento 

8 acto de conocimiento 

Con1exto de Conoc:iniento 
=valor 

Sujelo de .._ _______ _..Objeto de 

" 

conocimiento conocimiento 
=agente = insbumento 

Actividad 15 min 

• En tu mateñal de apoyo tienes unas 
tablas con es1as 17opuestas de 
diferen1es compañías respecto a la 
admiristración de conocimiento. 

• Mientras observas las diferentes 
propues1as identifica: 
- Si estas propuestas son desaiptivas 

(indican lo que sedebehacer)o 
presaiptivas (Indican como se debe hacer) 

- Quéi"1>0rtancia le dan al objeto, sujeto y 
contex1o de conociniento. 

Se prohbe la ieprcducOOn tctal o ~rdal de este docurraito 

Vinculación académica 
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I 

--
Modelo de Max Boisot aplicado 

Actividad 10 min 

• Se asignará alguna de las 
formas de conocimiento vistas, de 
forma individual busca ejemplificar 
como se dan estas formas de 
conocimiento en tu área de trabajo. 

• Con tus compañeros de sede 
selecciona un ejemplo especialmente 
representativo. 

• Comparte el ejemplo seleccionado 

Un descanso para 

relajarse ... 

" 
Se prohi::>e la ieprcduco.Jn tctal o p:iraal de este doa.11rmto 

_ ........... 

Vinculación académica 

1 

'?.e 0 \"\ ; o n po e Se dos 
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Modelo de Max Boisot aplicado 

·-. 

}J ncod ifieMJi) 
Codified ~ 

Principios l ·· ... 
-.. 

Abstract - ~ ·······... · . 
Coricrete @ ................ . . 

Tnñivr uos ........... on1un1 a loba{ 
. Experiencias 

Undiffused - Dittused 

19 



Por su manifestación en la organización 
Paul-John, 2002 

Embodied knowledge 
•What knowers intrinsically know 

Represented knowledge 
. • Knowledge that is contained with 

documents, databases and records 

Embedded knowledge 
• Evidenced by processes, products, 
rules and procedures. 

The challenge is 
to identify the ratio 
of each type of 
knowledge to the 
other within the 
enterprise · 

16 



Por su manifestación en la organización 
Paul.John, 2002 

The challenge Is 

Embodied knowledge 
•What knowers irrtnnsic kncw 

to ldenlify the ratio 
of each type of 
knowledge to tie · 
other wlthin the 
enlerprise 

Represented knowledge 
•Kncwledge that IS contained wrth 

ch;lnlenls, databases and rec:ords 

Embedded knowledge 
• Eviclenced by pro: es ses, producis, 

nJos a nd pr oced uroo 

Por su objeto 

Know-what 
' Know-when 

Know-who 

Know-where 

Know-how 

Know-why 

..... 
'..: 

\, 

Por su nivel de abstracción, 
difusión y codificación 

El Modelo de Max Boisot's maneja 3 
dimenSiones para la información que pueden 
ser aplicables al conocimiento: 

1.Abstracto - Concreto 
2.Difundido -No-Difundido 
3.Codificado -No;.codficado 

Abstracto: respecto a categorías observables 
conaetas 
Difundido: disponible a una comunidad 
Codificado: puede ser comprendido en categorías 
objetivas 

" 

" 
Se prohile la ~pro:lua:hn tctalo P3raalde estedoa.HTmto Sil ccnsentITTen~ 

D. e 

Vinculación académica 

\ 
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Por su nivel de representación 
(clásico Nonaka-Takeuchi) 

Conocüniento 
Tácito 

i: individual 
g: grupo 
o: organización 

Conociiniento 
Explícito 

' 
\._ 

Conocitnien to 
Tácito 

Socialización 

~:.>:.::. ............... ········."· .. 

1 ... \ i 
\ ..... 

"" ·.•• ,.::r<'.. ..··•·•· 
'• .... ······ - " ......... . 

Internalización 

. ··-·· ....... '• .. . ... --·· ·· .... 

' .
....... · .. : .... •"'""'•• ..... ? · ... 

..... , . . ··-, __ 

f /' .1 
j 

\ 1 . 
... 

- • ....-.... t .. ~·:::::::·:.· •••• •·•·••· 

Conocilniento 
Explícito 

Externalización 

Combinación 
·········· .. ..····· . .. _ 

... 

o 
_;/ 

. .. ' .. •' 
.... ······ 

Figura l. Ciclo de conocimiento entre formas tácitas y explícitas, el cual es expresado, compartido, 
creado o transformado y asimilado. (Nonaka y Takeuchi, ·citado por Ross, Chapas, Chappelow y 
Farris, 2001) 
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1 

Jerarquías de los significados 
(Alain Godbout, 1999) 

Contexto Propósito 

Contexto Sabiduría Mento reo 
histórico 

Definir , 
Contexto 

Conocimiento dirección 
estratégico 

Tomar 
Contexto decisiones 

de gestión 
Procesar 

Contexto transacciones 
operacional 

Datos 

13 



Jerarquías de los significados 
(Alain Godbout, 1999) 

Conlexto Prortósito 

Contexto Mentoreo 
histórico 

Definir 
Contexto dirección 

estratégico 
Tomar 

Contexto decisiones 
de gestión 

Procesar 
Contexto transacciones 

operaci anal 

Las formas de conocimiento 

Por su nivel de representación 
(clásico Nonaka-Takeuchi) 

C.onoc11111crnl' 
T~c110 

, noh•h•I 

""'""'"""" 

( ono c1m1cnto 

E"pl1c1" 

Conoc1m1e1110 
·1.ic110 

:.uc1W1r.1c.Jn 

/©" ... ,_····, .. 
r : ' ' 
·, 1 ~. / 1 ¡ 
'··-- .,.. ___ . ..' 
lnto:rnal.:caaon 

Conocim1~1111 

Explicito 

...... l ~ ...... ,__,,_, ................... , ....................... - •• - .. ... 

,,...,, ... .,._ .. ,.,,-• eo-h•T..,.,111. ,, .... -Rou,ci.o,.,co..p,. .... 7 
F"'rk.>Nlf 

" 

Se prohi:Je la ieprcducOOn tcta!o ¡::arcialde estedoOJrrfflto sin crnSf'n 

Vinculación académica 
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Conocimiento 

Psicología: 

• Se concibe como un proceso que 
recibe el nombre de cognición, en 
el que "setransformaelmaterial 
sensible que recibe del entorno, 
codificándolo, almacenándolo y 
recuperándolo en posteriores 
comportamientos adaptativos. 

!0.::c.,nanode lat clunc<1s de la educ.clón S.nt .. na 1995,) 

Conocimiento 

Sociologia: 

• La acción solo es posible si los 
que actúan reúnen conocimiento 
sobre la naturaleza y la sociedad 
para definir su relación con el 
mundo y transformar la naturaleza 
en universo cultural. 

!Ol<:clQflanodo las cene las de la •ducacon S.nt .. na 1995 1 

Conocimiento y tecnología 

Tecnología: 
• Etimológicamente del !J"iego: techen, 

arte, y lógos, tratado. 
• Aprovechamiento sistemático de 

conocimientos y prácticas. 
• El corj unto de todos los conocimientos, 

adecuadamente organizados, necesarios 
para la producción y comercialización de 
un bien o servicio. 

" 

Se prohile la ieprcducri)n teta! o ~raal de estedocurraito sn censen!~ 

Vinculación académica 
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¿Qué es el 

conocimiento? 

Definición de conocimiento: 

Etimológicamente: conogsco, 
conocer, saber. 

Diccionario de la lengua española: 
a) Acción y efecto de conocer 

b) Entendimiento, inteligencia, razón nabJral 

e) Utilizado en plural es sinónimo de ciencia y 

de sabi duria / 

También se entiende cano verdad 
aprendida, contrario a opinión. 

Conocimiento 

Filosofia: 
• 8 Kha sido estudiado a lo largo 

de la historia bajo una doble 
perspectiva: 
-Estática, propia de la filosofía 

tradicional, que lo considera como 
un hecho 

-Dinámica que lo considera cano un 
proceso 

(Diccionanode las cene las de a educaclon S..nlilalUI 1995 ) 

Se prohi:le la iepro:lucdón tctal o ¡:arcial de este doa.JmErllt 

' ••-~+=-re:i.v 

Vinculación académica 
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... 

Orígenes del movimiento de KM 

• "El movimiento de administración de 

conocimiento sll"ge como un 
fenómeno económico, social y cultural 
cuyo rol corresponde a la 
consolidación de las tendencias 
globales de un desarrollo global y 

sostanibte". 

Javier Carrillo 1999 

Evolución de los sistemas de valor 

·Caza y 

recolección 

• Extracción 

• Producción 

agrícola 

Evolución de los 
sistemas de valor 

• Producción 

industrial 

• lnfonnación 

• Sistemas de 

Valor Basados 

en Conocimiento 

Se prohi:le la iepn:xluaXJn tctal o p:irc:ial de este doa.nrelto sil o:nsentrrientc 

··-··-i• . .. - ' .. 

Vinculación académica 
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Objetivos 

• Analizar la naturaleza y formas de 
conocimiento con las implicaciones que 
éstas conllevan para su administración. 

• Comparar diferentes modelos y 
propuestas como respuesta a las 
necesidades de administrar el 
conocimiento, identificando la aportación 
que a esto da la administración de 
conocimiento basada en valor. 

• Hacer un ejercicio de autodiagnóstico de 
requerimientos de administración de 
conocimiento basada en valor. 

Agenda 

• Recordando ... evolución de enfoques 

• El conocimiento y las formas de 

conocimiento 

• Propuestas e iniciativas de 

administración de conocimiento 

• Administración de conocimiento basada 

en valor 

• Autodiagnóstico 

Se prohile la iepro:Jucx:Xm tctal o ¡:aroar de este doculTl6lto S1J1 a:nsentiTient: 

. --··-·-;:i•-- I -- --·-

Vinculación académica 



Referencias Generales 

Direcciones de ronsulta electrálica: 

El Centro de Sistemas deeonocirriento del 
llESMen: 
www.sistemasdeconocimiento.om 

El KnoVIAedge Management Meta Site 
(KMetaSi1e) en: www.kmetasite.om 

El KnoVIAedge Managementeonsortium 
lntemational en: www.km:i.om 

Referencias Generales 

F. Javierearñllo: Managing Kno>IAedge-based 
Value S)ISlerns. Joumal ofKnowledge 
Managernent, vol. 1, no. 4, Junio 199& 

• Mónica Espinosa y F. Javier Carrillo: La 
Profesionalización de la Adrrinistracién del 
Conoc:irriento. Transferencia, afn 14, no. 53, 
enero 2001. 

• 

Centro de Sistenas de Conocimiento: Perfil del 
ese. ese, marzo 20()1. 

DisponiblEis en ProducciáJ lntdectuti en: 
www sis tema 5deconocjmje oto gr g!pgrtallp csrJ btm! 

Referencias Generales 
F. JavierCa-rillo: B Futuro de la Adrrinistrac:iái 
del Conocimien1o: tres incégnitas, tres fases y · 
tres escenarios. Publicado en Cómo evitar la 
miopía en la Adrrinistraciál del Conoc:irriento, 
A. kboníes (editor~ Bilbao, España, elust..- de 
Conoc:irriento. 
lmérica M..-tínez: Un M:>delo de Procesos Clave 
de Administración del Conocimien1o. 
Transf..-encia, año 14, no. 53, en..-o 2001. 
Disponibles en Producciái Intelectual en: 
- -w. sJ stemasd e con oci m1 eri to. o rg/Portal/p _cscJ. html 

Vinculación académica 

Se prohbe la iepro:luccOn tdal o P3rcial de este documento sn ccnsentlriento p::ir escrito 1 • __ 101' 

.. ,, 
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Perspediva oferta de servicios 

profesionales 

--Administración de Capital 
Instrumental 
• Evaluacién y selección de métodos y 

herrarrientaspara la Pdministración del 
Conocimiento 

• Sistemasdeaprendizaje ytrab"o 
coléEorativo a distancia 

• Oesarollo de métodos y témicaspa-a la 
/tdministraciál del Conocirriento 

• Visu~izacién y capitáización de la base 
de conocirriento 

Perspedivas de Investigación y 
vinculación, academia e Industria 

• Servicios de consultoría y desarrollo 

• Proyectos de investigación patrocinada 

• Desarrollo de tesis 

• Intercambios profesionales 

• Retro.,alimentación en cuanto a la 
demanda en competencias 

profesionales de KM 

Recomendaciones (IDC, 2001) 

• Entrenamiento en KM 

• Identificación y clarificación de metas 
de negocio 

• Entendimiento de lo que es el cambio 
cultural en los clientes 

• Evidencias medibles en los programas 

• Oferta completa de servicios 
incluyendo evaluación, aliados, etc. 

" 

Se prohi:Je la ieprc:ducti:'.ln tctal o ¡Ercial de este docurrmto sil coosentmento p;.:>r esrnli 

¡¡. ., ' ·~~.., ......... "'"" 

Vinculación académica 
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PCP 
Pe rs pe diva oferta de servicios 

profesionales 

-Esbategia de Administración de 
Conocimiento 
• Alineaciái Estratégica -

• Construa:iái dela identidad 
orgC11izacioná 

• Inteligencia de Negocio 
• Sistemasd~ Capitales yde Indicadores 
• Desinollo de Capital Relacional 
• Valuaciái de Capital ln1electual 
• ktministraciál dela Innovación 

Tecnolé:gica 

Perspediva oferta de servicios 
profesionales 

-Desarrollo de Capital Humano 
• Administrac:ién del é.fJrendizaje 

orgéVlizac:ioná 
• Diagnóstico de deseJ11)eOO 

orgaiizac:ional 
·Diseño eiJ11)1ementaciá1 de élllbientes 

de aprendizaje ala medida 
• Progrél'Tlasde desarrollo de mentores y 

facil itadores 
• Sistemas de desél"rol lo y certificación 

de CO"llelencia labora 

Pe rs pe diva oferta de servicios 
profesionales 

-Desarrollo de Capital Humano 
• Evaluociái y rentabilidad dela 

capacitad ón 
· Estaidarización y trC11sferencia de 

mejores prácticas 
• Alineacién y optimizaciál de procesos 

• Jtnálisis de funciones y perfiles 
lal>orales 

Se prohbe la eprcx:lua:Dn tctat o ¡:araa1 de este doruíll6llo sn a:nsentmento 1 

Vinculación académica 
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Intención 

... 
--~ 

Creo"'" rn emprma ra:¡u\ere 1mplant:u 
prom!l>s de Wmrnsta::.ai del 

cono:ernoent> lti!lf2t1l!"¡,.,1rs rm11 
·-· 

~~J ~~ro~¡;'t,.~~~trd,.": n~~~i'f:~ ~ 
que Ja empresa tmg> algum íorma de 

adrmn1stmK'n delcornc1m1<J1tl 
l•~füd::r,1g; li!tj1<liííl 

•,9057 

la admmislolcúi del cmocmenr> esla 
den!ro de la awnrn esralégca de la 

emprwa 

SI la dccosr6n mtJv...-a blalmen1D11n mos 
nnnos, deinrtvam:nb mplanBrla 

s1um ... Pª"' adrnmsbr elcmoumnl'.I 

111112.1:s:ll'l.~•fül 

l"'u2 liap'l'SI!• fül ·-

Práctica 

t 11 .... la ""'"'". •""'*'-'"' -·do "Con mard\a7 

Visión futura 

¿hta c0<111denm<lo '" otpnlucion lnld.,. pro)'Kt<>J 
do .O.dminlstnd6n cMI COt1odmiento7 

Se prohibe la ieprOOuca::'.m tctal o ¡:ardal de este doOJrrmto sil 

Vinculación académica 

Oportunidades para KM (IDC 2001) 

Rediseño de procesos y 
operaciones 

Apoyo a comunid,ades de práctica 
Mentoreo 
Medición del CI de las empresas 
Soluciones verticales y 
horizontales 
Servicios de colaboración 
Servicios de contenido 

15 



Tendencias en México (CSC,2000) 

A pesar del poco entendimiento, hay uli 13% que 

planea iniciar pr o~ctos de AC en su empres a a 

corto plazo y un 38% a mediano plazo, lo cual abre 

un mercado considera ble 

Mas de la mitad (53º/o) considera la AC como de alta 

¡:wioridad para las empresas de clase mundial yun 

38% lo considera como me d1a pri orí dad 

Tendencias de 1 mercado (cfr. IDC 2001) 

Demanda de casos y métricas de 

efectividad 

Soluciones integrales de KM 

Desarrollo y soporte a 

comunidades 

Alianzas 

Entendimiento 

PYedoe:>pbca claramen-. qu'.! es 
cona::l!Tllentl 

Sol por qué elccna:1m1onb es wloooo 

En)Undo qué is adrrunstacbn del 
corurlmll!ntl 

Conarn la tmna de log01r adm1ns1rar el 
cona:1m1enb 

2,Jlll 

l•1,l1•'1~1~11:•11t'1%1 
• 

"""' 

" 

Se prohi:Je la ~prcducción tcta( o paraa! de este doa..imento sin 001sentmento p:>r escnto 

·--.., ,..1,. Lt--•--.• ..;y 

Vinculación académica 
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Principales obstáculos (IDC, 2001) 

• Los errpleados sienten no tener tierrpo para KM 

• La rultura actual no prorrueve el C01T1Ja"tirK 

• LDs usuaios no entienden KM y sus beneficios 

• La corrpañía no es c~az. de medir los beneficios 

de las iniciativas de KM 

• LDs procesos acb.Jales en las orgaiizacionesno 
estál prepa-ados pa-a induir aspectos de KM 

Las COrY1Jañas ca-ecen de esquemas pera 

incentivcr el C0"13él"tir conocimiento 

Estudio Exploratorio sobre 
Administración del Conocimiento 

en México (CSC, 2000) 

" 

Objetivo: 

Conocer la realidad de las 
empresas mexicanas en cuanto a la 
práctica de Administración del 
Conocimiento (KM) y/o de lo que 
necesitan para iniciarla 

Tendencias en México (CSC, 2000) 

La mayoria de los encuestados son Directores 
Generales (73%) de errpresas nacionales (82%) 

En prorredio los enruestados reconocen al 
conocimiento como algo valioso pCl"a su 
empresa (promedio 1.98 en escala 1-7), sin 
embargo existe poco entendimiento en el qué y 
cómo adrrinistrar el conocimiento (promedios 
3.78 y 4.16) 

Únicamenteun 13°/odelasempresas 
enruestadas tiene procesos de PC en ma-dla 

.. 
Se prohbe la ~prOOucción letal o f"Brdal de este doaJmEfllo sin ccnsentmento p::lr escnto 

Vinculación académica 
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.. 

Estado actual y usos de la 

adminis.tración de 

conocimiento en el mundo 

1 

Móviles actuales para el uso de KM 
en el Mundo (IDC,2001) 

• Retención de la experiencia 

• Satisfacción del cliente 

• Incremento de utilidades 

• Soporte a iniciativas de e-bussines 

Principales usos de KM en el mundo 
(IDC 2001) 

• Capturar y compartir mejores prácticas 

.• Entrenamiento y aprendzaje 

corporativo 

• CRM 

• Inteligencia Competitiva 

• Aspectos legales y de propiedad 
intelectual 

" 

" 

Se prohibe la eprcducdm letal o ¡::araal de este doOJITIEJllO sil a:nsentrriento JXlr e sato 1 

Vinculación académica 
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3a. Generación de KM 

El conocimiento como valor integral realizado 

KM: una estrategia para identificar, sist6ma tizar y 

desarrollar el universo de capitales de la orga nizacion, 

maximizando su capacidad generadora de valor futuro 

Ejemplos de 3a generacién: 
- Administración centrada en valor 

- Sistemas de valor basados en conocumooto 

- Organ/:iación basada en conocimiento 

Generaciones de KM 

c:::~¡~v:r········~··3······Ge···············::·· ... / ~a n~~oo, 

(.·· /2a. Gereración~ .. \ 
\ ~ 1a. GenEra::Dn / 

·•·••· .•. ~ ~ ..... ..... 

··•· ................ :.~.~~.:.~~--~.:.~.~-~~.:'.~--···················· 
Fu.,o.; _,,.,V- OJ, ,_,...., onloo do<WOo,. .. 
CAARLlD, _..., UEvdud6nao/ .. hpod .. doGootlOn .. Ccwt0<ft'°'""'Unropcr10 
................ ,,,.n ........... 1n1 ... c .. .-a •SI.o ... - ... c.. ... - ................ N .. _ u.., .... _ .. :ioo, 
Mcf:U!O'I .... W, Sooa.d-G.-oOon/\"M ll\o1i'"")'_,, ........ ~h...,, ... ..,..__,d..,.M• 
...... ....,.~Gltllpd 

¿Qué es la Administración ~e 
conocimiento? 

La aplicación sistemática del 

entendimiento cientifico acerca del 

conocimiento, como una estrategia 

deliberada por individuos, 

organizaciones o sociedades para 

optimizar la producción de valor. 

JavoerCarrlla 1999 

• 

Se prohi:le la eprcducOOn letal o ¡Eraal de este dorurnento sn a:nsentnlento 

·--·· - ·'- ··--·----.. 

Vinculación académica 
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The Knowledge Management Consortium's Knowledge Life Cycle 

l0f1l'rnizatiooal La3111in!J) 

FeedbaGk Loop 

Feedback Loop 

Kncwrle$e S\ruclures IRefleating Ora~izationa/ Kno\Wedoo 

• !!u!;lJJess Stralllgies 
"l!u:;iness ProOOSS6$ 
• Ofganizaliooal Mooels 
• Pof!ctes & Pmoodures 
• Produ:cls &: Semms 

• Cus!(lmer Value 
• Cldlure 
·COK (e.g., Informa. 

Sysle:rns &. O!her 
MifaDls 

~: nowledge Prar&;;ses 
CKC -Corlified K nm!eiti~ Claim 

COK - C<Jáñe-J OrgEf!izatinna1 Knet~!edge 
IKC - lmali;Jate<f Krr.11'11!!~ C\'aim 

Knowledgm lnlegntlon 

Knowfedge 
Oi1fusion 

NKC-Nomwilil!Biad K~<l'.tteq¡s C1aim 

w:c -ValiJateJ K001'/Sdge Cmns 

f~ules aro Ru fe Sef,s IKC S- lnfo Aoout ~:ncl'lali¡Js C'\3rn .S1illll!I 

"---~---------------------------------' .............................. __ _ 



Generaciones de KM 

@ 
_(.! ............................... ~ .... . 

.... ········· 2a. Generación ·········· ... 
. -·~ 1a. GenB'a:Dn .. \ 

t.~ ~) 
, ··· ... ····· ............. ~~-~~-~-~=-~-~-~-~~.:'.: ...................... ···· 

""'"'"" _,_ v- ... "' ...................... .. 
CARRLLD, ... __ IAE""'••'1i• .. <l•l•E•,..O.•d•G .. 1<1 ..... c ........... ,,,uM.,.,.. •• 
... - .................... ..,.,.,,bloo.C-•D•llot ....... co ... -iorto. ....... .,.,N ... ... 
u.""' "'"*o.2001 
m.ElR crt, -lW 1..,..,óGo-•IOnKlll- lld•y--4"ol""Y km .. ~ .......... _ ... 
•Hlrlll<E~<>j'2Glllllpd 

Una propuesta de KM considerando 
el conocimiento como objeto 

inmerso en un sistema 
(2a generación) 

Se prohibe ~ ieprcducc(ln letal o p:iraal de este doa.irnento sri ccnsentrriento 

Vinculación académica 
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Procesos·de·AC considerando el 
conocimiento como obj.eto·.· 

{1a generación) 
A\JÍof2.es. 

''l~f "§:'''l Ji"1'iºi" J~~ Adquirir Diseminar Utilizar ,1 " . .1" • e a-' 'i 

ftfilt:%J~~} 
~ ·ev1 -.· ..:;:,f-:,_.,...;.,f_,_;,:p:_' 

Adquirir Crear Transferir Almacenar 
Y utilizar 

· Crear Compilar y Diseminar Aplicar y 
transformar valuar 
Asegurar Distribuir Combinar 

Codificar Transferir 

Identificar Colectar Adaptar Organizar Aplicar Compartir . Crear 

1 dentificar Caprurar Seleccionar Almacenar Compartir Aplicar Crear 

Adquirir Seleccionar lnternalizar Usar Generar Externalizar 

Vender 



1ra. generación de KM 

·Ejemplos de 1a generación: 

-Administrador de documentos 

-Administración de referencias 

-BD de talentos 

-BD de mejores prácticas 

Procesos de KM corisiderando el 
conocimiento CX>m o objeto (1a generación) 

2a. Generación de KM 

El conocimiento como flujo 

Ejemplos de 2a generación: 

-Adtrinistracién del aprendizaje 

-Adrrinisfracién de procesos y flujo de trabajo 

-AdmnistraciáJ de comunidades deprá_cfica 

" 

" 
Se prohiJe la ~pro:lucci:Jn tctal o ¡:araal de este doa..irnento sin ccnsentimen 

Vinculación académica 
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Generaciones de AC 

Contexto 

~-
1 a. Generación 

Agente Objeto 

Fuente: Marisol Viveros, basado en los documentos: 
CARRILLO, Javier. La Evolución de las Especies de Gestión de Conocimiento: Un reporte expedicionario de los nuevos 
territorios. Centro de Sistemas de Conocimiento. Monterrey, Nuevo Le'ón, México. 2001. · 
McELROY, Mark W. Second-Generation KM. http://bwy-hss-frotsky.hum.uts.edu.au/dis/KM-a_non/McElroy2GKM11 



Valor del Capital Social 

• GaryBa:k.-:C¡pitalfiJmano 
• http://www.src.uchCago.edu/userslgsb1/ 

• Banco M.J nd ial 
• http://www.worldbar1<..org 

• UNESCO 
• http://www.unescaorg 

• OECD 
• http://www.oecd.ag 

• FrC11c is Fukuyama 

CI = Valor descontado 

• Los ¡:rimeros acercamientos a valuar Capltal 
Intelectual 

• CI =Valor de Mercado- Valer en Litros 

• Frecwnte taltología: es aquello que no 
sabemos lo que es 

za 

• Techrvlogy Broker: CI =Valer Percibido -.Valer 
en Libros 

29 

CI =Valor Sumado 

• Skandia: Capital Intelectual= Caplal Humar<>+ 
Capltal Estructllral 

• Hubert Saint-Onge 

• Tom Stewart 

30 
Se prohbe la ieprcducOOn letal o ~roal de este dorurre1to -- ~ ... ..,~.:....:..."'" ,..,... ~-~-

Vinculación académica 
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¡, 

, 

2.1.4 Taxonomía de 
modelos de administración 
de CI y conclusiones sobre 

estado de la cuestión 

Diálogo guiado pcr el facili1adcr 

Z5 

Desarrollo Paralelo de Capitales 
"Ocultos" 

Individuo O¡gariza::ión Sociedad 

Capital Emocional Capil!l lntáecllal Capital Social 

26 

Valor del Capital Individual 

• lnteligeocia EmociÓnal 

• hl!pj/www.trochim.human~ornell.edu/gall .. y/y 
_ oung/emotion.hbn 

• http://www.eiconsortium.org 

• Personal KM 
• ht!p j/h ag ar .u p.ac .zal: attsílear ner /heilap/mowm 

anthtrnl 

• http://www.skyrme.com 

21 

Se prohbe Ja ~pn:ducOOn tctal o ~rcial de este doa.11TlEfl 

••"\\/ rl 

..... --

Vinculación académica 
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RECESO 

zz 

Objetivo 

·• Analizar dos momios oo capltal intelectual JEra 
describir lo siguiente: 
• Autor(es) 
• CaractEfísticas distintivas 

•Categorías de Capitales 

•Nivel de medición 

•Método de instrumentación y/o hB"ramimta de 
software 

Z3 

2.1.3 Presentación de 

resultados de la investigación 
comparativa 

Intervenciones remotas de los parti::ipantes via 
telefónica y SistelTll Interactivo 

Z4 

Se prohile la eprcducti:'.m letal o ¡l3rcial de este dorumento ~· 

. - .... .;.. : . - ....... '"'1 

Vinculación académica 

8 



Otros recuentos de CI 

• Universidad de Weslern Ontario 
•http://www.business.mcmaster.ca/mktg/nbontis/ic 
• http://www.gestiondelconocimiento.com/modelos_u 

n iversídad_de_ west_ontar io.htm 

• Ca naden Imperial Bank 
• http://www.knowinc.com/saintonge/pr im« /hso 1 .htm 

• http://www.gestiondelconocimiento.com/modelos_c 
anadian_impe' ial_bank.htfn 

. 19 

• Modelo lntelect 
• http://www.gestíondelconocimiento.co 

m/modelo_modelo_intelect.htm 

•Sitio de Karl Sveiby 

• http://www.sveiby.com 

20 

2.1.2 Investigación 

comparativa de dos modelos 
alternativos de 

administración del CI 

Trabajo por p<res 
21 

Se prohile la eprcxlua::ón tctal o ¡::arcial de este dorurrei! 

- ·' · ·-~ ·nur; 
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Relación de Herramientas 

Herramienta Definición y Estructura Referencia Características 

Modelo Dow Chemical • . Capital Humano: Dow Chemical · Surge como una necesidad 
habilidades de los de poseer un modelo para 
empleados para crear y administrar los activos 
realizar soluciones para intangibles, 
los clientes primordialmente para la 

• Capital Organizacional: clasificación, valoración y 
capacidades de la gestión de la cartera de 
organización para patentes. El modelo se 
codificar y usar esfuerza para hacer una 
conocimiento, entra en intersección de las formas 
parte la cultura, normas y de capital para generen 
valores valor a la empresa. 

• Capital Cliente: 
entendimiento del cliente, 
atención, servicio, 
generación de lealtad, 
gestión de franquicias 

18 



Relación .de Herramientas 
Herramienta Definición y Estructura Referencia Características 

Bussiness Navigator • Enfoque Cliente: Número Skandia To;na referencias del Balance 
de cuentas, clientes, Scorecard y del Asset Monitor, 
corredores, lealtad, incorpora elementos e 

' clientes ganados y indicadores sobre la industria 
perdidos haciendo una herramienta 

• Enfoque Humano: completa y con resultados 
Rotación, profesionistas y tangibles para la empresa. Es 
staff, empleados la implementación más 
femeninos, proporción de completa generando 
expertos, costos en indicadores que 
capacitación por complementan los estados 
empleado financieros. 

• Enfoque Proceso: número 
de cuentas por empleado 
y costos administrativos 
por empleado 

• Enfoque Financiero y 
Crecimiento: son índices 
resultantes de la 
interacción de los 
esquemas anteriores: 
indice de satisfacción del 

- cliente, costos de 
mercadeo por cliente, 
·promedio de horas de ' 
capacitación 



Relación de Herramientas 
Herramineta Definición y Estructura Referencia Características 

Intangible Assets Monitor • Estructura Externa: Cele mi Puede ser integrado a los 
Crecimiento en ventas, sistemas de información 
clasificación de clientes, sobre la empresa. Formado 
ventas por cliente, con una perspectiva de 
repetición de órdenes, conocimiento, con estrategias 
índices de satisfacción enfocadas al conocimiento. 

• Estructura Interna: Los indicadores son válidos 
Inversión en TI, inversión para valorar una empresa 
en investigación y desde un esquema no 
desarrollo, ventas por financiero. El esquema es 
empleado, lealtad de los aplicable a todo tipo de 
empleados, rotación organización, Antes de 

• Competencias: Promedio realizar cualquier medición se 
de experiencia, nivel de debe definir el propósito de la 
expertos, índices de misma. 
educación, valor 
agregado por empleado, 
edad media 

16 



Relación de Herramientas 
Herramineta Definición y Estruc :ura Referencia Característica~ 

Balanced Scorecard • Perspectiva Finan1 iétisnneer Petroleum Es un complemento 
ingresos, utilidades valor información de la em 
de activos, flujo de CAf]xifuill además del esquem< 

• Perspectiva Cliente ~· financiero. Fue el pril ::i. 

índices por tipo de formal, es una base 
clientes, número, fundamentar otras 
satisfacción, lealtac herramientas para 

• Perspectiva Proces ~s administ~a objetivo 
Internos: sistemas. e es el establecer un rr 
información, proce~ os por de administración en 
empleado, valores, los recursos que part 
investigación, en los factores clave 
optimización de la empresa. 
Perspectiva Innova ~ión y 
Mejora: prácticas, 
e)(periencia{, staf 
investigación y des 1rrollo . 



Aportador 

Lev Baruch 

Nick Bontis 

Referencia a activos intang tfuttJ:¡://wwwtern.nyu.edu/-bl Recomendación 
• Activos asociados con 1 http://wwwiberpais.elpais.e d/ 

innovación (investigad' ~01051 O/soc1 .htm 
desarrollo) 

• Activos asociados con 1 

identidad de la empres 
(marca, imagen) 

• Activos estructurales 
(procesos, actividades, 

• Activos de monopolio 
(lealtad de clientes, 
generación de barreras e 
entrada a la competenc a) 

"La competencia efectiva http:/wwvi!Jusiness.mcmast r Recomendación 
estará más basada en en ca/mktg/nbontis/ic 
estrategias de administrad n 
del conocimiento, y una de 
sus partes es el capital 
intelectual" 
• Capital Humano 
• Capital Estructural 
• Capital Cliente 



Aportador 

Tomas H. Davenport y Larry 
Prusak 

Debra Amidon 

David Skyrme 

Integración dinámica de 
experiencias, valores, 
información que dentro de 
un contexto incorporan 
nuevas formas de capital, 
que están dentro de la 
identidad y procesos de la . 
organización. 
Material intelectual que ha 
sido formalizado, 
capturado y encapsulado 
para producir activos de 
ma or valor . 

Proceso integrado de 
Administración del 
conocimiento 

Activos de capital 
intangible 
Comunidad: credibilidad 
Acceso 
Integración y compromiso 

• Capital Humano: está en la 
mente de las personas: 
conocimiento, 
competencias y 
experiencias 

• Capital Estructural: 
pertenece a la empresa: 
sistemas, procedimientos 
e información 

• Capital Cliente: relaciones, 
marcas e imagen 

"W orking Knowledge", Harvard 
Business School Press, 1998. 
Participación en revista CIO 
http://www .brint.com/km/ 
davenporl/working.htm 

http://www .entovation.com 

http://www .skyrme.com 

Herramienta 

Manejo de colaboración: 
Lotus Notes 

Assesment of Knowledge 
lnnovation 

Knowledge Trends 



Aportador 

Thomail.. Stewart 

JimThoreson y J. H. 
Blankeship 

Definición y Estructura 

Toma referencias de otros 
autores: Leif Edvinson, 
Michael Malone'VJnie 
Brookling · 
• CapitaAgente 
• Capital Organizacional 
• Capital Relacional 

Referencia 

"La nueva riqueza de las 
organizaciones: 
Capital Intelectual", Granic , 
1998 
Miembros del consejo edito 
de Fortune 
http://members.aol.com/ 
thosstew/bio.html 

• Identificación de las http://biz.onramp.net/valuin 
posiciones que generan 
valor agregado a la 
organización 

• Determinación de 
competencias 

• Determinación del esta o 
actual de prácticas del 

·negocio 
• Determinación de punto 

de retorno de inversión 
sobre activos 

• Optimización del valor 
actual del negocio 

Herramienta 

lntellectual Capital 
Navigator 

lnformatioifecnique for 
Optimum Performace 



Aportador 

Robert Kaplan y David 
Norton 

Karl Erik Sveiby 

Definición y Estructura Referencia Herramienta 

"Balance entre el presente y eTThe Balance Scorecard Balance Scorecard 
futuro de la empresa con Translating strategy into 
perspectivas interna y exter aacton", Harvard Business 
a la misma". School Press, 1996 
• Perspectiva Fianciera http://wwW>scol.com. 
• Perspectiva Cliente 
• Perspectiva Procesos 
• Perspectiva c:U!iprendizaj 

"Los participantes de una "The New Organizational lntangiblé\ssets Monitor 
organización dirigen sus Wealth: Managing and 
esfuerzos en dos direccione : measuring knowledge bas d 
hacia dentro de la compañí assets", Berrett-Koehler 
construyendo la estructura Publish€lr1997 
interna y hacia afuera http://wwwveibJ{:om.au 
trabajando con los clientes" http://wvmelemi.com 
• Competencias de 

empleados: educación, 
prácticas, experiencia, 
redes sociales, valores 

• Estructura interna 
• Estructura externa 



Apartador 

Leif Edvinson y 
Michael Malone 

Johan Roas y Géiran Ross 

Definición y Estructura 

Investigación realizada por el 
. interés en desarrollar 
estrategias a partir de activos 
no financieros 

• Capital Humano _, 
• Capital Estructural 

- Capital Organizacional 
- Capital Innovación 
- Capital Proceso 

• Capital Cliente 
Organizacional 

CI puede dividir en capital 
humano y estructural. Esto 
siguiendo la premisa de 
capital "pensable" y capital "no 
pensable" 

• Capital Humano: 
competencias, actitud y 
aplicación 
Capital Estructural: 
- Capital Interno: 

infraestructura, cultura 
y procesos 

- Capital Externo: 
clientes, proveedores, 
accionistas 

Referencia 

"lntellectual Capital: Realizing 
your company's true value by 
finding its hidden roots", 
HarperBussiness, 1997 
http://www.skandia.com 
http://www.iccommunity.com 

"lntellectual Capital: navigating 
in the new business land
scape", New York University 
Press, 1998 -
http://www.intcap.com 

Herramienta 

Skandia Navigator 

lntellectual Capital lndex 



Aportador Definición y Estructura Referencia Herramienta 

Hubert Saint-Onge El capital del conocimiento http://wwwsaint- KnowledegeAssets 
está compuesto por un ongetoolkit.com · Framework 
sistema holístico de tres 
elementos: 
• Capital Humano: 

competencias para 
proveer soluciones a 
clientes 

• Capital Estructura: 
capacidades 
instrumentales para 
satisfacer las necesidades 
de mercado 

• Capital Cliente: servicio, 
mercado, lealtad. 

Annie Brookling El CI hace referencia a la "El Capital Intelectual: el Technology Broker 
combinación de activos principal activo del tercer 
intangibles que permite milenio", ITP, 1997. 
funcionar a la empresa. http:// 
• Activos de mercado w .W g w e s t 1 o n d e 1 c 
• Propiedad intelectual m o d e o . s h t t me c h n 
• Activos centrados en el 

individuo 
• Activos de infraestructura 
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Relación de Herramientas 
Herramtneta Definición y Estruc "ra Referencia Caractenstica 

Balanced Scorecar • Perspectrva Finan ttmrmeer Petroleum Es un complemento 
ingresos, ut1lidade: valor mformac1ón de la e1 
de activos, ftUJO de - además del esquem 

• Perspectiva Cl1enti financiero Fue e! pn 
índices por tipo de lolTilal, es una base 
dientes, número, fundamentar otras 
sabsfaCCl6n, lealta' herramientas para 

• Perspectrva Procei s admrusl& objellVo 
Internos sistemas e es el establecer un 
mlormación, proce bspor de adm1rnstraet0n e 
empleado, valores, los recursos que pa 
mvesbgac1ón, en los factores ciav1 
optimización de la empresa 
Perspectiva Innova º"y 
Me¡ora· prácticas, 
expenena<i, staf 
mvesllgaaón y des "'"" 
Se prohbe la ieprOOuccijn tctal o ¡:::arcial de este doOJm311 
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~~OVV'f\ JllllJ 

Vinculación académica 
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Robe!l Kapl., y David "Batanee Bnh el presente HhellalaroceSo:ilocartl Salar.ce Sroreaw-d 

"""' fururo 00 la empresa con Translahng strategy .,to 
peispec~\18s 1ntama y exter kiacton", Harvard Business 
alarrosma" &hao! Press, 199e 

• Perspectiva FllnCl8ta http)"""'11oscol.com 

Peispect¡vaCberlle 
• Peo:specllvaf'rooesos 
• Peispedlva ~ 

KalE.ll<S'ffltly 1.oo palqlanleS de ~ 'TheN...,()ogarn¡lbor.al htanglllo\ssmsMartlr 
Of'!l"R'l30Óll dngen SI.IS W!allh_MaMgngand 
esfue11os en dos direcoooe measurmg l<ooNledge bas d 
hacia denl!O de la companr assets", Berreu Koehler 
coostruyendo la eslructura Publ<sher\997 
mlema y haaa afuera httpJiwww""•bp::o'n au 
trabaJ811do con los dientes' httpJ/wwl&elem o:rn 

• Compelenaas ele --pricbcas, tlP8flllllQ3 

redesSCIClfts,valores 
• Estruclufarilemi 
• Estruclurat>:lema 

- .. '°'n A 
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"""""' Dofiniei6n y EslrutlUf Refe,.ncla Herram1enu 

inomal. ::.tewarl Toma rmerent::Nls 00 otros 'La nueva nqueza de las lntellectval Capllal 
aut<Jres Le1! Edvinsori, mgaruZllaooes NaV1!13lOr 
MlchaeJ Ma~nie Capolalln1ejer;h.1i1l',Gnru 

'"'""' 19M 
• Capi~te t.l;embros del tllllseJO Mi~ 
·Ca;>ilal~ "'""" • CapllalRelaoo-l<ll hll¡r.Omember$ ao1.oom 

tnosstew:tloohl!!M 
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• Oetermnaci6n de -• Oetermnact6n del esla fl 
a<.:t.Jal de ¡rlekas del 

. =naoón de pur4<: 
de relcmo de rwerr.>6n 
sotn acbvos 

• OpltmriaWn del valor 
actual del MllOOO 

Se prohbe la iepro::lucOOn letal o µ:ircEI de este doa.mlEJll' 
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2.1.1 Orígenes, evolución y 

mapa del estado actual del 

campo de Capital Intelectual 

Antecedentes 

• Pioneros en identifica" la importancia y 
medir el C¡pital de Conocimiento 

1 

• Idea ancestral, opera:ionalizacDn contemporálea 
•Ciencias del K 
•Economistas: Machlupp, Becker, Solow 
•Contexto de desarrollo: Japón, Es:andinavia 
• Pro!_pectiva y Management Toffler y Drucker 
•Impulsores de la Nueva Economía 
• Revisla Fortune: Oclubre 1994 

Do ,.,.;,.;,..,.....1.,. A1 ·--- " .. 

8 

....,..., Doflnlcllln V &truclllfJ Reft,.ncll Honamlonb 

Huber!S.nt-Onge El capllal del ca>odm"nlo htl;IJ~nt· 

_ .. 
est.>""""°osl<J por"n ont¡Oto<*~cori ·-S!S!elllah<Jlidc:o<M ~ .. -·· ·--~enaa•pa111 

-~· -.. • C;ipta/EslJUClln -mstrumenlllil<!p.,. 
sallS1aoerlasneo,,.idade• 
de mercado 

• Caprt.a.ICllenlo •ef'llcio, 
rne""'1o,lea/lad -·- El CI nace ,.....,nda a la 'EIC~W.leclll>iel TICtwliog'rBoolo« -·- prirqi.alldvodellelt:e< 

"1131lgibiesque~ molttoo",ITP19'J7 
fln:lona"al:lem¡r ... ~tl¡JJI 

• A<:Wo$de~ . .. g ... ' ' ' . " • . ' • Pmpedad l\leledual . . • . . ' " " ~ ' " • Ai:h<lsmnuaóosMel ·-• l\c:Wosdel\~ ... trll<l ... 

Se prohbe la epro:lucaón 1r1"1" ~·--'-' · 

Vinculación académica 

' 
" 

''" f'-
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Tema 2.1 

Capital Intelectual: 

El Estado de la Cuestión 
--L--

Agenda 

2.1.1 0-ígeres, evolución y mapa dal estado 
actual del campo del Capltal Intelectual (CI) 

2.1.2 Comparación de moda los alternativos de 
administración del CI 

2.1.3 Presentación de resultados 

e 

2.1.4 Taxonome de modelos de administración de 
Capltal Intelectual y conclusíores sotre 
estado da la cll!stíón 

5 

Objetivo de I~ sesión 

•Conocer la fundamentación y 
estructura de los sistemas de 

capitales y poder articular los 

componentes básicos del de una 

organización real. 

6 

Se prohbe la ieprcducción letal o JEraal de este dorumaito SR'l o::nsentinlf 

Vinculación académica 
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• 

Programa del Módulo 2 

Tema 2.1: Capttal lnte1ectual: 

•El estado de la cuestión 

•Tema 2l.: Desarrollo estratégico de capttales 

3 

Se prohile la ieprcduccXm tctal o ¡:eraat de este doru!T'6lto sn 

Vinculación académica 



Sesión 2 

Se prohile la reproduc:OOn total o parcial de este dorurrento sn consentiriento por esaitc _,_ "'J 



Referencias Generales 

Direcciones de consulta electrálica: 

El Centro de Sistemas deConocimien1o del 
llESMen: 
www.sistemasdeconocimiento.om 

El Knowledge Management Meta Site 
(KMetaSi1e) en: www.lonetasite.om 

El Knowledge ManagementConsortium 
lntemational en: WNW kmci.om 

Se prohile la ieprcducdón tctal o p:ircia:I de estedocurTIEflto SI\ ccnsentirientc, 

·--·-·- ·--··-•-;:,·-- I -- --·--·--~~I""''""''""""'" '"""'''•-•-¡ 

Vinculación académica 
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4. ¿Se cuenta con un esquema de desarrollo y certificación de competencias? 
D Si D No D Parcialmente ; 

5. ¿Existe la capacidad de identificar, estandarizar y transferir las mejores prácticas de 
negocio? 

D Si D No D Parcialmente 
6. ¿Se encuentran todos los procesos alineados al negocio? 

D Si D No D Parcialmente 
7. ¿Están identificados y emplazados los perfiles y funciones críticos para maximizar el 

valor del negocio? 
D Si D No D Parcialmente 

111. Capital Instrumental 

1. ¿Pueden identificarse, guardarse y reutilizarse inequívocamente todos los 
documentos relevantes? 

D Si D No D Parcialmente 
2. ¿Están integradas todas las bases de conocimiento y son ampliamente utilizadas? 

D Si D No D Parcialmente 
3. ¿Han logrado disminuirse los tiempos de junta presencial de los equipos de trabajo 

manteniéndolos en comunicación y coordinación constante? 
D Si D No D Parcialmente 

4. ¿Existen los sistemas para codificar, transferir y capitalizar los flujos de 
conocimiento? 

D Si o No D Parcialmente 
5. ¿Se cuenta con la plataforma tecnológica idónea para administrar el conocimiento y 

maximizar el valor del negocio? 
D Si o No D Parcialmente 

IV. Competencias en Administración del Conocimiento 

1. ¿Están sus altos directivos conscientes del peso de los capitales de conocimiento en 
el valor del negocio? 

D Si o No D Parcialmente 
2. ¿Lo saben identificar, valuar y desarrollar? 

o Si D No o ?arcialmente 
3. ¿Saben cómo maximizar el valor de su capital humano? 

o Si o No D Parcialmente 
4. ¿Saben cómo maximizar el valor dé cada elemento tangible e intagible del negocio? 

o Si o No D Parcialmente 

2 
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Autodiagnóstico preliminar de requerimientos 
organizacionales en Administración de Conocimiento® 
Este instrumento tiene propósitos meramente indicativos acerca del grado de desarrollo 
de la Administración del Conocimiento en una organización. 

Instrucciones 

Marque la respuesta que aplique a la situación actual de su empresa en cada aspecto. 

l. Alineación Estralégica 

1. ¿Tiene su empresa establecido su valor neto de mercado? 
O Si D No D Parcialmente 

2. ¿Cuenta con una estrategia sistemática e integral de desarrollo? 
D Si D No D Parcialmente 

3. ¿Existe manera de establecer el valor aportado por cada individuo, grupo d~ trabajo 
o elemento de negocio? 

o Si D No D Parcialmente 
4. ¿Es conocida y hecha propia por todos sus empleados la identidad organizacional? 

. D Si o No D Parcialmente 
5. ¿Cuenta con un sistema ágil y eficiente de inteligencia de clientes, proveedores, 

competidores y tecnología? 
o Si D No D Parcialmente 

6. ¿Tiene un sistema integral de indicadores que efectivamente apoye la toma de 
decisiones? 

o Si o No D Parcialmente 
7. ¿Tiene identificadas todas sus relaciones significativas y las cultiva 

sistemáticamente? 
o Si o No D Parcialmente 

8. ¿Conoce el valor de sus activos intangibles? 
D Si D No D Parcialmente 

9. ¿Es la innovación un proceso deliberado y formal? 
D Si D No D Parcialmente 

11. Capital Humano 

1. ¿Cuenta cada miembro de su empresa con los elementos para autogestionar su 
desarrollo continuo desde su lugar de trabajo? 

D Si D No D Parcialmente 
2. ¿Se conoce el nivel actual de desempeño de la organización y la contribución de 

cada individuo a éste? 
o Si D No . D Parcialmente 

3. ¿Existen los medios para que cada persona competente pueda transferir su 
conocimiento y esté motivada para ello? 

D Si D No· D Parcialmente 

1 
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Capital relacional 

¿Quiénes son nuestros clientes? ¿Qué 
conocimiento requiero de ellos? 

¿Qué conocimiento necesitamos de 
nuestros pr011eedores? 

¿Con que otras insituciones estamos 
vinculados? 

• ¿Cómo podemos maximinzar la 
relación con nuestros aliados? 

Actividad 15 m in 
En tu material de apoyo ala sesión te 
presentanos un instrumento de 
autodiagnóstico respecto a a::tministración 
de conocimiento. Resuélvelo de fonna 
i ndi vidual. 
Identifica iniciativas institucionales actuales 
que pudierai relaciona-se con aspectos 
contenidos en el instrumento y coméntale 
con tus compañeros de sede. 
En la sesión pediremos a algunos que 
coJl1)a-tai ideas de cáno pudieramos 
alinear iniciativas pa-a capitalizw 
conocimiento respecto las que ya existen 
i nstitucionalemente. 

Actividad fuera de 1 aula 
Utilizaido intemetlocaliza rerursos 
relacionados ron KM de utilidad pa-a tu 
trab"o 

• Comundades práesionales 

• Po-tales de Concw;rn'1!nlo (3) 

• Revastas electróocas (3) 

• Glosanos 

• Arllculos (5) 

• Casos de estudJO 

• St;iftware 

Cofl'1la-lelas con el grupo por medio del 
espacio de disa.isión y tenlas a la mano 
en la siguiente sesiál 

-' 

Se prohibe la ~prOOucción tctal o ~raal de estedoa.Hreito ~· 

Vinculación académica 
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''Tabla periódica'' de Capitales del CSC @ 

o 
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CAPITAL 

CAPITAL DE IDENTIDAD 

CAPITAL 
INSTRUMENTAL 

CAF"'ITAL 
AGENTE 

CAPITAL PRODUCTIVO 

CAPITAL RELACIONAL 

ARTICULADOR 

La "Tabla Periódica de los Capitales" 

40 



"Tabla periódica" de Capitales del CSC • 

Objeto: capital instrumental 

•¿Qué conocimiento se requiere codificar? 

·¿Cómo lo voy a almacenar? 

•¿A quién y en que momento lo haremos 
disponible? 

·¿Cómo haremos que fluya? 

·¿Cómo convertimos la información en 
conocimiento? 

Sujeto: Capital humano 

• ¿Qué competencias 
(conocimientos,habilidades,destrezas) 
requerimos? ¿Qué brechas tenemos? 
¿Las competencias que !eremos, están 
ce rtiflca das? 

• ¿Detectamos y compartimos nuestras 
mejores prácticas? ¿Teremos 
comunidades de práctica? 

• ¿Podernos decir que nuestra 
organización aprende de forma 

. deliberada? ¿Administramos ese 
apren<izaje? 

" 
Se prohibe la ieprOOuo:ión tctal o p:lrcaal de este doa.Hna1to · 

Vinculación académica 

Z l!t<p •ti<.( tJ., 1 di. rcf-¡ d.' d 
J KE,flj'iletYÚA 
~ C<:.pcW w t"'t.e.l(<¡t.Vlt.U,, 
5 ('c. p, W pm d.u et<> 

s t:<..p1r<1. ¡> GLu.C"hvo 
7 ú:cp t tr-l ( -t,licu,c YV-l 

1 o f'r/l.:rnv LA "DO 12.. 
11 Uip.w ele 1nutN1on 

' 
L I+ Tl'.\6l-l'I PtR.10<.nu. 'l>iE 
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Propuesta de AC del ITESM-CSC 

Capital 
Agente 

KM 

0 Aprendizaje Organizacional 
0 Prácticas de valor 
0 Competencias 

Alineación y consolidación 
estratégica de Capitales 

0 Sistemas referenciales 
0 Estructura de capitales 
0 Estrategia de KM 

Capital 
Instrumental 

0 Métodos y técn.icas de CI 
0 Plataformas tecnológicas 
0 Bases de Conocimiento 

31 



Capital Intelectual 

Valor de mercado 

C apita1 Financiero C apita1 Intele et u al 

-
Capital Humano Capital Estructural 

Capital Clientes capital organizativo 

Figura : Esquetna ele Valor ele Mercado ele Skanciia 
Fuente: Edvinsson y Malone (1997) 

39 



Propuesta de KM del ITESM-CSC • 

Alineaciái y oonsolidacién 
estratégica de Capttales 

Capttal Agen 
0 Aprendizaje Organizacional 
0 Practicas de valor 
0 Competencias 

0 Sistemas referenciales 
0 Estructura de capitales 
0 Estrategia de KM 

Cap" al Instrumental 
0 Métodos y técnicas 
0 Plataformas te enológicas 
0 Bases de Conocimiento 

Contexto (estrategia de capitales): 

•¿Qué es lo que es valioso para rn i 

organización? 

•¿Tenemos clara nuestra identidad? 

•¿Nuestras core competences? 

•¿Nuestro modo de crear valor? 

Capital Intelectual 
,----··--·-·~---·-·-·------, 

~ ·~·,¡¡;;,u~"=r~~-.¡: .. :;:;;:;;"J ~ 
-r.:1,,,•\l"(;ii¡...;;.i~,,,,-\>,¡~.::r-~~1.o!V,M;d,i-~¡:~¡ -· ". -~ 

1·.-,.,·1·...,f,;;,11.:~ r.tt..«."""rtWll 

" 

Vinculación académica 

_5"'--_l:.=.._c.ci.e~·r_iJ."'--""v Q. ~ 'l r /'(> l \.,, E.'l>I-• \)et\) 17J 

_e, _f:.c..-'-'f~·t~.,( __ c. \¡ t. vi..T{ .S 

l C.....p ,rJ . ID¡ lJC,,tA..,<.•c.,:n~ 
~ 

Se prohbe la ieprcduccrin tctal o ¡::ardal de estedoru1TB1to sil ca '} 
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El acto de conocimiento 

Contexto de Conocimiento 
=valor 

Sujeto de . 
conocimiento 

=agente 

Acto de 
conocimiento 

Objeto de 
conocimiento 
= instrumento 

36 



Recordadondo ... 3 generaciones de KM ® 

El conocimiento como 
registro 

Ca pi tal ización: 

conteniéndolo 

KM es una 
herramienta para 

identificar, 
resguardar, ordenar 
y aprovechar la base 
de conocimiento de 

la organización 

El conocimiento como 
flujo 

Capitalización : 

haciéndolo circular 

KM es un método 
para identificar, 

codificar, 
estructurar, 
almacenar, 

recuperar y difundir 
el conocimiento 

El conocimiento como 
valor integral realizado 

Capitalización : 

balance de valor 

KM: una estrategia 
para identificar, 
sistematizar y 
desarrollar el 
universo de 

capitales de la · 
organizacion 

35 



Administración de 

conocimiento basada 

en valor 

Recordadondo ... 3 generaciones de KM ® 

1• 2• 3• 

1 El corocimunb wmo 1 1 El mro~~:b mmo 1 El mnodmi01b mmo 
valotlnl!!!<!.ral realzado !!Sllst!O 

1 
Capititlzadón: 

1 
Capltdlzación: Cap1tdlzadm: 

contmlin:lolo haclélcblo drt:Uar balcncede vakn 

KM es una KM es un metodo KM: una estrategia 
hemimlenta para para identificar, para Identificar, 

Identificar, codificar, sistematizar y 
resguardar, orden.- estructurar, desarrollar el 
y aprovechar la base almacenar, universo de 
de conodm1ento de recuperar y difundir eapllales de la 

la orgaruz.adón el conocin11ento organlzacion 

8 acto de conocimiento 

Contexto de Conocimiento 
=valor 

Sujeto de .._ _______ _,.Objeto de 

" 

conocimiento cono.cimiento 
=agente =instrumento 

Se prohhe la iepro::!ucción tctal o µ:i.rci:ll de este docu1Tl€fltc 

Vinculación académica 
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¿Vale la pena? 

Dow Chemical: 
- Ahorros de $40 millones USO 

Chevron: 
- Ahorros de $150 millones de USO, compartiendo 

Ideas e implantandolas sobre la reducción en el 

consumo de energía 

Skaidia: 
- Reducción de costos ytiempos para m1ciar 

nuevos negocios a 7 meses, comparado con la 
lrdustria que en promedio le toma 7 años 

(Ref Carta O'Dell,APQC) 

Iniciativas comunes 

Administración avanzada de 
documentos 
Bases de mejores prácticas 
Directorios de competencias 

• Valuación de activos intangibles 
Habilitación de comunidades de 
práctica 
Administración de la relación con el 
cliente 
Help desk 

Receso 

" 

" 

" 
Se prohile la Epro::luw:Jn tctal o ¡::arcial de este doa.urmto sil crnsentnlento ¡ 

'V'lfl. 

Vinculación académica 

? 
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Pregunta.clave ¿Agrega valor? 

• ¿Cuándo es converúen1e invertir 
esfuerzo en crear vs adquirir 
conocimiento? 

¿Vale la pena invertir esfuerzo en 
identificar el conocimiento embebido en 
nuestros procesos? 

• ¿Qué formas de conocimiento, son valor 
agregado de nuestros productos? 

¿Vale la pena 
administrar el 

conocimiento? 

¿Vale la pena? 

Buckman Lébs: 
- lncreme nto del 10% de sus uüli dades 
- lncreme nto en ventas del 50% de nuevos 

productos 

- Respuesta a sus clientes de horas en lugar de 
semanas 

• Texas lnstruments: 
- Generó 1,500 millones USO, incrementando su 

capacidad de fabricación 

- Evitó inversiones de 500 Miianes USO 
- Cambió del Ultimo lugar(1992)alpr1merlugar 

(1994) en satisfacción a el ientes 

{Ref. Carla O'Oell,APQC) 

• 

" 

Se prohibe la eprcducri'.m td:al o p:lrcial de este dorurrmto sn C" 

Vinculación académica 
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¿Cómo administrar todas estas 
formas de conocimiento 

La alrrinistraciál de oonocimiento es 
asociada com.Jnmente con dos tipos 
pa1iculcresde actividacles: 
-Actividades que buscan documentar y difundir 

conoclmie nto codificado (estrategia de 
codificación) 

- Actividades que facilitan e ompartir conocimiento 
no codificado (estrategia de personalización) 

Sin errt>a-go corrunmente se cae en el error 
de invertir en conocimiento o formas de 
adninistrar1o quena agregal reámentevalor 

Pregunta clave ¿Agrega valor? 

• ¿Qué conocimiento tácito/explicito 
agrega valor? 

• ¿Qué conocimiento tácito justifica el 
esfuerzo de volverlo explícito? 

• ¿Qué conocimiento explícito agrega 
valor mantenerlo en forma abstracta o 
concreta? 

• ¿Qué conocimiento explícito agrega 
valor codificarlo? 

• ¿En que ámbito agrega valor difundirlo? 

Pregunta clave ¿Agrega valor? 

¿En qué situaciones agrega valor el 
objeto de conocimiento? 

·t 9 
-Know-what o,";· • ." ,.,. " ~ 

-Know-when "'·~ - ·.~ .... 
-Know-who ,,_. ..,, 
-Know-where 

-Know-how 

-Know-why 

" 

.. 

" 
Se prohibe la ~prc:dua:im teta! o ?lroal de este dorumerito si1 e 

- , -- ----- -- --,.-------

Vinculación académica 
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resolve conflicting knowledge], (4) Store [Represent corporate 
memory in knowledge repository) (5) Share [Distribute knowledge 
automatically to users based on interest and work and collaborate 
on knowledge work through virtual tearns], (6) Apply [Retrieve 
and use knowledge in making decisions, solving próblems, 
automating or supporting work, job aids and training], (7) Create 
[Discover new knowledge through research, experimenting, and 
creative thinking) and (8) Sell [Develop and market new 
knowledge-based products and services] 

1 Marquardt 

1 

(!) Acquisition, (2) Creation, (3) Transfer and Utilization and (4) 
Storage 

The Mutual Group Capital framework: (!) Gather Information [building an explicit 
knowledge infrastructure], (2) Learn [tacit knowledge 
development], (3) Transfer and (4) Act [developing capability 
through values dep loy ment) 

PriceWaterhouseCoopers (1) Find, (2) Filter [far relevance], (3) Formal [to problem], (4) 
Forward [to right people] and (5) Feedback [from users] 

IR"W• 
1 

(1) Generation [including Creation, Acquisition, Synthesis, Fusion, 
Adaptation], (2) Codification [including Capture and 
Representation] and (3) Transfer , 

1 Skmdrn 

1 

Universal Networking lntellectual Capital: Emphasizes (!) 
networking and knowledge sharing, (2) knowledge navigation by 
project tearns, (3) intellectual capital development too] box 

Van der Spek and de Hoog (1) Conceptualize [including M ake an inventory of existing 
knowledge and Analyze strongand weak points], (2) Retlect 
[includingDecide on required improvements and Make plans to 
improve process], (3) Act [including Secure knowledge, Combine 
knowledge, Distribute knowledge and Develop knowledge) and (4) 
Review [including Compare old and new sit .. mtion and Evaluate 
achieved results] 

1 Wiig 

1 

(!) Creation and Sourcing(2) Compilation and Transformation, (3) 
Dissemination Application and (4) Value Realization 



M1 

M3 

Esquema Integrador de Módulos 

( f~{;;;2::1:2~:;;;;:~:::~?;;'?§@l~~021;;,~ 
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3.2.1 Introducción 

Estructura del Módulo 3 
Administración de Sistmias 

de Capital Humano 

(Anexos) 

3.2.2 Definición y 
Características de Practicas 

de Valor 

7 

8 

o 
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3.2 Sistemas de Desarrollo 
de Prácticas de Valor 

Vinculación académica 
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Un instrumento de apoyo a 

la Autogestión: 
· El Contrato de Aprendizaje 

87 

Objetivo 

• Reconocer los elementos del 
Contrato de Aprendizaje y su 
utilidad para orientar 
eficientemente el proceso personal 
de aprendizaje. 

Elementos del Contrato de 
Aprendizaje 

•Nombre: 
• Fecha: 
• ¿Qué voy a a¡render? (Obj¡tivos) 
• ¿Cómo lo voy a a¡render? (fecLJ"Sos y 

estrategias) 
• ¿Cómo salré que ya lo a¡rend!? (e.tideJJ:ia) 
• ¿Cómo demostr..-é qte lo a¡réndí? 

(certffícacíón pa jueces) 
• Firma 

88 

89 

Se prohbe la .oeprcducOOn !dalo ¡:arcial de estedocumaito 'Sfl coosentm10nto p::ir eroil:o de' 

.. 
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Premisas 

5. Motivación. Los adultos desean aprender 
más por motivadores internos que 
externos 

6. La evaluación del aprendiz" e tiene dos 
componentes, una auloevaluación del 
proceso y la presentadón de e'<idencias 
del aprendizi!e a expertos 

4. Autoevaluación 

•¿Qué sentido tiene la evaluación en un 
esquema tradicional de aprendizaje? 

64 

•¿Qué sentido tiene la evaluación en un 
esquem.a de aprendiz" e autogestionado? 

• La propia perspectiva y la de quienes nos 
rodean: Autoevaluación, Coevaluación y 
evaluación externa. 

05 

4. Autoevaluación 

• Proceso sistemáti:o dere:olecciSn de evi::lmcias 
sobre eldesernpEño q.iepB"mitecorrpcrcr con un 
pa-áneto estbls: i::lo t>bjetivos, normas) y a pil'Ü' de 
lo cual, sepuederetoalinentr y orimtr. 

• Uno de bs elernmtos dela evallm: Dn es QUEN la 
ha::e,de dlí surgen: 
• Autoevailack>n (uno mismo) 
• Coevauación (entro los mi:!mbrm de un grupo) 
• Evaluacion exterm {un tercero) 

66 

• 

.-
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¿Qué es? 

• Según Knowles, (1980) la andragogía 
ayuda a los indilñduos a 11prender a ser 
autodirigioos · 

• El aprendizaje autcdirigioo se define como 
la forma en la rual los participantes tienen 
la responsabilidad principal de plaiear, 
llevar a cabo y evaluar sus actividades de 
aprendizaje (Merriam y Cafflrella, 1991) 

61 

Premisas 

1. La necesidad <E conocer. La; adulta; necesttan 
saber 'por qué elles necesttana¡render algo artes 
de inici,.. el ¡rocoso 

2. El autoconce¡:to del que a¡ren<E. Los adulta; 
tienen unautoconce¡:to de ser responsables se 
sus ¡ropias decisiones, <E sus prqiiasvidas. 
Una vez que ellos han llegado a tener este 
autoconceptoellos desarrollan una ¡rofurda 
necesidad psi:ológica <E ser vistos y !ralada; 
por o1ra; comoseres capaces a. autodrigrse 

62 

Premisas 

3. El p"'elde la e>p..-iencla del que 'l'fende.Los 
ad.Jitas se i1wl!crm 81 unaa:tivlda:I Educativa con 
un gran wUmen ydiferentecBida::I de ~eriencia, 
esta exper ienciaes un re::ur!K> rmyri::o pcn el 
a¡,..ndizaje 

4. Orimtr;ión al ;vendizaje.Losadurtos están 
motiva:fos a ¡prEndEr ago en tanb elbsp«cbéll 
que les n~da'á ades<rrollcr sus tzrez o tatzr 
fll'Oblemz que elbscontontm en sltua:iones de su 
vida real 

Se prohbe la ieprcdu:Wn tdalo parcalde este documentos~ C01sen\miento ¡:orescrto ( 
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3. Autoaprendizaje 

Enfoque tradicional 

Un enfoque Andragógico 

58 

·Un enfoque andragógico 

Antecedentes 

• Ante la necesidad de atender mejor 
las demandas sociales de un modelo 

educativo apropiado para los adultos 

Knowles (1980, 1987) propuso el 

modelo andragógico 

59 

60 

. ' 
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2. Autoestima 

Es asicom:> la aibestima, incllye: 
• 2.1 Autoconclmcla: /!lcbJa- de maitraconclente, 

estado de SEi' conclente,ra:onocernos m b que 
somos y en lo queha::emos, es unafaculta::I wOtiva 

• 2.2AcEptc&: Reconoce!' bquesomosycorno 
somos 

• 2.3Autoaflma::'Xl:laela:ckin depms&" por uno 
misno,congruencla/shtonfa ent'ep-opóslt:> y a:::cDn) 

Puntos a reflexionar 
(Autoestima) 

• Quémecontestocaldo me ?"e~nto: 

• ¿Q.ilin oo'{I 
+¿Cómo me digo a mí mismo? 
.. ¿QJémegusta demP. 

+¿QJéno me gustademr? 
.. ¿Q.Jémed{Jopositivorespe:toa mí? 
+ ¿Q.iémedgo negatho con respecto ami? 

.. ¿QJémegusta de bquesoy mora? 
+ ¿QJémegustríacanbicr? 

Oferta de Valor Personal 

55 

56 

•A pa"lir.de Ja reflexión de 
AutoconocimienlD y de Autoestima, se 
integra la oferta de valor personal: Jo que 
cada persona oomo Ser único y valioso 
puede y desea ap,ortar a Jos demás, en Jos 
diferentes contexllls y roles en Jos que se 
desenvuelve, así como Jo que desea 
recibir. 

57 
:; . 

Se prohba la iepro:lucaón tdal o ¡:arcal de este documento sn cxnsentmienlo ¡:or eroio dt. 
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1. Autoconocimiento 

• La identificación y el reconocimiento 
de los elementos esenciales de uno 
mismo y de las propias directrices, 
constituyen uno de los factores que 
fundamentan y posibilitan la 
autog estión. 

1. Autoconocimiento 

52 

•Se confomia de la Identidad personal, que 
a su vez incluye, principalmente: 
1.1.1 Valores personales 

1.1.2 Misión 

1.1.3 Visión 

1.1.4 Competencias clave (puntos fuertes) 
1.1.5 Áreas de oportunidad 

· 2. Autoestima 

• Involucra sentimientoo de autoaceptación, 
autarespeto y quererse a uoo mismo. 

• Tiene un componerteevaluatflo del 
autoconceptoel cwl se fmm a través, pa 
ejemplo de la expe-iercia y cE las reaciores 
con otras pErsonas. 

53 

• El concepto de si mismo tiene g-an impacto, en 
la persona, en las actituces hacia uno mismo, 
en la autoimagen, en la al.topercep:;ión de la 
habilidad ¡ropia yen el nivel de competencia. 

54 

Vinculación académica 
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¿Qué es autogestión? 

• "Tendencia propia de establecer y lograr 
sus propias metas, independientemente 
de cualquier sistema externo de 
gratificación" (Waeleyotros, 1993) 

• Implica que el individuo: 
• Recoooce, acepta y em¡renoo acciones y 

decisiores respecto a su proceso iB 
a¡rendi:iaje 

¿Qué es autogestión? 

•Identifica sus necesidades de 

aprendiz aje 

49 

•Busca y construye medios y recursos 

que más le favorezcan 

•Evalúa su aprendizaje (Martinez, 1999) 

¿Qu~ elementos e onforman la 
autogesti ón? 

1. Autoconocimiento 

2. Autoestima 

3. Autoaprendizaje 

4. Autoevaluación 

50 

51 

Se prohbe la repro:lucci)n tcta!o p;irc1<:1! de esi~ docu~to s11 cxnsentrñ~nto ~1 
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¿Qué es autogestión? 

• Perspectiva de elementos internos al 
sujeto de aprendizaje: considera que 
no es suficiente la perspectiva externa 
y que existen una serie de elementos 
atribuibles a aspectos internos de las 
personas que están involucradas en el 
proceso. 

46 

¿Qué es autogestión? 

•Perspectiva Social/Humana en la que 
se reconoce y enfatiza el potencial 
humano y la autogestión como un 
medio determinante, como una forma 
de vida que ayuda y que conduce a 
lograr el desarrollo de este potencial. 

47 

¿Qué es autogestión? 

•Modelo y practicas del Centro de Sistemas 
de Conocimiento (C SC) incluye una base · · 
de valores y de principios que le dan 
fundamento a la practica de autogestión .. 
del aprendizaje de los individuos y de los · 
grupos desde una perspectiva humana. 

• "En cada persona existe un gran potencial 
de desarrollo y la posibilidad de dirigir el 
rumbo de su propio destino". 

48 

' 
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Autogestión en la 
Organización: 

• Laorganta:::Dn: 

• Valora la BJtogestión 
• RequiErede hdfllduoscompetentes En la 

acminetra:lón de su propio ...-endÍlllje. 
• Reconoce que lacor11>etencia: delaspErsonas y bs 

eq.i lpos pa-a responde' ad1max:tascontiluas, 
ripkfas e iltmsas a tavés de un proces:> de 
autogestDn,constituym su p-opiacompetatciad; 
autogestiln. 

Autogestión en la 
Organización: 

• Reconoce que la congrumcia entre la 
valoración de la autogestión del 
aprendizaje y el diseño del anbimte de 
trabajo (fisico, motivacional, de 
retribución, de opciones de aprendizaje, 
de evaluación, de comunicación, etc) es 
fundammtal para que exista y se 
promueva. 

¿Qué es autogestión? 

44 

• Perspectiva de elemmtos externos: 
considera y explora laautogestión basada 
en elementos externos y mfatiza la 
administración del proceso del aprendizaje. 
Algunas definiciones de autogestión se 
enfocan a las competEncias relacionalas 
con los difermtes elementos del proceso 
de aprendizaje, tales como definición de 
objetivos, actividades, recursos, etc. 

45 

Vinculación académica 
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Objetivo 

•Apreciar el enfoque y las 

competencias de autogestión de la 

organización y de las personas. 

40 

Algunas características de la 
situación global actual 

• Cambios rápidos y continuos 

• Mayor competitividad 

•Contexto altamente demandandante 

• Requerimiento de capacidad de 
adaptación y flexibDidad 

•Cambios de paraligmas 

¿Por qué autogestión 
como alternativa en el 

nuevo contexto? 

41 

42 

Vinculación académica 
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Algunos comentarios· 

•Autogestión del aprendizaje: Valoración 
de la autogestión del aprendizaje y la 
congruencia con un ambiente que lo 
reconoce y promueve. 

•Alineación integral de valor: 
Expliátación de la alineaáón de valor 
enl•e el Sistema de Capitales y los 
procesos y acciones de Aprendizlje 
Organizaáonal. 

Algunos comentarios 

• MetarefleJdón: EJdstenáa deliberada y 
sistemática de un proceso de 
metareftexión de los procesos de 
aprendizaje de la organización, etc. 

. f7 

•¿Quéotrascompetenáas dave son 
relevantes en tu contexto para ampliar tu · 
reflexión relacionadas con el · · 
Aprendizaje Organizacional? 

3.1.4 Autogestión como 

Modelo del Aprendizaje 
Organizacional 

Se proh be la ieprCduo:Xin tdal o p:ircial de esle documEfllo sn ccnsenlinenlo p:ir e serio f· 
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Instrucciones 

• Une con líneas rectas los niveles que 
hayas asignado a cada competencia clave 
a fin de tener una gráfica del perfil de 
desarrollo de la administración del 
aprendizaje de la organización, basado en 
el nivel de las diferentes competencias 
clave . 

. Interpretación 

•Proporciona información respecto al nivel 
de competencia que la organización tiene 
de un oonjunto de cinco competencias 
clave de la organización que impactan la 
Administración del Aprendizaje. 

• Permite identificar las competencias dave 
de la organización en las que es deseable 
que ésta mejore. 

Algunos comentarios 

• Este Instrumento Incluye cinco variables 
relevantes (competencias dave de AO) 

• Cada organización puede identificar y 
definir otras oompetencias clave que le 
sean relevantes en su contexto. 

•Ejemplo de otras competencias clave a 

analizar: 

35 

Se prohbe la reprcducoon lda!o parciatde esledocumento sn crnsenlmienlo ¡::oresaio, 
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Descripción 

•Aseguramiento del aprendizaje: 
Integración de un proceso de aprendizaje 
robusto al flujo de trabajo en la 
organización. 

• Liga entre agregación de valor y 
compensación: Existencia de una relación 
entre la agrega:ión de valor en la 
organización y la compensación. 

Descripción 

•Cada una de las cinco 
competencias es descrita en cada 
recuadro según el nivel de la 

·escala de competencia
incompetencia. 

11 

12 

1 nstrucciones 

• Pa-aca::launade Bscompetenclasclaw dela 
org<11iza:Dn, Dentifica eí nlveldecompetencia que 
consideres corresponde a tu orgminción basa::lo m la 
descripci5n que é instummto rt1Jesta. 

• En la hoja de la G-áfi:ade Dicgnósti::o de Admilista:OO 
del /ifx mdiz:aje CXg 111 iza: bnal, describe en tJs propias 
palUas lasituacDn especlfua de tuorgaiiza:ión 
ubi:ándola m recuato delnivelque previanmte hayas 
selecciona::!o. 

33 

Se prohbe la reprcducOOn letal o ¡:arcial de es1e documB"Jlo sn cmsentmienlo p:ir escrito de. 
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Descripción 

•El nivel ascendente es el de Competencia 
Consciente en el que hay una deliberada 
atención, tanto al desarrollo de la 
competencia clave, como a 1 resultado que se 
logra conforme se ejecuta la competencia. 

• El nivel que refleja el máximo desarrollo es 
el de Competencia Inconsciente, en el que la 
competencia está asimilada al flujo de 
desempetlo de la organización sin 
necesidad de una deliberada atención. 

28 

Descripción 

• La segundaviriable se retere al conjunto de cinco 
compelerx:ias clave identificadas que impactan la 
admmislración delaprendizaje en la aganiza:ión es: 
• Correspondmcla valorttesempeño, 
•Gestión del desarrolb, 
•Alineación de competencias, 
•Aseguramiento del aprendizaje y 

•Liga entre ª9'ElJBCDn de valor ycompensacDn. 

29 

Descripción 

• Correspondmcla valor.tlesempeño: Concordancia 
entre lo que establecen el Sistema de Valor y de 
Capitales de la organizacDn y la di-ección real de sus 
esfuerzos en la acción. 

•Gestión del desarrolb:Exlstencla de un sistema que 
permite deliberadcmente administrcr el desa-rollo 
profesional en la organización. 

•Alineación decompetencias:Existencia, en las 
dffer entes áreas de la organiza:: ión, las competencias 
que le son criticas péra agrega' valor y las desarrolla 
sistemáticamente. 30 

Se prohbe la ieprcx:luo:Xln !dalo p:uaal de esledocume.nto sn ccnsenlmento p;1r escrto ~· 
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Descripción 

•El nivel ascendente es el de Competencia 
Consciente en el que hay una deliberada 
atención, tanto al desarrollo de la 
competencia clave, como a 1 resultado que se 
logra conforme se ejecuta la competencia. 

• El nivel que refleja el máximo desarrollo es 
el de Competencia Inconsciente, en el que la 
competencia esta asimilada al flujo de 
desempeño de la organización sin 
necesidad de una deliberada atención. 

28 

Descripción· 

• La segunda variable se refore al conjunto de cinco 
competencias clave identfficadas que impactan la 
adm1nis~aci6n delaprendizaje en la aganización es: 
• Correspondeicia valor.tiesempeño, 
•Gestión del desarrolb, 
•Alineación decompetencias, 
•Aseguramiento del aprendizaje y 

•Liga entre agrEgacDn de valor ycompensacDn. 

29 

Descripción 

• Correspondmcia valortlesempeño: Concordancia 
entre lo que establecen el Sistema de Valor yde 
Capitales de la organizacDn y la di'ección real de sus 
esfuerzos en la acción. 

•Gestión del desarrolb :Existencia de un sistema que 
permite deliberadanente admlnistrcr el desCl'rollo 
profesional en la organización. 

•Alineación decompetenclas:Existencia, en las 
dlfer entes áreas de la organiza:: Ión, las competencias 
que le son criticas pera agregcr valor y las desarrolla 
sistemáticamente. 30 

Se prohbe la reprOOuccón tctalo ~rcial de es1e documento sn 001senlm1ento ¡xir esc:rto .:iel 
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Descripción del instrumento 

• Permite analizar algunos de los eemertos más 
reevantesen la agani.zación qoo estál 
relacionada; en la Administración del 
Aprendiza¡, Organizacional. 

• Permite realizaí un análisis de la aganización 
con base a dos variabk:!s: 
• el nivel de competencia de la orgm izac i:ln y 
• un conj.lnto de cinco competencias clave que 

impactan la administaciln del apr81dizaje en la 
organiza:ión. 

26 

Descripción 

• La primera va-iable se representa en el eje 
vertical y presenta la escala de oompetencia
incompetencia: 
• Inicia con el nivel de Incompetencia 

Inconsciente en el cual aún no hay 
percata miento de la organización sobre la 
ausencia de una competencia clave. 

•El siguiente nivel, la Incompetencia Consciente, 
existe ya un percatamiento de la organización 
con respecto a la carencia de la competencia 
clave. 27 

Se prohbe la 1Bprc:ducnJn tctal o p:irc0I de estedocurT101to sn cmsentmiento ¡xir escrlr 
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COMPETENCIA 
INCONCIENTE 

COMPETENCIA 
CONCIENTE 

INCOMPETENCIA 
CONCIENTE 

INCOMPETENCIA 
INCONCIENTE 

Gráfica de Diagnóstico de Administración de Aprendizaje Organizacional 

CORRESPONDENCIA 
VALORIDESEMPEÑO 

GESTIÓN DEL 
DESARROLLO 

ALINEACIÓN DE 
COMPETENCIAS 

ASEGURAMIENTO 
DEL APRENDIZAJE 

LIGA ENTRE 
AGREGACIÓN DE 

VALOR Y 

COMPENSA25 



COMPElENCIA 
IN CON CIENTE 

COMPElENCIA 
CON CIENTE 

INCOMPETENCIA 
CON CIENTE 

INCOMPETENCIA 
IN CON CIENTE 

Instrumento: Elementos de Diagnóstico de Administración de Aprendizaje Organizacional 

Entre las áreas hay una 
clara coocordaicia entre lo q.ie 
· estabece el sistema de 

valor y la 
direccCn real de siJs esfuera>s 

Las acciones de las áreas 
estan aientadas a cerrar 

la discrepaicíaentre el sistema 
de vabr y la 

direccOn de sus esfuerzos 

La áreaspercbai la 
discrepancia entre el sistema 

de vabr de la errpresa 
y la direcci'>n real de 

sus esfuer20s 

Las áreas ignorai que"' iste 
una discrepancia entre el sislerra 

de vabr de la errpresa 
y la direcci'>n real de 

sus esfuenos 

Las áreas cuenlln 
con un sistema de 

desarrolo 
profesbnal 

Las áreas acti10rrante 
partic"pai en a 

creacOn de su sisterra 
de desarrolb 
profesbnal 

La áreas percben la 
necesidad ae canta- con 
un sistema de des<rrolo 

profesbnal 

Las áreas ignoran la 
irrportanca de oontir oon 
un sistema de des<rrolo 

profesbnal 

GESTIÓN DEL 
DESARROLLO 

Las áreas cuenen 
oon las corrpeencas 
que es son críticas 
para agregar 1.alor y 

las desarrola 
sisterreticarrente 

Las áreas esB.n 
identificando y validancb 

las corrpetencas 
que ron críticas para 

sus resultados 

La áreaspercben la 
irrportanca de oontar 
con las corrpebncBs 
que ron crítcas para 

aportar vabr al negocb 

Las áreas ignoran las 
corrpetencas 

críticas para el buen 
deserrpaiode su función 

ALINEACIÓN DE 
COMPElENCIAS 

Las áreas timen asirrilacb 
un j¡ ro ceso de 

apren iza¡, robL sto 
al flujo de trabaj:l 

Las áreas se encuentren 
desarrolaicb 
un g¡ roce so de 

apren iza¡, robusto 

La áreaspercbai la 
relaci:in entre un sisterra 
de aprencizap robusto 

y los resultados 
del aprendiza¡, 

La áreas ignorai la 
relaci'>nentre un sistema 
de apraidza¡, robusto 

y los resultados 
del aprendiza¡, 

ASEGURAMIENTO 
DEL APRENDIZA~E 

Existe una clara 
relacbn entre la 

agregación de 1.alor 
y el sisterra de 
ca011ensacDn 

La áreas buscan 
alineare! vabr 
agragacb con a 
COfll>ensacCn 

Las áreas se perratan 
de la irrportanca de la 

relacen entm 
agregación de 1.alor 

y corrpensación 

La áreas no percben 
la relacen 

agregación de 1.alor 
y la corrpensaci'>n 

. LIGA ENTRE 
AGREGM:IÓN DE 

VALOR Y 
COMPENSACIÓN 

24 
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Objetivo 

• Recon.oceralgunos de los 
elementos más relevantes, 
involucrados en la Administración 
del Aprendizaje Organ izacional a 
través de un ejercicio. 

Instrumento 

•El instrumento deberá ser 

entregado con anticipación a 

los participantes. 

.. ... -............. ~ 

~·-·-••h ·-····· -··-.. ··· ............ .............. 

o;:s~:::: .. ¿:_:;: 

....... __ _._.::..·_r.-,-.·, . 
..:r:.~: ... 

·:::::.:;.~¡.:: ::.-:::~.. i:.:. ... '..::.·: ::-.-:.· .. ~:"..': .:::.·.~: .. 
••• r.uu ... 

24 

Se prohbe la iepra::lucci:ln lctalo p:ucralde es1edocumento sn ccnsentmenlo í"'':. 
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Esquematización de 

Procesos de 

Administración del 
Aprendizaje Organizdcional 

Administración del 
. Aprendizaje 

3.1.3 Elementos de 
Diagnóstico de la 
Administración de 

Aprendizaje 
Organizacional a partir 

del Sistema de Capitales 

19 

20 

21 

Se prohbe 0 iepro::luccón !dalo µirca!de este documento Sfl coosentmenlo p::ir eser' 

., . - .. -o· 

Vinculación académica 
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11 \ \ • 

\\ --1. ·-::-

16 

3.1.2 Modelo de Procesos 
de Administración del 

·. Conocimiento: Aprendizaje 
Organizacional 

~· •·· 17 

Objetivo 

• Analizar los procesos de 
Administración del Aprendizaje 
Organizacional con base en el modelo 

de procesos de KM del Centro de 
Sistemas de Conocimiento (CSC) del 
ITESM. 

18 

Se prohbe la reprOOucOOn tctal o µ:ircal de esleaocumaito sn cmsentmisr 

Vinculación académica 
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Desarrollo de Competencias Clave 

Diseño e implementación de la 
estrategia de aprendizaje de los 
individuos que confonnan la 

Organización en el cortexto del 
Sistema de Competencias 

10 

Desárrollo de Prácticas de Valor 

Diseño e implementación de la 

estrategia de aprendizaje de los 

grupos naturales que conforman 

la Organización 

Alineación entre la Estrategia y 
el Capital Humano 

1 SstemadeVabr 1 
1 

1 Sistema de C:aptales 1 

1 :"'rn1~1: '~Al';,,~" 1 

Administración del AprendlZajl:! Ofilanlzaclonal 
Competencias 

Ptá:tlcas 

n 

Se prohbe la ieprcduc:OOn !dalo ~real de este do,- '1'101to sr: roisenlmento ~r escrto, 

';, '":.' 

Vinculación académica 
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Capital Humano 

Arreglo de competencias que maximiza Ja 
capacidad de generación de valor de la 

o rg ai iza ció n." 

"Modalidad del Capital Agente tanto de 
fuerza-destreza como de 
· inteligencia'ernoción." 

(Carrillo, J) 

1 

Administración de Capital Humano® 

Detenninación y desarrollo de las 
capacidades de generación de 

valor, tanto de los actores 
productivos, como de la 

organización en su conjunto 

Administración del Aprendizaje 
Organizacional 

Diseño e implementación tanto 
de la estrategia de optimización 
del desempeño como del ajuste 
inteligente al desempeño de la 

Organización como un_todo 

e 

9 

Se prohbe la teprtdu~n letal o ~real de este documento sri ccnsentrrnento p::ir escrrto d 

Vinculación académica 
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Estructura del Módulo 3· 
Adminlstrací6n de Sistemas de QJpital Humano 

e 

Admirdsttadón 
del Af3rendb:aje 
Organiza dona! 

(, Sistema.de 
_,,,..---..._ ''--::lllllH 

Sistemas de 
Compeitencia 

Laboral. 

., 

Si$tenuu1 de 
r>esarroflo .de 

Practicas de Valor 



Esquema Integrado~ de Módulos 

Sociedad de Conocimi~n1o t Economlu del Conocimiento 
M1 i 

Sistema de Vi!!lor basado en Conocimiento (KM) 

·'"-"""-'""'"-'""'~-·"-"""'"''"'""-·-"'-1"':-'""'"'-'""'""-""''-''"-·--·~·~-.. 

1 
¡ 

1 
' M2i ¡ ¡ 

1 
~· 

' 
Aprendizaje. 

Orgriní?1'lciona! 



Objetivo 

• contextualizar los s iStemas de 
Capital Humano desde la 
perspectiva de Administración del 
Conocimiento así como los 
procesos de Aprendizaje 
Organizacional. 

Esquema Integrador 

de Módulos 
(Anexos) 

Estructura del Módulo 3 
Administración de Sistemas 

de Ca¡::ital Humano 

(Anexos) 

4 

5 

6 

Se prohbe la reprcduca:'>n !dalo ¡::erca!de este documooto sn crnsenlmiento p.Jr esenio dl 

Vinculación académica 
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Vinculación académica 

3.1.1 Contextualización 
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Sesión 3 
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Referencias Generales 

•Carrillo, F.J: Operacionalización. 
Capitulo 11 del libro El Comportamiento 
Científico. México: Limusa-Wiley, 1983, 
pp. 169-180 

•Carrillo, F. J: Medición y Cuantificación. 
Secciones 12.6y12.7 del lilro El 
Comportamiento Científico. México: 
Limusa-Wiley, 1983, pp. 188-196. 

Referencias Generales 

• Materiáes disponibles en la página del 
ese: 

40 

•Carrillo, F. J: "Meta-KM: A Programme and 
a Ple a," Knowledge and lnnovation: The 
Journalofthe KMCI. Volume One, No. Two, 
January 15, 2001, pp. 27-54. 

•Flores, Pedro: Capltal Intelectual: concepto 
y modelos. ITESM, 2001. 

41 

Se prohbe la {lprcdua:::K'.m td:al o JX1rcial de este doruíllEfllo si1 cmsentmento p::ir esa7.r 
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Referencias Generales 

• Direcciones de consulta electróni:a: 
•El cwso de Sistemas de Capitales de la 

especialidad de KM· ITESM, Abril.Junio 2002 en: 
httpi!www .sis temasdeconacimien to .otg/Porta// 
oa_esp_intshtml 

• La seccDn de KMetaSite "In tell ectual Asses ts 
Developmenf'en: 

h llp :// www-cs e .m ty.i tesm .m xlcgib in/ese/ 
kmetasitelresear_deveures_Kmprocess 

Referencias Generales 

• Direcciones de consulta electróni:a: 
•Flores, Pedro: Modelo de la Medi::ión de valor 

para una empresa a través de sus órdenes de 
Capital. Tesis: Maestría en Administración de 
Tecnologías de l!lforma;ión, Espocialidad en 
AdministréCióndel Conocimiento. ITESM, 
Campus Monterrey, Diciembre, 2000. 

31 

h tJp i!www .sis tem asd eco no cim ien to. o tg/Po rlilVo f 
erta_academica!recursos_materialdkm_mty_ago2 
002/M2/ lesis JJ f l.z ip 

38 

Referencias Generales 

•Materiales disponibles en la página del 
ese: 
•Carrillo, F.J: Capital Systems: 

lmplications for a Global Knowledge 
Agenda, Por publicarse en el Journa/ 
of Knowledge Management, Octubre 
2002 

39 

Se pro hile la eprcx:luo::ión tctal o ¡::ardal de este dorumento sn a:nsentmento p:>r esato · .. 
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Reporte Integral de Valor 
... 

""' 

Diplomado en Administración del Conocimiento 
~·~ Módulo 2 ' ¡.; .. 
!; : ,; 

Reporte Integral de Valor ~· .' : •· 
Autor 

Empresa 

Unidad Organizacional 

Tipo de reporte 

Fecha o periodo 

Clave decimal . Capital Indicador Ponderación Referencia Lectura 

) 

Total o 

35 



Especificaciones de un RIV 

• Homogeniedoo 

• Consistencia 

• Completud 

• Confiabillidad 

• Validez 

• Adecuación ~ nivel de decisión 

Reporte Integral de Valor 

O.¡jommo 01 Jldtnfii!lraciOl dd Conocm1111to 

~ MódUo2 

Reporto Fltq¡ral de Valor ... 
Em1H .. 

unld.i 0.-g""L'<lonol 

,_,. oOuop«• 

-laopo-1..,o 

~.i-...1 ,~. ~ª~ Po,...•1<16n R-of'Olo u.a..-. 

.. . 

Acciones informativas 
a través del RIV 

• Benchmarking 

34 

35 

• Diagnóstico 
•Balance 

•Estado 

• Estandarización 

• Proyección 

•Programación 

• Optimización 
• Evaluación 

Sumativa 

36 
Se prohbe la Epro::iua:Xin lctal O p:lrcia! de este documento sh o:nsenlflentr 

Vinculación académica 
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Ejemplo de indicadores 
Capital Principal: Capital Relacional 
Capttal:Cüente 
SubCa¡ital asociado a Ca¡ital Oientc: Lealtad 

Operad onaliza ció n: 
¿Cómo entmdmJOS la Lealtad? 
P<trón decorr:pra o OOllSUffi) amsistentede 
los diente de los servicios y productos de la err:pnsa. 

A tribu*1: Rtincidmcia 

Irxlicador 1: proporción de corqJras de producto por 
quimes ya lo habím aJquirido previa.lll!nte 

lndicador2: rotación de la cartera de dimte> 

Reporte Integral de Valor 

•Para que una empresa basada en 
conocimiento registre y comunique ru 
universo de valor reqwere de un 
instrumento que: 
a) cubra todas las modafldades 

relevantes de valor 
b) maneje categorías homogéneas, y 
c) tenga pocos elementos y relaciones 

simples entre ellos 

Reporte Integral de Valor 

•• 

• Objetivo: expresar la medición del 
sistema de capitales. Bajo este 
reporte se le da seguimiento a 
cada indicador, vinculando su 
unidad con del sistema de valor de 
la organización. 

33 
Se prohibe la Epro::lucOOn tctal o p'.3rcial de estedOaJITlfflto sil a:nsentmento ~r esai 

,,_ '--·· 
; . 

Vinculación académica 
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Modelo de dato~ para un 
Sistema de Indicadores 

Registro Maestro de Indicadores Re istro a detalle de Indicadores , 
Indice de Indicador 

Capital al que pertenece de primer 
nivel 

Rasgo de capital al que pertenece 

Nombre del Indicador 

Descripción del indicador 

Método de medición 

Descripción de método de medición 

Valor de medición meta 

Ponderación 

Unidad de medida 

Fecha de registro 

, 
Indice de Indicador 

Valor de medición 

Fecha de medición 

Ejecutor de la medición 

Fecha de registro 

28 



Modelo de datos para un 
Sistema de Indicadores 

Reelstro Maestro deJndiu.doru R...,.1stTo a detalle de Indicador~ 
Índice de lndiudor 

indice de Indicador 
Olpil.al al que pertclH.'<le de primer 
aivel Valor de medición 
Rasgo dr upital al '!"" po-trMn Fecha de medición 
Nombre dd lndiu.dor 

Ejecutor de la medición 
Descrlpodón del rndicador 

Método de medlaón 
Fecha de rei!:istro 

Dntrlpción de m~todo de !R'dlcuin ~ Valor de medición meta 

PonderadGn 

Usidad « m<"di<b 

Fcclu. de ~l!istro 

Proceso de definición de 
indicadores 

• Alineación de la fama de capital con la 
propuesta de valor de la eriidad 

• Nivel de representación del capttal 

• Significado del atributo que mide 

• Costo da medición ~iempo, esfuerzo, dinero) 

• Relación con otra; atribitos 

• Relación con esquemas de desempeño 

• Relación con otra; esquenns de medición 

Proceso de definición de 
indicadores 

• Asimilación del indicada pala comunidld 

• Esquéma y nivel de presentación 

• Calidad de e infamación 

28 

29 

30 

Se prohi:Je la ieprcxluco:'.in letal o ~rcialde estedoa 

Vinculación académica 
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Esquema de definición 
de Indicadores 

Sistema 
de 

Capitales 

Referencial 
Internos 
Externos 

Articulador 
Relacional 
Financiero 

Productivo 
Insumo 
Agente 

Instru1nental 
Producto 

¿Cómo entiende el Capital K la entidad? 
¿Para qué le sirve el Capital Ka la entidad? 

Tabla de Atributos 

del Capital K Íhilic~ilQi~spar~;.,· ... 
" ' ' " ' '1 1 

:calificaEAtdbuto.Í·. . 
Atrl.buto 1 -;;'T · d'· d .. ,,,,,::::_/'. ..i · " , .. , .. ,,.: .. · · 

... :dl 1ca or'1 a7 :. · ~ . :'..: . · 
'l~uiiliti~~11:(ii)'~º, 1· ~;~'}·i·}:~~ Atributo 2 

',:;, ",, ' 

••• 

Atributo n 

21 



Explicación del Sistema de Valor 
Sistema 
de Valor 

Sistema de Capitales 

Sistema de Indicadores 

RIV 

26 



Escenario de 
actuación· del Taller 

)> Sistema de Capitales m 
- < -· ::s ~, --~-------., Q)c:_ m Sistema de Indicadores _ Q> 

o . n o -· ~ -· º' r---~~~-'--~~~~ o~ 
:z Reporte Integral de Valor ::s 

25 



Escenario de 
actuación del Taller 

25 

Explicación del 5 is tema de Valor 

RIV 

Esquema de definición 
de Indicadores 

Si!rema 

" Capitales 

Rdor~ncial 
ln«•u•>< 

fa1<1no• 

\nkulador 
Hd .. ttnaol 

1-iun<"'"' 

l'roduct"" 
lmnmu 

\~cnh 

lmt111111cnr•l 
J.'1ndu<1" 

del c~pit~l ¡.; bid!c.d<>rn p•ra' '. 

Atnbulo J <>bfoni' Atnbot~~ \ 
Atrlbu10 2 , ,", 

Ardbuto 11 

26 

27 

Se prohbe la ~prOOucd:ln tdal o ¡::artial de este documento Sil crnser, 

)'." 
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Sistema de Indicadores 

• Un sistema de indicadores mide 
componentes del sistema y cómo 
estos componentes individuales 
trabajan juntos para producir el efecto 
total 

• La información que proporciona es 
mayor que la suma de sus partes 

Sistema de Indicadores 

• Se espera que un indicador provea 
información precisa para tomar 
decisiones (validar o cambiar) 

22 

•Un sistema de indicadores evoluciona 
constantemente 

Operacionalización 

• Definición de un corx:e¡:.to en términos de 
operaciones de medida 

• Proceso que lleva de um idea a una rredición 

za 

• Un indicada o g-upo de indi::adaesefectilo 
ayuda a determimr la s~uación actual, el estacb 
deseado y los atrilxJtos de la trecha para 
alcaniar ~"hoestado 

• ·;uando is indicadaes son mal definida; 
pueden causar serias fallas en la medición del 
sistema 

24 

Vinculación académica 
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·2.-i-.3 Presentación de 
resultados 

Intervenciones. . de los pa-ticipmtes 

20 

2.~4 Sistema de 
Indicadores y Reporte 

Integral de Valor 

21 

Se prohi:ie la eprcxiucnJn tctal o µiraal de este doaJIT811o sil cmsentme 

Vinculación académica 
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2.2..2 Ejercicio: elementos del 
sistema de capitales de una 

organización 

Trabajo por pares 

16 

Objetivo de la actividad 

•Identificar y enunciar los primeros 
niveles de la estructura de 
capitales de una organización real 
o hipotética. Generar la relación 
jerárquica correspondiente 

17 

RECESO 
18 

Se pTl-ti::le la ieprcx:luccKln teta! o ¡:Eroal de este doa.irllEflto si1 ccnsenlmento ~r 

.,.,. 

.. ,., ... 

Vinculación académica 
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Algunas preguntas para definir 
un Sistema de Capitales 

• ¿Cuál es la base el! mi identidad? 
• ¿Cuál es mi dffererciada? 
• ¿Cuáles son mis competercias clave? 
• ¿Cuáles son mis mercados meta? 
• ¿Cuál es el perfil de mis clientes? 
• ¿Cuál es mi oferta el! vala? 
• ¿Cuál es mi cartera de ¡rocklctos? 
• ¿Cuáles son los elementos más 

signfficativr>i de mi entano? 
13 

Algunas preguntas para definir 
un Sistema de Capitales 

•¿Cuál esel nivel demis relaciones 
externas? 

• ¿Cuál es la calidad de mi ambiente de 
trabajo? 

• ¿Qué grado de correspondencia existe entre 
funciones, perfiles y roles? 

•.¿Cuál es mi tiempo de cid o de aprendizaje? 
• ¿Qué tan alineados están mis planes de 

carrera? 
14 

Algunas preguntas para definir 
un Sistema de Capitales 

• ¿Qué capacidad tengo de icllntffcar y capitalizar 
el saber hacer? 

• ¿Cuál es mi circunstarcia fimncera? 
• ¿En qué medida cada quien tiene disponibles es 

herramiertas y rectrsos para llevar a cabo su 
trabajo? 

• ¿Tengo estrn::ttrados y alineados mis sistemas 
y bases de cmocimierto? 

• ¿Está disponible la infamación acllcuada para la 
persom acllcuada, en el tiempo adecuado? 

15 

Se prohbe la ieprtduc:cK>n tdal o Jllroal de este dorurreito sil cmsentrriento ¡::or r 

-; ·~r. 
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Sistema Genérico de Capitales 
{Carrillo, 1999) · 

(") 
)> 
"'tJ 
::¡ 
)> 
r 

CAPITAL 

e: 
~º-tn Capital 
~ trumental ~~ 

O"C e: ~~ 
C11 ~ C: DI 

"C o -
111 Capital o g. .... 
~ 
Cll 
u 

Agente 

CAPITAL 
PRODUCTIVO 

ARTICULADOR 

o . m 

;ti 
m 
"T1 

·m 
;ti 
m 
z 
(") 

)> 
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Sistema Genérico de Capitales 
(Carrillo, 1999) 

Definición de un 
Sistemas de Capitales 

• Metacapitales 
• Referenciales 

•Identidad 
•Inteligencia externa 

•Articuladores 
•Financiero 

•Relacional 

Definición de un 
Sistemas de Capitales 

•Capitales productivos 
•Insumo 

•Agente 

•Instrumento 

•Producto 

10 

n 

12 

Se prohbe la epro:!ucci:'.rn tdal o ~róal de estedOOJfT8lto sn a::nsentillen~" -
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Sistema de Capitales 

• Expresión <El Sistema <E Vala en una 
modalidad administrabe (que pirmita 
determinar si oc11Ten o no y en qlli propación 
y por tanto, que· permita tomar <Ecisiones 
negocildas). 

• Inventario sisterrético <E capitaes <E la 
entidad, el cual constituye la personalimd única 
de ésta y permite a.terminar si cada uno <E sus 
elemertos constitut;,os ideales se encuerlra o 
no presen11! y en qlli medim . 

Administración de Sistemas 
de Capitales 

•El Sistema de Capitales de cualquier 
entidad = su "genoma de valor" 
•Estado del sistema relativo a su 

estado ideal 
•Cada elemento de valor en la 
proporción justa para alcanzar un 
equilibrio 

Administración de Sistemas 
de Capitales 

•Sistemas de valor como personalidades 
o culturas 

• Énfasis en valores metaproductivos 
• La producción no tiene primacía en 
todos los sistemas 

• Ninguna forma de valor tiene primacía a 
priori 

1 

8 

• El ideal: equilibrio de elementos de valor 

9 

Se prohhe la ~prcducción tctal o µ3raal de este doa.nrmto sn ansemm 
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Agenda 

2.;l. 1 Articulación del Sistema de Vaor y 
Desagregación del Sistema de 
Cap ita es 

2.12 Ejercicio: elementos del sistema de 
capitales de una organización 

2. :'l..3 Presentación de resultados 
2. ~4 Sistema de lndicooores y Reporte 

Integral de Valor 
4 

2.l.1 Articulación del 
Sistema de Valor y 

Desagregación del Sistema 
de Capitales 

Objetivo de la sesión 

•Que los participantes puedan aplicar 
las categorías básicas del Sistema de 
Capitales a una organización y 
operacionalizarlo en un Sistema de 
Indicadores y su Reporte Integral de 
Valor 

5 

6 

Se prohi:le la iepro:::lucti.'m tctal o ¡::aroal de este doaimeito sil cxnsentnlento :r-
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Tema 2.2. 
Desarrollo estratégico de 

capitales 

3 
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Referencias Generales 

• Materi~esdisponbles 111 lap~inadel CSC: 
• Carrillo,F.J:Capita Systems: tmpications fa a GObal 

Knowledge Agenm, Por puHicarse enelJourrel of 
Knowledge Maragetren~ Octutre 2002 

• Carrillo, F.J: OFJ!ra:ionalización. Capítulo 11 ~!litro El 
Comportarriento aentifica Mexco: Lim15a-Wi/ey, 1983, 
pp. 11ll·1llO 
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12.7 del libro El Compatamianto CEntífico. México: 
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Referencias Generales 

• Materiales disponibles en la página del 
ese: 

40 

•Carrillo, F.J: "Meta-KM: A Programme and 
a Plea," Knowledge and lnnovation: The 
Journal of the KMCL Volume One, No. 
Two, January 15, 2001, pp.27-54. 

•Flores, Pedro: Capital Intelectual: 
concepto y modelos. ITESM, 2001. 

41 
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Estado de la cuestión 

• "Cómo dete"milo el vabr fnatciB'o de CI" es un 
pléllteamimb no-sisténU:oy hettrogÉne:> dd 
problema 

• El CI no se mél'lifiesta últin<rnmte en dilB"o. Su 
nllllB"aliza:ión e>qJresa sucapitaliza::Dn estatégCa 

• Tras::mdmcia e::onómCadel Una a pesa- dedd>a::le 
delmErca:fode vabres 

• Tenacmtaldel Congre9l M.mdial de Contadores, 
· Sing'l'ur, Ocl.Jbre 2002: El C/y la profesión ron table 

37 

Referencias Generales 

• Direcciones de consulta electrónica: 
•El curso de Sistemas de Cap Ita les de la 

especialidad de KM· ITESM, Abril-Junio 2002 en: 
http://www.sisenescEconccirriento.org'PorBl/m_esp_illshml 

•La sección de KMetaSite "lntellectualAssests 
Development"en: 
http:J/ www.csc.my .iesm.mxf cgi-Oi rlcs c.krretas iE/rese<l' _ deyel/ 
res_Km¡rocess 

38 

Referencias Generales 

• Direcciooos de corsulta electroni:a: 
•Flores, Pedro: Modelo de la Medi:ión de valor pa-a 

una empresa a través de sus órdenes de Capital. 
Tesis: Maestría en Administr acDn de Tecnologías 
de lnformac Dn, Espi;c ialidad en Admilistr a:ión del 
Conocimiento. ITESM, Campus Monte-rey, 
Die iembre, 2000. 
http :/lwww.s is temas dec o no e in ie nto. a-g/Portal/ofertl _ ac ad 
e mi ca/re e urs os_ ma ter i a'dkm_ m ty _ago200 2f M21tes is _pfl.zi p 

39 
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-
Intentos de medición directa 

del valor del K 

• Percatamientos de los problE!llas de 
medición 

· • La escuela de Jim Thoreson: KV M~ping 
(Valueinfo) 

• KVA: determinaido el nivel stock·k 
• El ICRC de Me Master 
• Los Colegios de Contadores (UK, UE) 

Cadena del Valor del 
Conocimiento 

• Debra Amidon: Value Systems 

34 

• Vema Alee: Value Networks 

•David Skyrme: Inclusive Valuation 
Method 

35 

Estado de la cuestión 

• Actualmente no existe un modelo aceptado que 
intege los valores oo CI al sistema financilro 

• La tarea más importante sotre CI, no es 
clasifi:arlo y rredirlo: sino cómo manejarlo !Era 
crear valor, cómo ligarlo al crecimiento 
económi::o 

• BCI está ertocado a la ioontifi:ación, 
clas ifi:ación, medición, desarrollo estratégico e 
iritegación; no sólo a su contabilización 

36 

Se prohi:>e la ~prcduooón letal o ¡:arcial de este docuíl'S'llc. 
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CI = Valor genérico 
("capitales higiénicos") 

• Balanced Scoreca-d(BS) 
Iniciadores: Robert Kaplan de la Harvard Business 
School, y David Norton del Renaissance Strategy 
Group. Este modeb muestra un balance ente el 
presente y el futuro de la empresa con 
per~ectivas interna y externa a la misma. Maneja 
e u ato dinensiones gmé' icas: financia" a, climte, 
procesos internos y aprendizaje organiza:ional. Su 
fortaleza es el despliegue y la alineación, su 
debilidad, la diferencia;ión estratégica. 

31 

CI = Valor inferido a partir de 
activos convencionales 

• Qde Tobin: compara el vala de mercado oo un 
act~o con su cooto oo reemplazo 

• ~A: El valor del negocio es la suma oo capttal 
invertido más un ¡remio igual al vala ¡reserte 
neto oo los flujos oo vala agregado esperada; 

• ROi: Retano solre la Inversión 

• Baruch Lev: proyecciones finarcieras 

32 

CI =Valor correlacionado 

• La Escuela sueca y sus variantes 
• Karl Sveiby 

• Le~ Edvisson 

• Hubert Saint-Onge 

• Anne Brooking 

• La escuela de CELEMI 

33 

Se prohbe la ieprOOuroón tctal o ~roal de este doru1m1to s 
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Condiciones necesarias del 
programa de certificación 

a) Formalilllción del sistema de catificación con 
las áreas y persores involiaadils hacia el 
interior cií la instlución. 

b) Asignación y famalización d! las funciones 
carespond1ertes a los agertes perti:ipanfes en 
el prog-ama de catificación. 

c) Definición interna, entre las irea involu:radils de 
la institución, de las interrelaciones especifi:as 
entre lacatificación de competencias y el 
sistema de compensaciones. 

Condiciones necesarias del 
programa de certificación 

d) Definición instibJcional de los 
procedimientos especificas de 
certificación. 

e) Comunicación inequívoca a los 
participantes en el A-agrama de los 
objetivos, procedimientos e 
implicaciones del sistema de 
certífi caci ón. · 

·' /''\., · .. :;.:.:·;\ : ,.,, .. .;;, : , 
·' _,,.. .. , ~-·· ··--,, )'""'"~ ,.v . .:. ...... ., , 

. ' 

70 

71 

··-··-··-··-··-·. , ... .> ,.,.. > 

L~rpcez:'! !! ??!:!'!.ff!'f'!!!?!J. J 

:· .. n .-.· .. 

'"""'•··'' 

,'. 
·· ... , ).. :·.: .. ; ...... ~.-:·.-.:;.;.:· .. 

..... ,J.. ...... . 

·, ,,,.,_,,..., ,, : J. ........ ,,, i 
.. ,,_~:.~~-:.::: .... J~ L: .. :;,~J 

:---;:-;::·~:;;:..·--~.\ 
'--:·,, .. 
<-:;:...~ .... ~::. ·. ' . 

...... , •'•.• 
,,•,,-;.:,,., ... ~- •; ,_' " <u," WN•,• • ' ; n; "•""' N ''"••' 

Se prohbe la renrcducaón Id.ala p:ircialde este documento sn crnsentmiento ¡:vreSf""· 
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Características de un Sistema de 
Certificación de competercias a nivel 

empresarial 

a) Participación voluntaria del trabajador y 
disponible a quien la solicite. 

b) lnvoluaamiento de instmcias neutrales 
dentro de la institución a fin de evitar 
conflictos de interés entre qwen contrata 
y quien certifica y entre quien otorga la 
certificación y quien capacita 

c) Imparcialidad. 

Características de un Sistema de 
Certificación de competercias a nivel 

empresarial 

d) Transparencia en el funcionamiento. 

67 

e) Basado en evidencias de desempeño del 

trabajador que se compara con un 

parámetro instruccionalmente 

consensado. 

Utilidad de la Certificación de 
Competencia Laboral 

a) Apoyo a la toma de decisiones respecto a la 
ubica-:ión y asigna:ión de ft11cioresa los 
trabajada-es pll"ti:ipartes en el Fl"o¡ra1111 

b) Apoyo a la toma de decisiones del trabajada 
respecto a su deSll"follo prdesional 

c) Fortalece el sistema de desarollo de 
competencias de la institución y siste1111s 
relacionados como el decompe'15a_út¡~ 
selección y cortratación. 

88 

69 

'' 

Se prohbe la ieprcduccón ldal o ¡;arcral de esledocumenlo sn 001renlrnanlo ¡:or esaio dei 

_._:." 
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• Norrre de comJEtencia es un referente válido 
consensado o estándar qt.e pt.ede aplicne a 
nivel em¡resa, qt.e desaibe la expectativa de 
desempeñoy si"ve de base p..-a comp..-..- un 
desempeño ol:servado. Se basa en las 
competencias identifi:adas y des a itas en el 
mapa funcional de cada rol y en los nivelas y 
crierios de desempeño especificados pala 
Empresa Y. 

• Mapa funcional es la descripción del 

universo de competencias de un rol, que 

se establece y se consensa a través del 

proceso de análisis funcioná realizado 

conjuntamente entre los analistas de 

aprendizaje y los expertos del rol. 

84 

65 

• Evaluación es el proceso de reoolección y 

verificación de evidencias de desempeño 

laboral del trabajador que se comparan 

con el parámetro o nonna 

institucionalmente consensalo. 

66 

,. 

Se prohbe la reprcduccón letal o parcial de esledocumaito sil caioontrnEnlo p;ir esc:rto de 
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• Noma de competencia es un referente válido 
consensado o es1ándar que puede aplicll'Se a 
nivel em¡resa, que describe la expectativa de 
desempeñoy srve de base P""ª compll"ll" un 
desempeño observado. Se basa en las 
competencias idenfüi:adas y descrif23 en el 
mapa funcional de cada rol y en loo nivebs y 
crierios de desempeño especificadoo pa la 
Empresa Y. 

• Mapa funcional es la descripción del 

universo de competencias de un rol, que 

se establece y se consensa a través del 

proceso de análisis funcional realizado 

conjuntamente entre los aialistas de 

aprendizaje y los expertos del rol. 

64 

65 

• Evaluación es el proceso de recolección y 

verificación de evidencias de desempeño 

laboral del trabajador que s~ comparai 

con el paránetro o nonna 

institucionalmente consensad o. 

66 
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3.3.9 Esquema genérico de 

Certificación al interior de 

una entidad 
(Ejemplo Empresa Y) 

Programa de Certificación de 
competencias laborales Em¡:resa Y 

Mayo2000 

•Objetivo: 

Producir una guía metodológica para 
certificar al personal de 1 a Empresa Y 
participante en el programa. 

61 

El ir•.,lo ¡illrt...,lort• • i..unlm - .,111. con:oPLlll• y --•rt .. lfJOOICatOCERollll.tnar•11P0<t> •Cort•<lld6r\•1111 
...,,. •I• 1111&• •crtcol 111"' ti CSChar ... lzllt>. 

Definiciones base 

• Competencia es una expec1atwa de desempeño 
en el lugar de trabajo. El desempeño implica un 
conjunto habilidades, conocim1ent"', actitudes 
yvalaes. 

• Certificación es un ¡roces opa medio del cual 
se reconoce yseaaed~a qll! una persore ha 
demostrado de confamidad con ure nama el! 

· competencia, que es competenle para el 
desempeño de unafuncion laboral determinada. 
Su resultado es el reconocimiento fa mal de 
una compelencia demos1rada. 

.H 

Se prohbe la l?prcx:luccón letal o p:i.rcialde este documento sn ccnsantmEnto ¡xir esaio d 
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¿En dónde se va a construir? 

• La Universidad lnt<rna es más un "¡:receso" que 
un "lugar", palo guese definecomo una 
univ<rsidadvrtual orienladaa la adminstraclón 
del conccimiento. 
• No tiene una estructura organiza: ion al propia. 

Más bien, utiliza recurms de la organizaci:>n de la 
compafila p8'acurll>li' sus funciones de 
apr"1dlzaje. 

• Esta alineada con los objetivos del negocb. No 
tiene una base fija de conocimientos, sino que se 
adapta a las demandas cambiantes del entorno. 

• Promueve fuertemente el manejo digüal de la 
lnformacDn. 

• Prefiere el BJJ'encfizaje distribuido sol:J'e el 
ese o lcr lzadó. 

•Adquiere una ldentida:t propia de "organización 
que aprenden al capitalizar bs res.iltados de la 
aplica: Ión del conocimieito en los objetivos del 
negocio. 

• ¿Cuál es la dinámica de su funcioramierto? 
Su motor ¡:rincipales el celo de idertfficación -
c<rtifi'.:ación de competercias. 

58 

59 

Niveles de competencia 

• Básco. Suficiente P"" t<rminar algunos tipos 
de tratejoscon un mínimo de asesoría de 
terceros. 

• Profesioral. Suficiente p..-atermimr cualqui<r 
tipo de trabajo sin necesidad de asesa fa de 
ta-ceros. 

•Clase Mundial.Suficiente paracompefr con los 
trabajos de los lld<res del mercado. 

• Lfder. Únco en su clase. Es1ableceel estánd..-. 

60 

Se prohbe la ieprOOuca'ln !dalo µ:i.roal de esle documooto Sil cm9i:!nlmiento p:¡r esaio d~ 
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¿Por qué la necesitamos? 

Conocimientos nuevos 
y especializados 

• ~nnovación tecnológica 
incremental. 

•Continua diferenciación 
de productos. 

•Demanda por mejor 
calidad cada día. 

• Cursos "genéricos" se 
vuelven inútiles. 

•Eventos de 
capacitación únicos 
dejan de agregar valor. 

• 

Organizaciones 
planas 

. . 
Toma de dec1s1ones 
rápida y 
descentralizada. 

•Desarrollo simultáneo 
de producto y proceso. 

• Incluir BCP como 
estrategia competitiva. 

" 
~ . 
... 
. 

Empleados ... 
multifuncionales 

•Hacer más con menos. 
·Aumentó de roles por 

puesto. 
•Mucho trabajo en 

proyectos. 

Entorno cambia. 
aceleradamente. 
Competidores se 
adaptan répldo • 

Universidad Interna 
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Trabajo posterior al Work-out 

Todos los niveles. Detalle máximo. 

Especificar el conocimiento requerido en una Mapas funcionales 
estructura que asegure que está completo y ordenadq. 
Facilita la administración y seguimiento de desarrollos 

y aprendizajes. 

Creando compromiso de los actores y Reclutamiento de dueños de unidad 
receptores del conocimiento. participantes 

Operación constante de la 
universidad. Procesos de 
aprendizaje y desempeño 

Diagnóstico y desarrollo de materiales 

Desarrollo de aprendizajes y certificación 
Universidad Interna 

55 
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Trabap p:uterbr 11 Ylbrk-a.it 

EoptdlareJo..,-1.,tlrOCl•l'*>.,U• Mapasf~CIOflllleS 
-.ict,..• q.1••"'1111.FO q,.o•l•nnttrtgy ad"'"'Q 
F'Klllola •<ftllrl Olru:ll)ny otglJrnluto • ., .. , ..... 

)'Ul• .. -Joo 

er..,d:>Glll.Alllll..IQ• lo••c:t ..... ,. R~lltamenlode<te!Ksdl!~d 
•-W:<•• mi m ... -li<l particlp•ihs 

gp.-ad6n..,,.lllrtiodoll 

<rl•tddl.dPr--do 
!lp"OndZlfoyGo_,,p.-io 

DH•rolo de aprendizajes y cert,.pclón 
Uriv1rald1dWem1 

Institucionalización de la 
Universidad Interna 

• ¿Qué es la Universidad lntema? 

Es un proceso de apreridizaje continuo 

donde lodos los niveles de empleados 

mejoran su desern peño en el trabajo. Se 

extiende también para clientes y 

proveedores iinportmtes. 

¿Por qué la necesitamos? 

• 1m.,..a<n11oautclg"'"
- ..... n1a1 

•Con11n,. dlwon:l.a~n 
• ir•d.ldGl 

, o.m .. m pcr mo¡a 
ailldlldctdodla 

-c ..... ,.~,.1cm". 
... iw.nlnllla. 

. e-."'•d• 
-oclloclolnU'lcoo 

~ .. - ••11111' ....... 

~-,_ 
•Temo dodKl..,r-.1 

•4lilo:l•Y 
-DOrfrlllpclo. 

• llom"•dlo ..... u ... 
dt p-odJdoy iro-• 

•n:l..,.BCP ama 
-•IOIJO .... poe•n. 

•tt.."Olloccnm.,oo. 
.,o,..,,.,,mdud• Jlill" 

~-· • lolJdlor.r..¡o .. 
Jl"otoct .. 
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Unr.wsllad tllelTlil 
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Trabajo posterior al Work-out 
Staff de cada área. Detalle moderado 

lde ntificar la cantidad de niveles de adelanto o 
retraso de las competencias críticas con respecto 

a las exigencias del entorno. 

Determinación de brechas 
estado actual vs deseado 
general por competencia y 
especifico para cada nivel. 

Mapear las competencias y sus niveles 
de acuerdo con una evaluación cruzada 

de importancia y urgencia. 

Determinación de prioridades y 
niveles de competencia requeridos 

Determinar los tiempos 
y recursos necesarios 

para desarrollar las 
competencias .. 

Roles que agrupan conjuntos 
lógicos de competencias 

·Cuánto 
·Cuándo 
·Quién 

Plan general de Desarrollo de Competencias 
Fechas de certificación y Responsables de Roles 

Universidad Interna 

54 



Administración del Conocimiento Sistema de 
~ Competencias Operado 

Procesos de Administración del Sistema de Competencias 
Especificación de Misión del 

área: Funciones alineadas Mapa de 
directrices e indicadores Competencias 

Reporte Diferencial 
de Competencias 

o 
Competencia 

' Desarrollada 

o 

o 

Certificado 

o 
Derivación de 
Competencias Normalización Diagnóstico Desarrollo Certificación 

; 

Análisis 
Funcional 

Estándar de 
desempeño 

G .. d () enerac1on e 
Nivel de 

desempeño 

Validación de <:;:i Mapa Validado 
Competencias 

Autoaprendizaje 
Facilitación 
Mentoreo 

Retroalimentación 

Especificaciones 
de Aprendizaje 

~-+--0 
Especificar 

requerimientos 
de Aprendizaje Ambiente de 

Aprendizaje 

Diseño y· 
Producción de 

Aprendizaje 
~----.---~ Competencia 

~---"----~ 

Desarrollo de 
Competencias 

Desarrollada 

Evaluación 

Nomenclatura 
de Roles 

Gerente Sistema 
de Com petendas 

Analista 

Diseñador 

Facilitador 

52 



Adml nistracl 6n g. Conoclnie nto e-p.'!:"Q ~--
f ProcesosdeMnhtstraclfu del Sstemade CbnpetendasJ 

E•dl-16n• """6nd .. 
*•F"1do,.•olln•mo Mo¡m.111 
dr.,tlctn lrulc .. ..-• C-polon:I• 

•Misión 

Universidad Interna 
Marzo2002 

Adquirir y capitalizar los 

conocimientos requeridos para crear y 

sostener un nivel de competitividad 

hoy y en el futuro 

Trabajo posterior al Work-out 

ldo,.k•locorlclld• rt.•unmi.,bo 1•- Ul'""c""p•n:la crfl- C<tlto1¡> ... ll> •••'f.,.._dol .. tan" 

Mopo.-1•....,, potonduy .. """"''""' 
• QUfd0CG'1 U,_ ..... od(n O'"'odl 

lllinport.,d1y,..prclo. 

0-rnlnrlm....,p .. y ........... __ ,_ 

i-•• ... dl•loo 
ampot..:i. 

Ddill1'Mlaeióndetnchils 
esl•doadualv• des•do 
generalporc~denci;r,y 

especrocopani c:ad;i 111Vel 

51 

F'lingener.aldl! Desarrolo de COfl'4)elenClils 
Fe ch.lis di! cell,.icaclOOyRsponu.bl!sdeRolcs 

Un"""nlladhltrra 
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Diseño de Ambientes de Aprendizaje 
, 

ADMINISTRACION DEL CAPITAL AGENTE 
Determinación y desarrollo de las capacidades de generación de valor, tanto de los 

actores productivos, como de la organización en su conjunto 

~··7 

1 
DESARROLLO DE COMPETENCIAS CLAVE 

1 

~ ~ 
•!• Alineación de valor. 
•!• Alineación de procesos. 
•!• Operacionalización. 
·:· Flujo de trabajo y análisis funciónal. 
•!• Diseño de ambientes de aprendizaje. 
•!• Evaluación nivel 4. 
•!• Implementación del diseño de aprendizaje. 
·:· Facilitación. 
•!• Mentoreo. 
•!• Coach. 
·:· Certificación de Competencias. 
•!• Especificación de los criterios de diseño para la base 

. instrumental del sistema de competencias . 
•!• Capitalización de competencias. 
•!• Comercialización de comoetencias. 51 



Método de ltabajo 
Work -out 
Proceso de Order Entry 
Coordinación funcional Mercadotecnia - Diseno 

• Work-Ou!TM. Es el ¡roceso re reunr a un gupo 
de p<rsonas pa-a resoli<r ¡roble1ms, medente 
la pa-ticipación intensa de la; convocada;. Es 
una herramian1a ampliamerte utilizada en GE. 

• Objetivo. ldentifi:a- las lrechas decoadin'ICión 
fun_cionai que existen en as inta"acciores entre 
Mercadotecnia y Diseño en el proceso re Order 
Entry. 

49 

AS-IS. Acciores de mejora.. 
TO-BE. ~ Plan de trabajo. 
Bredias 1 mplementoción 

50 

Diseño de Amb~ntes de Aprendizaje 
AOMINJSTfUCIDN DELCAPlfAL .!GENTE 1 

Delo"ITTno:l:11 vdessrdloci! "5 <"""'l<b:lol U. goruocl<'n di Wlior, ern a. la: 
a;l:J,..prodJ:~..,,.<011odeb o-gnzoclá'>"'11uco~ 

+ Alineadóndellilbr 
+Ah!adónde~ 
+ o.....,.c1oaali:m::1óri. 
+ R"odllll1lbajoJanioli11ffuncionaL 
+ Dlseiiruleambienr .. dea~ndlujn. 
+ Enludón niv<el 4. 
+ lmplemestadón &I dts81ode a;rerrliza;kl 
.. Fiiclibdón. 
+ Menloreo • . -~ + Certifle11:ióndeCompeEncu1i. 
• Espeaf.:aalnde bs crteros d? dlllÓÍop<Q 11 base 

instrumertaldelstStema de Ol1fCE1!noas.. 
+ Qpblizu;xin de <>fll>e1!11C;Ei!S • 
• C.Omertiabaaón de <Drn¡Etmaas 51 
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Pasos para determinar las 
competencias del área . 

1. Partir del diagrama general del área o división. Esto ayuda a seguir un orden lógico y a evitar omisiones. 

Order Entry Design Materia Is Order Fu lfillment Delivery& Servlce 

Quality, Finance, HR, EHS, Malntenance, Technology, lnformation Technology 

2. Considerar fuentes de información clave actuales y futuras. Esto ayuda a enfocar el análisis en lo verdaderamente 
importante y crítico para el negocio. 

Blue Book MGPP CTQ's Calidad Externa Calidad Interna 

3. Para cada combinación de fuente de información y proceso, preguntarse lo siguiente. 

¿Cuál sería el Dream Team de ese proceso? 
¿Hacia dónde van los competidores? ¿Qué necesitamos saber para no quedar rezagados? 
¿En qué parte del proceso se requiere reforzar el nivel de desempeño? 
¿Qué problemas y costos de no calidad están asociados con fallas en el desempeño? 

4. Por último, ¿qué veo en otras áreas que en mi opinión se debería atender bajo este esquema? 

Etc. 

48 



Enfoque y Alcance de la estrategia de 
Desarrollo de Competencias 

Tipo de 
posicionamiento 

"O Ciencia 
cu 

:!:! 
.2: 
:!:::: Avanzado -QJ 
CI. 
E 
o 
u Profesional 
QJ 

"O 

QJ 
> z Pre - profesional 

Descripción 
Estrategia de Dispersión de 

Conocimiento 
Desarrdlo de recursos a partir de •Generación de nuevos conocimientos. 
conocimientos de vanguardia mas allá de •Profundización sobre conocimientos 
los límites internos. existentes. 

Desarrdlo de recursos propios l'.Entro de ·Desarrollo de los conocimientos 

los limites de proyectos internos. propios. 
•Entrenamiento en conocimientos 

ro los. 

Utll lzac Ión de los mejores recursos que •Entrenamiento diferenciado 
especlallzado están dlsponlbles para todos los 

·competidores. 
•Cursos genéricos en competencias 
avanzada.;. 

Utilización de recursos Inferiores a los que •Cursos genérlcCI! en competencias 
están dlsponlbles para todos los básicas. 
competidores. 

Competencia. Conocimientos, habilidades y actitudes 
requeridos para la excelencia en el desempeño. 

Características de las competencias. 

-... •Alineadas con las estrategias del negocio. 
\ •EX¡:>resadas a njvel puesto no área djvisjón o comooñfa 

•Varias com~tencias integradas forman un rol. 
•No deben estar asociadas forzosamente con un puesto. 
•Una vez adquiridas pasan por un proceso de certificación. 

41 



Alineación Estratégica de 
Mediano Plazo 

• Entornocomptfüivo muy volátil. 
• Papel crucial de la innovación tecnológica. 
• Presión interna pcr optimiza- reci.rsos. 
•Necesidad de hacer más, mejer y rrésrápido 

con_menps. ~ 

• Surgimiento de nuevas competencias. 
• Surgimiento de "com~tencias relámfll"º" 

(velocidad en la necesidad de la competencia). 
• Exigencia de mejer es si;terres de ap~o. 

46 

Enfoque y Alcance de la estrategia de 
Desarrollo de Competencias 
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Pasos para determinar las 
competencias del área 
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Se prohbe la reprcx:lucOOn tctal o p:ircal de estedocumEfLIO sn ccnsenfrniento PJf esado " 

Vinculación académica 
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Administración del Conocimiento 

-
Proceso de Administración del Sistema de Competencias 

Derivación 
de 

Competencias 
Normalización Diagnóstico Desarrollo Certificación 

44 
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Modelo propuesto 

Objetivo General. 

• Desarrollar la capacidad individua 1 en el 
desempeño del trabajo. 

Objetivos especlficos. 

• Iniciar con un proyecto piloto de Desarrollo 
de Competencias en los roles crlticos. 

• Replicar el modelo a otras áreas utilizando la 
experiencia adquirida. 

41 

Admtllstradái del Cbmcltnerio .. 
Proceso deMnhlstradái del Sstemade Q>rrpetendm 

Derlvacllm ,, Cet1l.cac:i6n 
Ofl1lelencl;z; 

Lecciones aprendidas 

•Implementación pa obligación sólo como 
estralegia de arranqoo 

•Alt_a tendencia a recITTi" a vejos esqoomas 
•El uso de indicadaeses una hBTamienta 
poderosa de ¡romoción, motivación y 
dedié:ación. 

1. Esl'Jdlo 
~ Aprendizaje 
). Deserr.peño 

1 lí f.\ l;l!lt .d o s 

44 

45 
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Vinculación académica 

Se prohbe la ieprcxlucciln ldal o parctal de este documento sn ccnsentmento p;ir escrto dr · 
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40 

3.3.8 Ejemplo: elementos 
específicos de un Sistema 

de Competencias. 
(Empresa Y) 

41 

Descripción de la necesidad 

Problemas recurrentes encontrados 
• Rechazos y reprocesos de producto 
• Mala interprétación de especificaciones 

de clientes 
• Diferencias en cálculos de costos 
• Modificaciones de diseños 
• Trabajos ~signados a personas sin 

experiencia 

42 

Vinculación académica 

S<> 1.1rohbe la eprcduo:i'.ln tctal o p:ircial de este documento sil c::cns-entmllnfo por esaio de 1 

14 



Análisis Funcional 

•¿Cuáles son los principios básicos? 

Se aplicad e lo gen eral a lo particular_ 

Debe identificar funciones discretas 

Debe mantener una estructura 

semántica 

Análisis Funcional 

• ¿Qué se obtiene de su aplicación? 
El mapa funcional, que representa en 
sí, un patrón de funciones. Las 
agrupa en términos de lo que se 
pretende lograr con ellas, esto es, de 
los resultados que se tienen que 
obtener (esquema) 

17 

18 

Análisis Funcional 

• ¿Córn:> se~li:á? 
• Paso 1: Defini;ión del proptsito o nisionprilt:ipal 
• Paso 2: ldintificacióndelárea ¡rincipll 
• Paso 3: Defini::ión m las funciOIES claves-lási::aso 

unidades de competercia 

• Paso 4: Oefini;ión de las funcioressubordimdas o lm 
ele11Entos de compdencia 

• Paso 5:· EnundacDn del car11>0 de aplicación o 
condiciores di trabajo 

• Paso 6: Defini::ión de las evidencias 

Se proh be 0 repro:lucc:Dn \ctal o ¡:ar cal de este docu1TI01!0 sn cmsenlrnanto p:ir esaio d 

Vinculación académica 

13 



i' 

Objetivos 

•Conocer la metodología de Análisis 

Funcional. 

Análisis Funcional 

•¿Qué es? 

14 

Es un método que pennite obtener la 
infonnación necesa-ia para la definición 
de Nonnas de Competencia Laboral. &J 
base es la idmtificación y el ordenamiento 
de las funciones productivas 

Análisis Funcional 

• ¿Para qué sirve? 

Sirve para jerarquizar las funciones, de tal 
modo que se llegue a una descripción 
precisa de un área ocupacional, desde el 
propósito principal hasta las 
contribuciones individuales requeridas 
para el cumplimiento del mismo 

36 

Se prohbe e ft;!prcducOOn teta to µ3rcalde este documento sri cmsentm.en\o ¡:xir esoi:o dl 

Vinculación académica 
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Alineación estratégica de 
SIDEP 

• Evolución de la Em¡:resa X: Se integran 
funcionalmente los SB"Vi:ios. 

• Proceso de deptración de la Errqiresa X: 
Dispersión a integración. Dinámica de 
adquisiciooes. 

• Madtración na!tral de cuadros gerenciales: Los 
puestos clave de la aganización requeren · 
ca-tera cE reempl1zo. 

11 

Receso 
12 

3.3.6 Análisis Funcional 

Vinculación académica 

Se prohbe 0 ieprcx:luca'.ln tdal o p:i.raal de este documento sn calsentmento ¡x:ir esato del· 

11 



SIDEP 

Programa de 
involucramiento de 

Módulos de 

Desarrollo de 
competencias jefes inmediatos '4-"4 ...._ ______ -' 

Programa de 
desarrollo de 

facilitadores internos 

Análisis de 
puestos clave y 

Análisis Funcional 

Facilitador en 
sesión grupal en 
ámbito laboral 



• Equipos espejados: Se aplica en las 
diversas funciones del programa, de 
manera quepa-a cma proceso exista un 
responsable ysu contraparte. 

• Sistemas de aprendizaje a la medida: 
Tecnología desarrollada por el CSC. Ello 
permite contar con el programaquemejor 
responda a las necesidades propias de 
cada empresa. 

SIDEP 

Allneac:lón 
estral:églca ObJtltlvos 

Programa de 
desarrollo de 

facllltadores Internos 

Objetivos 

Análisis de 
. puestos dawi y 

Análisis Funcional 

28 

• GenB'al: />poyll' a la Empresa Xen su ¡ropóslto 
de constiturse en la mejor en su génB'o, 
mediante el es1ablecimiento de un Sistema 
lnteg-al de Desarrollo de PB'sonal. 

• Especifi::o: Disefa' e implemertar un sstema 
de competencias a la rredida de las 
necesidades de la Em¡resa X, dirigido a 
confamar la cll'!era <i> reemplazo para los 
puestos clave. 

30 
Se prohbe 0 iepro:luccón Ida/ o p:1raald0 este documeoto sn ccnsentmienlo p:ir escr!o a .. 

Vinculación académica 

1íl 
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Funcionario integral 

• Perfil que se define como el personal de la 
Empresa X que posee las hlt>ilidades, 
conocimientos y valores que son oomunes 
a todos los puestos de nivel gerencial y 
que son IJ base para una posterior 
especialización en cualquier área de 
negocio. 

25 

Principios del Modelo Educativo que 
sus1entan el Sistema de Competencias 

r 
• Aprendizaje adulto o autogestión del 

aprendizaje. Enfoque en el que la persona 
que aprende es responsable de determinar el 
objetivo y formato de su aprendizaje. Los 
administradores del proceso, se enfocan al 
soporte del proceso.individual y grupal. 

• Oesescolarización del proceso. Se constituye 
una oferta alternativa a las modalidades · 
tradicionales como espacio único de 
aprendizaje. 

•Orientación al trab~o: Integración 
experiencia! entre aprender y mejorar el 
desemp·eño en el trab~o, ya que la 
situación ideal es que sean 
indistinguibles, disminuyendo así la 
necesidad de transferencia. 

26 

• Codiseño: Trmajo oonjunto del equipo del 
ese en estrecha integración con el equipo 
natural de la empresa 

• Corresponsabilidad: Enfoque en el cual 
cada equipo contribuye oon tareas 
ciaran ente diferenciadas al mismo tiempo 
que hay interdependencia 

27 

¡.· 

Se prohbe la reprcducOOn !dalo p:iroolde este docurnaito sn ccnsentmento p:ir esoio Ütl 

Vinculación a.cadémica 
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3.3.5 Ejemplo de la 

aplicación de un Sistema 

de competencias 
(SIDEP- Empresa X) 

Ejemplo: 

22 

Sis fema Integral de Desarrollo de Persmal 
. (SIDEP) Empresa X.SIDEP·1 y2 

• Enero 1m4 -Enero 1995 
• Conlistió en eldlsliio e inplanta:iin de un progrsna 

dedescrrolb permnalconstltui:to por tesmódut;>s 
• Se di'lg~ a lm lreasdenegoclo de la Empresa X 
• PromovD m forma iimediata eldescrrolb de 

competmclasque erai críticas pera fawrtcer un p8'fil 
gmeral: 
• capaz de lograr la venta integral, 
• liderde supropioequipode babaj:>y 

• res poma ble de su P'Opio aP'endzaje. SEEP1-2 

21 

• Fd>r,.o 1995-Flilflro 1!1J6 

• Consistió en el dlsefio e inphnta::Dn de un sistema de 
24 unidades dea,rendizaje. 

• Desa-ro lió hcbili::ta:tes genÉI' i::as rela: bnadascon 
competencias técni::ascrfti:as m elcontexto de la 
EmpresaX. 

• Oesenca:tE11ó en cadapwti:ipaiteun proceso de 

autogesti:in del 'l"•ndlzajeque e permitió "'""' 
como ilncioncrio ilbgralde su uni:lai denegoc D. 

SDEP1-2 

24 

Se prohbe ~ reprcx:lucá.Jn tctal o ~rcial de este documento sn cmsentmenlo ¡xir escn1o de! 

Vinculación académica 
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Procesos 

2.3.8 FacllHación 
2.3.9 Mentoreo 
2.3.10 Coaching 
2.3.11 Administración del JX'OCeso dece"tlficaclón 

de competenc las 
2.3.12 Especificación de los cribo los de dlsefio 

para la base Instrumental del sistema de 
competencias 

2.3.13 CapHallzaclón de co-.pelencles 
2.3.14 Comercializa: Ión de competencias 

19 

3.3.4 Esquema genérico de 
elementos clave de un 

Sistema de Competencias 

20 

Admi nlstraclón 1 Conocimle nto ean11tª::": ~ • ..,0 

ProcesosdeAcrrmlstraclén del Sstemade Cbrrpetendas O 
Eopdl..:l6n•.,¡it16ndol 
ktafuulo,.olllln•CllO 
<iroclrlcou lndcOdcn.s 

Pll~bSIS ' 
Funclmal 

Villdaclálde 
C011'41elen;:iz; 

Ñtiapren:llZ3¡e 
Faciitilclln 
Mentireo 

Rclroalrml'ltlciai 

21 

/ 

Se prohbe la repro:luccón tdalo p:ircialde estedocumailo s11 cmsentimanlo p:iresaiL 

Vinculación académica 
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3.3.3 Procesos de Desarrollo 
de Competencias desde la 

perspectiva de KM 

Objetivos 

•Analizar los procesos del modelo 

del Centro de Sistemas de 

Conocimiento: Desarrollo de 

Competencias clave 

Procesos 

• 2.3 DesaTOIJo de Compe1encias Clave 
2.3.1 Alineación de valor 
2.3.2 Alineación de fl'OCesos 
2.3.3 OperaciJnalizs:lón 

2.3.4 Flujo de trabajo y Análisis Funcional 
2.3.5 Diseño de ambientes de aprmdizaje 
2.3.6 Asegur1mlen1D del diseño gráfico y la 

produccDn del diseño de apr81dizaje 

16 

11 

2.3.7 lmplementaclón del la estrategia y modalidad de 
aprendizaje 

18 

Se prohbe ta ieprcx:lucciJn lc:Xal o ¡:arcial de este doaimooto sn ccnsentm~nto p:ir escf' 

Vinculación académica 

6 



Preguntas clave 

• ¿Qué factcres inll11Jen en el strgimiento del 
movimiento decompaen::ia labcral? 

• ¿Cuáles se pueden considera- elemmtos 
fundamentales del planteamiento del 
movimiento decomp!ten::ias labcrabs? 

• ¿Qué apcrtaciones tiene el enteque de 
competen::ias al ámbito ¡rod11:tivo,educatwo, 
económi:o, social y labaal? 

Actividad 

• ¿PorquépromuevelamoviDdad asocial? 
•¿Por qué facilita la gestión del 

desempeño? 
• ¿Por qué propicia el aprendizaje 

autodirigido? 

• ¿Cómo se relaciona el enfoque de 
Competencias y la Administración del 
Conocimienlo? Aportes mutuos. 

Actividad 

14 

• ¿Qué elemenlos deben considerarse para 
asegura- la alineación de valor de las 
competencias en una organización? 

•¿Qué es una competencia lá>oral? 

• ¿Qué es Normalización? 
•¿Qué es Certificación? 

15 

Se prohbe la repro::luccDn hlal o p:1rcal de este documaito sn coosentm.ento Jl)f escrdo i. 

Vinculación académica 
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Estructura del Módulo 3 
Administraéíón de Sistemas de <:apita! Humano 

. Administrad6n 
del Aprendizaje 
Organiz:adoual 

siStemas de. 
c()mpertenda. 

Sistemas de 
DesarroflQ de 

Prácticas de Valor Labotal 

Prcdumoti;· 
• GlosMki . . . 
- AnkÍfuils Je Akieadón ,¿e Va1or ~;ntre ifm;íativas de 
C;ªpjtil~ Hurn<Jno ~l ~~ S~~ernn -~?~ ~ C<Ipititk~s :cif~ ~·orgªniza-r.r<lr. 

... ~/;Q~oUb .(;encm~ d1.1. t..:rr ~>~f~~t"rtf.! ctt::~·Ci::>n1r;~OOnc~J8 y un .. J de 
?ráct?-~a~ de \ta~or 

' . __ ..:::.,,,. 



Estructura del Módulo 3 
Administración de Sistamas 

de Ca¡:jtal Humano 

(Anexos) 

3.3.2 Sistemas de 

Competencias Laboral: 
Por qué y para qué 

Objetivo 

•Analizar el enfoque de 

Competencia Laboral. 

10 

TI 

12 

Se prohbe la ieprcxlucOOn tdal o p:ircelde este docummto sn ccnsenlmSnlo ~r eSC'ir 

. -~-~----~-------

Vinculación académica 
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3.3.1 Introducción 

Desarrollo de Competencias Clave 

• Diseño e implementación de la estrategia 

de aprendizaje de los individuos que 

confonnan la Organización en el contexto 

del Sistema de Competencias 

Alineación entre la Estrategia y 
Capital Humano 

estratégica ""'...... r 
Alheaclón 

"'º' 
ActninistracJOO deJ Ai:ren:lizafJ 

Organlzaclooal 

Canpd:encias 

Pn>ot ... 

7 

8 

9 

Se prohbe la ieprcx:luc:Wn letal o ¡:a real de este documailo sn cxnsentrnento p::ir es:ri.o ds; 

Vinculación académica 
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Agenda 

3.3.1 lntrod ucción 

3.1.2 Sistemas de Competencias 
Laboral: Por qué y para qué 

3.3.3 Procesos de Desarrollo de 
Competencias desde la 
perspectiva de KM 

Agenda 

3.3.4 Esquema genérico de elementos clave 
de un Sistema de Competencias 

4 

3.3.5 Ejemplo de la aplicación de un Sistema 
de competencias (SDEP-EmpresaX) 

Receso 

5 

Agenda 

3.3.8 Ejemplo: elementos específicos de 
un Sistema de Competencias. 
(Empresa Y) 

3.3.9 Esquema genérico de Certificación 
al interior de una entidad. 

3.3.1 O Dudas y comentarios 
3.3.11 Conclusiones 

6 

Se prohbe la ieprcducci::ln tctaJ o ¡:arcial de es1e documaito sil cmsenlmBnto p:ir esaio dt 

',: 

Vinculación académica 
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3.3 Sistemas de 
Competencia Laboral 

'>· 

3 

Se prohbe B ieprcducciJn !dato p:ircalde estedocumaito sn o:nsenlmiento µ::iresato de'. 

Vinculación académica 



Objetivo 

• Reconocer el beneficio que tiene 

un Sistema de Prácticas de Valor 

en una organización 

Beneficios 

28 

• Permiten reconocer las mejores formas de 
hacer las cosas dentro de un contex1D de 
valor determinado 

• Permiten capitalizar las maneras infonnales 
de hacer las cosas en el ambiente natural, 
alineadas al contex1D de valor 

• Permiten recoger la experiencia en el 
ambiente cotidiano, natural 

• Permite asegurar en la organización la 
presencia y aplicación de las mejores 
formas de hacer las cosas dentro del 
contexto de valor determinado 

• Contribuye a asegurar la alineacion de 
valor en lo que se hace en el ambiente 
natural de la organziación 

29 

-¡ ,,-. '·' 

Se proh be la reprOOucOOn tcial o P3ít:el de este doCtJmento sn ccnsentmiento p:ir esailc 
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• Franquiciamiento: 
Empaquetamiento de prácticas de valor 
surgidas de un contexto determinado y que 
pueden ser replicadas en otro a través de 
una contraprestació1, de la parte 
franquiciada (a quien se concede el derecho 
de replicarlas) a los fraquic:iadores (quien 
concede el derecho de replicarlas~ 

•Selección y desarrollo de sistemas 
digitales para administrar el sistema: 

25 

Se refiere al desarrollo o a la adquisición y 
selección del sistema digital que 
idealmente apoye el ciclo completo, en su 
defecto, del conjunto de herramientas que 
lo hagan mejor yde la manera mas 
integrada 

3.2.4 Beneficios de un 

Sistema de Prácticas de 

Valor_ 

26 

27 

Se prohbe la ~prcduc:OOn tctal o p3rci31 de es1e documento SL1 r.msenlmienlo ¡:xir escri~ 

',....,,·,-

Vinculación académica 
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• Transferencia y Aculturación de Prácticas: 
Consiste en replicar el estánd!I" a través el> un 
proceso decodfü:acióne instrumentación. La 
codfficacióncons6teen el cooocimierto 
explicitoresulfan!e de los pasos anteriaes d>I 
ciclo de la manera más adecuacb para su 
multiplicación d>ntro de l!l culttra de la 
organización. La instrunentación conlleva los 
mecenismos p..-ael asegtramiento del ¡receso. 

22 

• Homologación y Estandarización: 
Se refiere a la homologación del nivel de 
las prácticas hacia el interior de la 
organización, es decir, lograr que las 
practicas tengan por lo menos el nivel 
minbno que se haya definido en toda la 
empresa en la que esa práctica seaplique. 
Permite la capitáización de la práctica 

• Comercialización: 
Consiste en la generación de nuevos 
negocios a partir de la identificación o 
creación de nichos demercalo para 
aquellas prácticas altamente desarrolladas 
en la organización que se encuentren 
estandarizadas. 

24 

Se prohbe la reprcducaJn !dalo p:¡rcialde este documento sn 001sentrnento ¡xir eso1o dl 

Vinculación académica 
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• Benchrrerkingexflrno: · 
Proceso cpie iimtifica yanaliz:a la brma 81 lacual bs 
bloquesdedes~eño i:tmtificados iltErnanente 
comoprá:tcasdevabr a:llalesopotenclales e 
realizm por organiza::bnesdeclasemundlal (m::¡uellas 
que son las mebres En el mundo pira ejecuta' esa 
pra:ti:a 01 p¡rfí:ula-). 
Los benchmH" k Sln puntos de ref'er tne iao p• ámetos 
que se tomm en cuentapcraha:e" unaCOJll?ll'S:.:IÓl 
ente la pra:ti:a 81 lapropiaorg111iza::lén y lamlsna 
prá::ti::ao lamas sinlla- a ella, 8l laorgmb:a::lón de 
e tase mundial. 

• Análisis Estratégico "Benchmarking 
interno": 

19 

Es un proceso de afinación de la ccrrespondencia 
en1re la terma en la qw se ejecuta habitualmente 
Ja practi:a en la p-opia crganización, las lecciones 
•JTendidas en er benchanrking exterro y la 
alineación al negocio. Conlleva ura clarifi'.:ación 
sistemátca de cómo se ha realizado la JTáctica y 
cómo se ¡:retenderealiZS" en lo sucesivo a través 
de un proceso de explicitación sisterrática del 
conocimierto tácito. 

• Desarrollo y optimización: 
A partir del ciclo de análisis Alineación
Benchmarking externo-Análisis 
estratégico, se habrá determinado la 
brecha de desempeño entre la practica 
actual y la deseada. El proceso de 
desarrollo y optimizacion consiste en 
cerrar sistemáticamente la brecha hasta 
alcanzar el estándar establecido y en irle 
elevando sistemáticamente. 

20 

21 

Vinculación académica 
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Ciclo de Prácticas de Valor 
Identificación, mapeo y categ rización de Practicas 

Selección de 
herramientas digitales 

/'-----. 
Benchmarking 

Homologación y 
Estandarización 

Comercialización y 
Franquiciamiento 

Transferencia y Acul uración 

externo 

Desarrollo y optimización 

11 



3.2.3 Ciclo de Prácticas 

de Valor 

Ciclo de Prácticas de Valor 

H1XTIOlogaclllny 
Estand&rtz:acOln 

18 

Transfe.,ncbyA Desal'Olayapt..Uad6n '17 

Ciclo de Prácticas de Valor 

• Alineación de Vala: 
Ser efiere a lavlsualiza::iái del inpa:to esta~i::o 
que tienm lasprá::ti::as tommcb como bme la 
estructuradevabr denegocb (Slstanade Vabr yde 
Capitales). 

• ldenfüicación, mapeo y categaización de 
Prácticas: 
Se refiere a tal« una vlslái detalla::iadel universo de 
~á::ti::asde valor, ilclu~ sur«:onociniento, 
OescrPclén 81 elcontexb de laorgantla::iár y su 
ordBlami?nb en una taxonomía 

18 

Vinculación académica 

Se prohbe ta iepro:lum'.>n letal o ¡:Ercialde este docurnailo sn ansenlml!nto p::ir esaio del 

6 
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• T1111e un cio"lo grlrlo de wbltirleda:! basa:!oen b que 
pwa lae~esa es sgnlficativo yti111e S111tido. 

• Son distintivas p8'alogrir laofe-ta devalar de la 
org111iza::Dn. 

• Surgm atavésdeunproces:> aitogestivodelgupo 
natural 

• No por diseño sVJen el c1111ino estblecifo, esde::r, no 
hayns:esEriamenteuna delibera::iln lnk:lal en la 
gmera::i:Xl de unaprá::ti::adevSor. 

Dimensiones 
(parámetros que sirven de referencia oomo 

espa::::io de las practicas de valor) 

•Segmento de valor 
• Mohridad (granularidad) 
• Grado de informalidad/furmalidad 
'Su grado de estos tres a~dan a identificar 

el espacio y el ciclo en que una practica de 
valor lo es. 

'Lo im portmte es poder reconocer el valor 
que aporta y se administre, se capitalice 

Semejanms y diferencias 
Prácticas de Valor y Mejores Prácticas 

14 

• En ambas se habla de una fonna de desempeño con base a un 
referente de valor. (Lo que H hace en ambas es lo mismo 
eslructuralm ente, es decir u na comparación contra un pasimelro). 

Pricl1cas de valor M!ores Prácticas 

ijtrckllo lnTotpctNi ijtrdi::icl Drm, butca 1ü111t1110ll 

Dlf"111dooorS!l1rmd1Cmhb Dtf"111doporla~d.ufriil 

• No necesañamenlelo que es una ~mejor plilctlca", es una 
práctica de valor pera une empresa 

Vinculación académica 

Se prohbe b ieprcx:luccón letal o µ:ircial de es1e documento sn ccnsentmento p:ir e9'..Tio del 

5 



Objetivo 

•Reconocer el concepto de 

Práctica de Valor 

10 

Definición de Prácticas de Valor 

• Bloques de desempeño organizacional 
no codificados, ejecutados por grupos 
naturales que con frecuencia cruzan 
varios procesos y unidades de 
negocio y que aportan un valor 
distinguible al Sistema de Capitales. 

Características de las 
Prácticas de Valor 

• lnterdepartamentales, es decir están a lo 
largo de las unidades de negocio. 

• Pueden estar intercaladas en varios 
procesos. 

• Están basadas En grupos naturales. 
• Son codificables 

n 

• Tienen un nivel de granularidad intennedio 
entre procesos y com petEncias. 

12 

Se prohbe la reprc:duccOn tcial o ¡:arcial de este documento sn ccnsen!m.ento p:iresaio dr 

Vinculación académica 

4 
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Estructura del Modulo 3 
Administración de Sistemas de C'aPlta! Humano 

Sistemas de 
Compertencia 

Laboral 

Admirdsttadón 
del Aprendizaje 
Organizadonal 

r1::1: 
', 

Sist~masde 
Desarrmlo de 

Prácticas de Valor 



" 
Areas de Desarrollo de CI 

Intranet Públicos 

~Trabajo colaborativo 1 nternos 

~Operación diaria Clientes 
>Administración de proyectos 
>Administración de CH Proveedore 

>Prácticas de valor . Consejeros 
~Competencias / 
>Red de talentos . Competidores 
>Conocimiento de negocio · 
~Etc. 

Estrategia 

Extranet 

>Página Web 
>Biblioteca Digital 
)?>Boletín 1 nteracció n 

80 



Participantes y Productos 

Biblioteca 
eSIM VITI Digital ese 

• 

Capital Instrumental 

, , • , , 

Sistema de Espacio de 
Página Publicaciones Alineador de 

Administración Trabajo 
Web Digital:zadas Estrategia 

de Proyectos Colaborativo 

19 



• 

Participantes y Productos 

Bl~ioteca "' .• 

Sistema de 
Ad"*'lstradon 

de Pmyecbs 

Espacio de 
Trabajo 

Cotiboratvo 

Págn PWicadmes AJlneaó:Jrde 
Web Digitalzadas Estr.itegia 

79 

Áreas de Desarrollo de CI 

~~ 
>Trabajo colaboratrvo Internos 

Extranet 

>Operac;ién diaria Cientes 
>Aáfwl1SirOC1ón de proyectos 
>-Aans11straciórl de CH 

>PilginaWOO 
> B~d.eca Ogtal 
> Bdetin lntet"a;c ón >PráctlC3Sdevalor Conse¡eros 

>Competencias / 
>Red de talentos Ccrnpet!dores 
> ConOC1111iento de negoc IO 

Estrategia 

80 

Plan de Desarrollo de Capi1al Instrumental 

Jun-Dic 2001 

• Esp;itl)de trabap 
co0boral1110 

•Sistema de Adrn. de 
Proyecto$ 

• Sell'Wlan:i taler SharePo 111 
• l'mv!raudlOfia 
• Pnnet 11nntario de 

hardware 
• Dglabción de 

pubicac10nes 
• Prmerave~iónde la 

laxonOlll3 del portal 

Ene-Jun 2002 

• Pagrra web del CEE 
• Boletin lnteracclÓn en web 
• Admde práth:as de valor 
• Segunda audiona 
• lnventanode nstrumentos 
•Plan de 11versionenCI 
• Pubs.CEE en Biblioteca 

Ogtal 
• Rev15ión de la taxonorraa 

del portal y def1111c IDn de 
perfics. 

•SislemadeAdrnde 
nslrumentos 

• Adninistracionde 
c~lencias 

•Red de Talentos 
• Conocrnento de 

Negocio 

81 

Se prohbe la iepro::Juooón letal o ¡:aroal de este dorurreito sil crnsentmento ¡:or esmto 

... -. 

Vinculación académica 

27 



Sistema de Capitales del CEE 

Insumos Proceso Productos 
, 

Capital 
Financiero 1 Capital Humano 1 

. t Capital r ~ Capital .. 
~ -r 

Relacional Capital Producto 
Instrumental 

..... Capital Identidad 

18 
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-· 

Estrategia para la administración 
del conocimiento del CEE 

Sistema de Valor 

Sistema de Capitales 
J. 

Sistema de 1 nd icadores 

' 
, 

Reporte Integral de Valor 

i 
Estrategia de Desarrollo 

de Capitales 

> Programa de Desarrollo de 
Inteligencia Competitiva 

> Programa de Desarrollo del 
Capital Humano 

> Programa de Desarrollo del 
Capital Instrumental 

n 



Programa de Evolución del 
CEE como Organización 

Ba$ada en Conocimiento 

Octulre 2002 

16 

Estrategia para la administración 
del conocimiento del CEE 

1 1 
L 

Sistema de r--dal~ 

Sistema de lndlcOOC.-es • """"'' lo11''"" VekY { 

Estrategia óe Dasarron o 
óe Caprtales 

> PrograrnadeDesarrollode 
lntdigenda O:>npetltva 

)> Programa de Desarrollo del 
Capltd H.Jmano 

> Programa de Desarrollo del 
Capltd lnstl.lrrmtal 

11 

Sistema de Capitales del CEE 

Insumos Proceso Productos 

1 
Cap1t¡f 1-Friaooero IS!e1td ~maro 1 

~. 

1 
Caplt¡f 1 ' 1 

""''" 1 ReladCl'lal 1 Cap1td l PrOOucio 

J Cap11<1 ld01tklm 1-
lnst ... mcntal 

18 

Se prohile la {!prcduca'.m letal o p3rtial de este doammto sn a:nsenlÍ'llenlo ¡:or esotc 

Vinculación académica 

26 



Puntos importantes de una 
herramienta de MO 

• Proceso de captura de la información en la MO. 

~ Herrramientas: 
~ AdmiriistratiVas 
"°' Finanacieras 
"°' Comerciales 
"°' De flujos .de trabajo 
" De m ónitoreo 
" Operacionales 

Validación y clasificación 
de la información. 

"°' De solución de problemas 
"°' Otras herramientas 

USUARIOS 
Obtienen información 

para toma de 
decisiones y niejora de 

procesos 

Al macen amiento 

14 



--

Puntos importantes de una 
herramienta de MO 

• Disponbili:ta:t 
• Herramientas (Tiempo y col:l!rbJa) 
• Información conenida en las terramientas 

• Capa:i:téd deintEgra:Dn con múltipk?s herranimtas y 
plataformas 

• Amigable pa-a elurua""b, fcc:il de utiliza-
• Fá:il alillmtcDn yconrulta de la ilforma:Dn 
• Actualiza::Dn En IÍlea 
• BúsquOOas por cuak:¡uier critfJ'io o combi'la:: Dri de elbs 

Puntos importantes de una 
herramienta de MO 

Proceso de captura de la información en la MO . 

... ¡-_.,.....,.._....,,, ....¡........._ ....... , 
- ~~-~... •1<i--•Ml .• ru...-............. . 
-~·--- -: .............. .... 
- ._ .... ¡.,,.1»1',•• ;.\~ ........ .... ._l"Wt«",,... ...... : 

73 

74 

&> nrnhCe la ieprcducciJn láal o ¡:ardal de este dn"''"""'t" <:11 o:nsentmento ?Jr ese ·-
:'"-:--- -,.L 

Vinculación académica 

~ , -~·· ,- ::: 

25 



Utilidad y beneficios de MO 
(lnsbtute for the Future) 

• Apoyo a la evaluación del desempeño: 

•Midiendo el desempeño de la organización 

. a través del tiempo 

•Identificando fuentes de ideas, problemas 

y soluciones 

•Evaluar el impacto de las politicas 

70 

Guías para la Memoria Corporativa 
(Heijst, Van der Spek, Knuzmga, 1996) 

•Facilitara los individuoselaccesoal 
conocimierto para facilitar el aprendizajl 
individual 

• Facilitar al trabajada determinar qte 
compañero pueoo 11!ner conocimiertos re 
actilidaoos particueres 

• Facilitar al trabajada decidir qte compañero 
puede estar in11!resadoen una pie"' de 
conocimierto 

TI 

Guías para la Memoria Corporativa 
(He1j&t, Van dcr Spek, Kru1zmga, 1996) 

• Fa: ilitr yrecompmscr al tabajador quepresmta SJ 

conocinimto en b mooriacorporativa 
• Cr ita"i:>s biéi defini'.los pira doci:tr si algo debe esta" 

en lamenoria,cómodEbe estr brmulado y dónde 
dB:>e SE!" ahla:;E11a:to 

• Mecaiisnos p<r a m<11tenEr Ja maTioriacorporativa 
consistente 

• Fa:ili:téd pa-adistbui' nueva; piaz:asde 
con oc iniE!lto a t abajadores quepue:len necesitrlo 

12 

Se prohbe la en~:1rri'u-1 '"'"1 - ~.....;...1 rle este dOa.JrTY~\o sf¡ D'.!lserit;-::~ ... v p::ir esait: 

.. --~------
. -~ --
- '"'-'' .-- --¡ 

Vinculación académica 

-, _, . ' 

24 



Utilidad y beneficios de MO 
(lnstitute for the Future) 

• Sopor E a bs procesos delconocinimto: 
• Identifica"" el cona:imianto 
• Colea:ionil'" el conccimianto 
• Adaptar el conociniento 
• Comparti' el cona:1mianto 

• Aphcael cono::imi!nto dispmible 

• Apoya a laorgewliza:Dn adisminui" los impa:bs de: 
• Aplananiento el! las estructlras oq¡1nizacl'.lnales 
• 8 "Downsizmg" ccrporaWo 
• Las reestructlJ'aciones 

Utilidad y beneficios de MO 
(lnstitute for the Future) 

• Apoya en alma:ena- las e)lpwienciasde: 
• "Cross-functioml" teams 
• Joint ventll'es 
• Alianzas 
• Adqutsciones 

• Mejora la coordila:: Dn: 
• Reduce los esfuerzos redundlntes a través de las 
corpo~ciores gobaEs o multisitia;; 

• Provee continuidld en las reuriones de un grupo 
• Ayuda a adrrinisiarlos com¡romism 
• Agiliza la aceptación de nueves mEmbrcs 

Utilidad y beneficios de MO 
(lnstitute fer the Future) 

• Mejor a la e alifaj: 
• Priorización de nueva; p-oblerms 
• Aumenta el p-omediode rendi'nientoal distribuí las 

mejores p-áctcas existenEs 

61 

68 

• Mantiene a la aganriaciónactmilzada para responter a 
los cambios técnCos 

• Apo}O alesfuEUO de documenta:Dn: 
• Capturando los criterics derás de tas cécisiones 
• M.1nteniendo wrsiones dela infamación 
• Estandarlzardo los proceses de dcx:umenbción 

69 

Se prohile la eprcducción td:al o ¡araal de este doam101to sil ccnsentrmento ror esat( 

Vinculación académica 

23 



Dificultades para implementar la MO 
(lnstltute for the Future) 

•Organización:· 

•La naturaleza de "bien público" de la M O 

•El uso de acuerdo al rol del usuario 

•Quién decide qué incluir en la MO 

•La tiranía de la inercia organizacional 

64 

Dificultades para implementar la MO 
(lnstitute for the Future) 

• Tecnologa: 
• lnclusDn selectiva o comprmsiva de la 

informaci)n 
• PodB" de procesamiento vs estructura de datos 
•Alcance del sistema (Usuarios y sitios) 

•Uso de medios (Texto, gráficos, voz, video, etc) 
•Registros temporales vs permaientes 

•Flexibilidad (habilidad de cambiar cuaiclo la 
situación cambia) 

65 

Otras barreras o dificultades? 
(aportación de grupo) 

• Culturales 

•Técnicas 

• Organizacion ales 

• Cognitivas 

• Otras 

66 

Se prohib~ la ~prOOucaón tctal o ¡:Erdal de este documEnto Slf1 0J1sentITTento p:>r e~ 

Vinculación académica 
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Tipos de Memoria Organizacional 
(HEijst, Van der Spek, Kruizinga, 1996) 

• Publi:istasde C.Onoc i'nimto 
• Este tipo de Memcria impica una distribu::ión mas altiva 

de conocimiento 
• B Conoc1mi:lnto es amlizado acWamenE y dstribuido 

a los subscriptcres 
• lr11>uls:>r de Conocimenti 

·Es el tipo mascompE>jo dememcria 
• 8 Conocimiento es a::tivanente colecciomdo y 

distribuido 

• Este modelo enfatiza la mtur<ieza 11op-down" del 
aprendzaje crgartzacioml 

61 

Barreras potenciales para construir la MO 
(conklin, 1996) 

• Barnrascult.Jrales 
• Enfasis enprodt.etos yresultadC6 ya B exclu;;ión de 

procesos 
• Resistence a la captura de conocimientodebido al 

esfuerzoreqt.erido 
·Ternera la perdida cE privacidad 
·Ternera lalitiga::ión 
•Temor a la perdida cE B seguricEd deltral:ejo 
• Resistencia al reuso teutilización) m cona::imiento, 

debido al esfwrzorequerido 
• Res&tencia al reuso teutiliiación) ch cono::imEnto, 

debido a la teja pa;ibiidad <2 ercontrw conociniento 
relevante 62 

Barreras potenciales para construir la MO 
(conklin, 1996) 

• Barreras técni:as 
•Cómo ha;Er el proceso de captura de 

conocimiento fácil o ranspcrente 

•Cómo ha;Er la rocupEracDn yrehuso fácil o 
transpa-ente 

•Cómo asegurcr la relevancia e inteligibilidad (a 
través del contexto suficiente) del conocimiento 
rocuper::r:io 

63 

Se prohi:le la epro::íucOOn letal o ¡¡3rdaf de este docurreito sn ansentmenlo p:ir "' •.. 

Vinculación académica 
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Ejercicio 1 

• ¿Neceslamos una MO en mi de¡:artamento u 
orgmización? 

•¿Qué comporentes d!beria inte11ar laMOde mi 
departamento u aganización? 

•¿Qué implicaciores tenctia? 
Costos, bereficios, probemas 

Comenl<I' en el esoacio de 
interacción -

Receso 

Tipos de Memoria Organizacional 
(Heijst, Van d::.-Spek, Kruizinga, 1996) 

• Atico de Conocimierto 
•La forma mas simple de MO 

58 

59 

•La memoriacorporativa es usada como un a-chivo 

• Esponja de Conocimiento 
• Ofreceuna forma mas activa de colección de 

Conocimiento 
•Intenta desarrollar mas o menos una memoria 

corporativa 
•La aplica;ión esta fuera de los uSJa-io~ potenciales 

60 

Vinculación académica 
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Componenetes de MO 
(Watson 1996) 

R. ole 

1 Culture 

1 Table 

1 Document 

1 Image 

1 Graphic 

Position 

Social 
Netvv"ork 

51 



knowledge 
s hared by all 

members of the 
o rganization 

other 
knowledge 
in the world 

lili!!ill!ii¡¡¡, ' 

\ 



Estratificación de Conocimiento 
(Güldenber /Eschenbach 1996 ada ted from Pautzke/Kirsch) 

knowledge 
shared by all 

memb ers of the 
o rganization 

other 
knowledge 
in the world 

55 



Estratificación de Conocimiento 

/ 
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Componenetes de MO 
(Watson 1996) 
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Se prohi:Je la ~prcduooón letal o ~raal de este doa.unenlo Sil o:nsentmento ¡x¡r sai" 

Vinculación académica 
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Fases para construir la memoria 
Organizaciona 1 (Walsh, 1991) 

Concepción de la Me mona 
Org1nlzac1onal 

P rt1m isas conceptu1Les 

fase1: Evaluar la estructura de la 
Me mona Organiza cK> nal 

Co nsos1e en un arreglo de c1 neo 
campos lnd..,KJuos,Culluras, 
Transbrmacoones, Estructuras y 
Ecoiogla 

Fase2: Detallar la 11lormac1on oe 
los proo::esosde adquisx: ""'· 
relenc16n y acceso 

E:nlocarse en las propoedades de 
la .,formac16n para la tima de 
de c1S1ones, así como en el control 
y 11ubma\1Zat"ln del proceso de 
llCCGS!bh::lad 

Fas el: O eta llar las con secuencias En que contextos la memo ria 
de la Memoria Organczacional org1rnizacK;1nal as tllllllada, mal 

utiliza da o a bu sed a, 
parh::ularm ente en aspectos de 
organaacl'>n o dlse~o 

Memoria Organizacional 
(Beckmai, 1998) 

• Almm:madive:-sos tt:iosde O>nocimEnb e 

52 

informa; Dom formm tácitas, inbrmales y ex.plí::itas. 
• lncllye Conocinimto s:>breproducbs,proceoos, 

e limtes, mwcaio-mwca:totecn ia, le::c1on es 
aprmdidas, planes y bgros. 
lncllye el ntefe:;to profesbnal 
• Conocimi!nto cogniivo (K WtBt) 
• Destrezas f< How) 
• Entendimiento sistérnco (K Wty) 
• CreativicBd y automotivación ~are-Why) 

Memoria Organizacional 
(Beckmal\ 1998) 

• Tipos de repooltcrioo (almacenes o bases el:! 
. conocimierto) 

•Conocimiento externo: inteligencia competitiva 

•Conocimiento intfrno estructurado: modelado 
de procesos, reportes de investigación, 
métodos, etc .. 

•Conocimiento ínfe"no ilforma1: leccDnes 
aprmdidas 

53 

54 

Se prohbe la ieprcx:lucción td:al o ~raal n ... --•., tioo1rTHJlo si1 o::nsentirlento p:ir ess-•tt 

',,' -_'¡<" 

Vinculación académica 
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Memoria Organizacional. 
(Walsh, 1991) 

- -------;;:::=:::::-----.:.:M:,:e:,::d io ambiente 
Organización 

dquisición de 
Información 

Cultura 

Facilidades de retención 

Tra ns formación Estructura 

Acceso a 
Información 

Ecología 

51 



Definiciones de MO 

• Memoria Construida 

•Consiste del conocimiento almacenado en 

diferentes dispositivos diseñados y 
mantenidos para los propósitos de la 

memoria organizacional de forma 

deliberada. 

La Memoria Organizacional 

• El termino de memaia orgtnizacional o 
capaati;a rn estado en elambienm desde 
hace más de 25 años. (Stein, 1995) 

49 

• Mucrns definiciones se han prqiuesto, pero en 
general, todas se concertran en la pers61l!nce 
del conocimiento en J~ organización, 
independilnmmerte de como se logre esa 
persiste ne ia. 

50 

Memoria Organizacional 
(Walsh, 1991) 

51 

Se· ~: ''l Epr00~1cdón trtal o ooraal de este doa.Hna-110 sn ccnsentrr.1ento 

Vinculación aéadémica 
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Definiciones de MO 

4. Conceptualización tangible del nebuloso 
concepto del conoám iento. (Gil'y 
Hackbart 1999) 

5. Conocimiento ~rendido de la 
experiencia organizacional pasada, que 
puede ser tnído como soporte para las 
decisiones presentes. (Jeffi'ey Johnson, 
1998) 

46 

Definiciones de MO 

6. Es la representición explicita y persi;tente del 
conocimierto y la infaneciónen una 
or~nización 

7. Sistema computacional que captll'a el Know
how de una organización y otros activos del 
conocimierío y los hace disponibes ¡ma 
incre·mertar la eficiencia y efectividad de los 
procesos oo traoojo que involucran 
conocimierto. 

Definiciones de MO 

8. Johnson 1993, define dos tipos de Memoria 
Organizacional: 

• Memoria Orgánica 

41 

• Incluye la memoria individual de los miembros 
de Ja organiza:ión, la memoria resultante de Ja 
Cultura CXganizac bnal, procedimientos 
estándar de opera:ión,cornportamientos 
esperados por roles y factores del entor oo 

48 

Vinculación académica 

Se prohibe la ~prcducOOn tctal o i:ercial de este dOOJlllEflto sn o::nsentmento p::ir esm ,,., ....... ~7 
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Anécdota 

• Este tipo c:E situaciores las vwimos día a de en 
nuestras organizaciones, el iroblerm repetitivo 
que sólo Juan sabe cómo arreglar, aqll!I de1alle 
con el clierte qll! sólo Pepe y·e1 mismo cliente 
recll!rdan, etc. Esm tipo de situaciones 
terminanreflejánoose en pírdidas c:E tiempo, 
esfuerzo y direro; sobre todo direro. 

• Refemcia c:E: 
http://www.c iber netica.org.Jl"D(/A0020 .html 

43 

Definiciones de MO 

1. El almacemje de cosas airendidas o retenidas 
a través de las actividades de un aganismo o 
de las experiencias,compatamentas, 
cambios c:E estructtras, o porrecuerdos y 
reconocimiento. 

2. Lugar donde sealmacem el conocimiento 
generado enel pasado para utilizarlo de farra 
racional en el ireserte yfuttro. (Alonso Pérez, 
2000) 

Definiciones de MO 

3. Disposltwo para integar el conocimiento 
organizacional y Jr<Weer infamación clll 
pasado que pctencialmenteayÚc:E a las 
actwidac:Es clll presenm. (Weiser, 1998) 
Consiste c:E la infamación activa e históri:a 
en una aganización que es compartida, 
preservada y administrada para su uso 
posmria. 

45 

Se prohlle 0 .eprOOuco:'.in tctal o ~rtial de este doru~to si1 a:nsenlrriento p:>r esm:o 
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Anécdota 

La oficina de patentes d.el Reino Unido 
narra la siguiente historia: 

• Una em¡:resa química lrltánica había 
perfecciomdo un Jroceso a nivel experimertal. 
Cuando el Jroceso pasó a la e1apa de 
prod11:ción, desculrieron qte ha be un ligero 
residuo enel fondo del depósito de reacción. 
Esto hizo que la emJresa se planteara la 
posibilidad de implantar un IJ'O!J"ama de 
Investigación para eliminar el JrOblema. 

40 

Anécdota 

•Uno de los investigadores a cél'go del programa, 
había leído un anuncb de la oficina de patentes 
sobre el servicD de investigaciones y asesoría que 
ofra:ían, por b que antes de gastar miles de dólares 
en el proyecto, da:idi) realizar una consulta a este 
servicD pa-a ver si alguna ota empresa británica 
había tenido este tipo de problema y tenía ya una 
soluciJn apli::able al caso ,di'ectamente o por medio 
de una licaicia. Tras la oportuna búsqueda, la 
oficina de patentes loe alizó una patente que 
demostró ser la soUcDn pErfe'cta. 

Anécd~ta 

• El proceoo hct>ía sDo des<rrollaio unos alas aites 
por: ~a misma compañia¡ 

41 

•Como ésta, existen muchas historia;. En elFinanc:BI 
Tines del 21 de febr.-o de 1996, Tom Les!O" empE¡j¡a 
su ;rteub con una historB de una enpresa petolíhra 
que estaba a punto de enpez<r un progr anade 
investga;bnessi9T1Cas m el Golbde Méxl:o, 
cuaido un ejocutivo recordó "j.Jsto a tiempo" que unos 
años atás ya hcbíé11 exani1ado lazonay que a:lsnás 
hcttían pErbr a:lo agunos pozos sil obtmEf 
rewltmos. 

Se prohibe la ieprcxluaXm letal o p:ircial de este doo.Hra1to sil ccnsentirientr 

Vinculación académica 
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Otros de enfoques de KAC ... 
Enfoque 

• Price 
Waterhouse 
Coopers (50) 

Descripción 

Encontra
Filtrar 
Dar formato (al problema) 

Dirigir (a la persona 
adecuada) 

Retroalimentación (de los 
usuarios) 

37 

Trivia 

A quien se le atribuye la frase: 

"El que no conoce la historia está 

condenado a repetirla" 

4.2 La Memoria 

Organizacional 

38 
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Se prohbe la sprcducc:Xm tctal o ~rci:ll de este doaJIT61to Sil a:nsentrriento ¡::or e-.<10 
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Otros de enfoques de AC ... 

Enfoque 

• Prnericai 
Management 
Systems (49) 

Descripción 

Encontrar (crear 
centros de 
conocimiento) 

Organizar (motivar y 
reconocer a la gente) 

Compartir 

34 

Otros de enfoques de AC ... 
Enfoque Descripción 

• .Arth ur Evaluar 
Andersen Definir el rol del conocimiento 
Consulting (7) • Crear una estrategia de 

conocimiento ligada a los 
objetivos del negocio 
Identificar procesos, culturas y 
tecnologías que se requieren 
para implementar una estrategia 
de conocimiento. 
Implementar mecanismos de 
retro-alimentación. 

15 

Otros de enfoques de AC ... 
Enfoque 

• Data.va-e 
Technologies, 
lnc. (15) • 

Descripción 

Identificar el problema del 
negocio 
Preparación para el cambio 
Crear el equipo de KM 
Realizar la auditoría y análisis 
del conocimiento 
Definir los aspectos ci aves de la 
solución 
Implementar los componentes 
para KM 
Ligar el conocimiento a 1 as 
personas 

36 

Se prohi::ie la ~prcx:lucrirn tctal o ¡:arcaal de este doo..imaito Slíl ansenlme· 
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Í;~; ;"'--~-

..... 

--
Propuesta de AC del ITESM-CSC 

Alineación y e ons olidaci ón 
estratégica de Ca pi tales 

Capttal 
!gente 

Capttal 
1 nstrumen tal 

0 Aprendizaje Organizacional 
0 Pr.icl:icas de valor 
0 Competencias 

0 Métodos y tilcnicas de CI 
0 Plataformas tecnol<' Jitas 
0 Bases de Conocimiento 

31 

Propuestas de varios autores 
·sobre Procesos de AC 

32 

Otras propuestas .... 
Tmi.,1:As...,i.,ar¡¡.,-i.q.Mtn~IF~ ..... 

f.....,...crk h.o:s..-..1 ... 
A""""" (l)f.,dl1:r"""k~~=i..-~.(2)~....,,lnna>aic...Jri:cq;1UC 
Min...,mSy.>1em• p:o¡ic:J .,.¡ 0) ~"'° 

'"' (l)bolim:,(2)l1'111J'lh:rcleotl:rmlcq¡,:,(.1)lrtalo•loi~!'J''"""'ID' 
llJi:o:l ~>bu;n:,.. <*'l<CtJ>"",(4) ll~ypn,.:mo,<:Uu.,,.,,dtthrd'll""' 
-.:!alfe.- nplcrrrnk!Ooncíaloi<>AA$s"llo&Y Oftl(5l brlen>M 
f""'1lrl. indun1Sm; 

Anttse<>t<:n11big (l)A<q> "-(2) {""°'o,~)Sytt• .. rze.(41 ::h..,,(S) Usclo A<IX>c 
,,,n,. Q ,,.,..,a1c;,.i,,161F-"'"'""""C'"rd"'"'"'Km c!hlmll• 
11-< ( l)hblDíylhellu:;r= ltd>lorn '2) P'"!*'cftrCliotvo. (3) Cr<*h KM 
To;biOOpc<.I= T=n 14) Pafomt.cKm"kdgcAa.l•and.Mol)'llS,(5l Dcli11ClhcKry 
[1~ F-..csofltrsctu-.~)loplcu<ntlheBulq mrldcr KM..,d(7) 
____ , ____ l:ri.Km"~~.!:.~.!.....--------·-----
Elu~ &Ca-u[l2] lboitspn""'"fllodi loin»~ mwg.....,. tiofamalmdnd'.>ogy 
Cai~ n t>.nb:y la>:!"O::q:•f'"""""'"'º"""lfo:rl1 (ll Krnw~cO...llcii:nü:s, "*'"'°""' Bus..,.,, ¡l)Vtlu::Ad:hi irni Krnwicq::cO:niiimlKI\ Ol P.,.qonts, (4) 

.!!...~~!\':~-!... ~~w:r~.!!'!.~1.fi.19'~~~"!'.!1.~!'.~...:~-~--~, .. 
Th: u,i¡iOIC.f<l> S[<'Cifa olniu mdndJloID""h•"'m!b:'m .,.,..ro, tu dr fdl....,rgar< 

l l~J >dl"""od( ll fo..cylor>:<psandFram""'•b i<TKrr,,.~M.minr"''i.(l) 
ll>wlO U0Kn1\\olodll'Manai!..,.... .. aCcrnrxuM:lu>l(J) 'lhenitlllol 
ml Ct¡¡n:>::11<m>I A<¡=tsoíKruM«{:<Man~l(4) 8"" !t.ar .. 10 

KncW.ed'i!f' M:i1~=~ (5) 1h o 'lOd> id <w cíK,....~ M """""'Cd, .. , 

Se prohile la epro:luo:Xm tctal o ¡:aroal de este docum01to Sil o::nsentmento p::>r 

- "' ~ 1 ' ,.J • 

· . .:... 
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Procesos Claves de AC 

1. Alineación y consolidación estratégica 
de C~itales 

2. Desarrollo de C~ital Agente 

3. Desarrollo de C~ital Instrumental 

Proceso de AC del CSC 

1. Alineación y consolidación estratégi:a de 
Capfaes 
1.1 Definición de Sistemas Referenciales 

ZB 

1.2 Estructura: ión y ~a ac bnalíza::ión de Capitales 
1.3 Estrategia de Administración del Conocimiento y 

desarrolb de Capitales Articuladores 
2. Administración del Captal Agente 

2.1 Administración del Aprendizaje Organiza: ion al 
2.2 Desarrollo de PriEticas de Valor 
2.3 Desarrollo de Competen e ias Clave 

za 

Proceso de AC del CSC 

3. Administración del Capital Instrumental. 

3.1 Métodos y Herramientas para 
Instrumentar las estrategias de AC 

3.2 Selección e Implementación de 
Plataformas Tecnológicas para la AC 

3.3 Desarrollo de la Base de Conocimiento 

30 

Se prohi:>e la ~prOOua:Xm tctal o ¡:ertial de este dorurrmto sil ccns· 
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, 

Propuesta de Ae del 
ITESM - ese 

Contexto 

Alineación y consolidación 
estratégica de Capitales 

Acto de 
conocimiento Objeto Sujeto 

Capital Agente Capital Instrumental 

21 



Generaciones de AC 
.................................................... 

•••··•··· ······ ······ . ······· .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. 
/ ~ 

Contiµd~ de valor Contexto ........... \ .. . 
O~!fanizacional 3a. Generación . /. ......................... >. .... . 

................ 2a. Generació~ .... ~ ............... . 
.. ·· .... . .. .. . . ..···· ···... ... . . . . 

\ .: 1a. Generación \ •• 
··· .... { Agente "'1L. ! ...... 

··.;··---:.. ' Objeto .... l···" 
~ ~ ··:::·.. ,,, ..... 

· .. :::::::::: ... Flujo de Conocimiento ............ . 
···ii,,,,,,,,,,,, ••••••••••••••••• 

············--·········· 

Fuente: Marisol Viveros, basado en los documentos: 
CARRILLO, Javier. La Evolución de las Especies de Gestión de Conocimiento: Un reporte expedicionario de los nuevos 
territorios. Centro de Sistemas de Conocimiento. Monterrey, Nuevo León, México. 2001. · '>5 
McELROY, Mark W. Second-Generation KM. hftp://bwy-hss-trotsky.hum.uts.edu.auldislKM-anon/McElroy2GKM.~ 



Generaciones de AC 

Co•'irl~--~:·::::········a····· .......................... . 
oc9an12acionaJ ~ 3a Generación \ 

( .···············~·;·•;;;~~~>:-.............. ) ..... / Bt .. ,.,.... \ .... 
···.i. gen e +--- Ob1eto ; .. ...-

····•·•· /.. .~/ ..... ,..t~ 

---'-"v-... -•n.loo-.... .CARRUD,.-.lllE-dlllaE_....dllGMoáJ..,Concan-un•.,a•--,... ...... "_ 

:i':';;~.':.:.~=:~~~'!·!';'°~~~M .. --"~.....25 

Una propuesta de procesos 

de AC basada en valor 
(3a generación) 

Propuesta de AC del 
ITESM - ese 

Contex1o 

Alineación y consolidación 
estratégica de Capitales 

26 

Suje1o 
Capttal Agente 

Objeto 

Capttal Instrumental 

27 

Vinculación académica 

-------·-- -

Se prohi>e la ieprcdua:Xin \ctal o ¡::erdal de este doa.un€nto Sf1 cmsr 
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/ 

Una propuesta de AC 

considerando el 
conocimiento como objeto 

inmerso en un sistema 
(2a generación) 

22 

... -·9 \"Of --.... ...y..... ''-.__._.. ... H • . _.,....,.._,_ ----"' ,._..,....,., _ __ .......,._.,., ... _ 

3a. Generación de AC 

El conocimiento como valer lnte!Talrealizado. 
• AC: unaeslrategia para iderfüicar,sistematiw 

y desarrollar el universo de capltal:!s de la 
organizacion, maximizando su capacidad 
generada-a de valor futllo. 

• Ejemplos de Ja gereración: 
• Administra:ión e entada en valor 
•Sistemas de valor basados en conocimiento 
• Organiza;ión basada en conocimiento 

24 

Vinculación académica 

Se prohi:le la epro:luo:>:Jn tdal o r:araal de este doa.mlE!llo sn ccnsentrn 
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Propuestas de varios autores 
sobre Procesos de AC 

Diseminar Utilizar 

Crear Transferir Almacenar 
Y utilizar 

Compilar y Diseminar Aplicar y 
transformar valuar 
Asegurar Distribuir Combinar 

Codificar Transferir 

Colectar Adaptar Organizar Aplicar Compartir Crear 

Capturar Seleccionar Almacenar Compartir Aplicar Crear Vender 

Seleccionar Internalizar Usar Generar Externalizar 

32 



Generaciones de AC 

Contexto 

.L--······················' ... ·············· ·······2a. Generació~·····~ ............... . 
.. ··· ·· ... .. ~ 

~ .. 
~ ~ . . 

/ 1 a. Generación \ 

\ Agente ( / .... Objeto ,... 
...................... Flujo de Conocimiento .............. ········ 

····· ····· ............................................. 

Fuente: Marisol Viveros, basado en los documentos: 
CARRILLO, Javier. La Evolución de las Especies de Gestión de Conocimiento: Un reporte expedicionario de los nuevos 
territorios. Centro de Sistemas de Conocimiento. Monterrey, Nuevo León, México. 2001. 21 
McELROY, Mark W. Second-Generation KM. ftp:/lbwy-hss-trotsky.hum.uts.edu.auldislKM-anonlMcElroy2GKM.pd~ 



Procesos de AC considerando el 
conocimiento como objeto 

(1 a generación) 

rD-Mi;~~;~~~d'"·};:,:;--¡5r,:-:rr:,~-··11:~~,; , ,_j,__,....._.,1. -~~--- ¡---·-" ··11"--¡-··- .. i 
~~~·-¡¡;.--•¡'~;;--- ·1;;;;¡;;; "! ¡rr;;;¡ _,,_,~-¡·~---- '""' i ~-¡ 
•,):¡".;\~ _:.;.! . ~, ... ~.,. ' 
~r,-¡¡-~~l1.:·.,; \~i:r:p.1 ·" ¡1v.l';>'r"' \~U·1 \I ,1, 

~·~4:·.:._~·:j jo;-,..ltl:m"..r 1 ~ 

2a. Generación de AC 

Elconocinienb como flljl. 
• AC es un método pa-a identift: él', codifc a-, 

estructura-, ahla::mcr, ra::upe-a- y diúndr el 
con oc inimto, ha:iéndob e i"cula- flli:f<rnente m la 
catmaoci:b de vDa. Semuestaunbalaiceenfeel 
provefrlor ydenanda de C.onoc inieito, Engbba el KJ 
y la innova::On. 

• Ejempbsde 2agm8'a:K.Jn: 
• Administación del aJrendiza)! 
• Administación de 17ocesosy filio de tab"o 
• Administación de comunicbdes de IJ'él:tica 

20 

Gener?.ciones de AC 

____ \'_,,.,_ .. ,.,._ .... __ 
C/l<llllllD,- LaE-. ...... f-""G.ocn ... Cm--Uot_•_,_.,,. .... _ 
~~~.t,;:w"S=.::=::=;v~'i:..~=...=-- .. "f>Gl<~1 

Se prohbe la ~prOOucci:ín tc:tal o Jllraal de este doOJmento si1 censen, 

,· .... - ·. ·-· 

Vinculación académica 
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Los 3 factores del conocimiento 

Sujeto de 
Conocimiento 

Contexto de 
Conocimiento 

Acto de 
Conocimiento Objeto de 

Conocimiento 

16 



Los 3 factores del conocimiento 

Con1ex1D de 
Co nocirriento 

1 ra. generación de AC 

El conocinienb como objeto 
• ACes una hErranieita pa-a i:lmtifica-, resgua-dw, 

ordm3" y ~ove:h:r la base de e onoc inimto de la 
orgai iza:: 00, pr esB"Vándo b como a:: tiw. MJy 
cmta:tos en la tocnobgia yorimtados a proveB" 
Conocinleito. 

• Ejempbsde 1agmEra::Dn: 
• Administada de dccumentcs 
• Administación de refe-en::ias 
• BD de 61entos 
• BD de mejaes prácticas 

Generaciones de AC 

8 
J" ~ne ración 

8~8 
----V-os,-•nb_...,_ 

1& 

11 

Cl<Rltll.0,.- UE-.dtlloE-<*G.dm'*'c:"'"""'-Unr_.•--"'•an... ,._c;_a'*S-.. doC<n'.l<lrn __ ,..,,N.......,l--,-2001 

lll<El.ROY,MrkW.S ............... .....,KM.toll>~--tr-.km-od~ ... ~-~~ 

Se prohile la ~pnxlucoón tctal o fBrdal de estedoOJ1T101to sn ansentmento 

.. ~ 

Vinculación académica 
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Mapa conceptual del Módulo 4 
En el contexto de 

-----~ tenemos ' ~==·fi;· 1 Sistemas de Capitales I""~·~~ ~~·,, 
~ -~ La Nueva .~.~~-·¡1¡.>I Procesos de AC 1 ; ' 1 1 ¡! r 

Economia ~-------~-~--f~"~ P capital Hun.ano.,~1J·-·~=""'J i! 
1L •.. ~ i¡ 

i: 

f.'<¡~~·~1?~'f'!~<;.".'."".'."'"""7:''P',._'f"".: 

rMetodo!ogías:·-Software 
.y;\1¡_11 éfrl éas 'Ve ó_n a íc ea.· ~, 
l r;~~:.~'~!ryiJ~~tr~~iv as,':~, '; 1;{ 

" 

Mapean, estn:rctura, automa:llzanl!y administran .. generan Procesos del 

. Incluye 
~~ ... ·-~-~~-""-="""'= 

Sistemas de Información, 
Bases de Datos de la org, 

Infraestructura tecnológica 

¡; 

r .1 

Se automatiza I 

-~y 

~==== 
Integradas 

'---------------'con 

alim1;~::::·~]:>="'=· =N=e=g=o""elo 

~~=~-~ habilitan 

f.•r »""'"~ "'' ~ • ,.,.,.. o .. , • 

r · cóndíc·i;.;n~-s; , .. 
[i,.~d~inis,t~~,tiv~~:: 

1111 



Mapa conceptual del Módulo 4 

Objetivos particulares 

• Identificar la relación del C1'Jital 
Instrumental oon los procesos de 
Administración de Conocimiento 

• Analizar diversas propuestas sobre la 
Memoria 0-gariizacional, identificar los 
principales problemas y beneficios de 
conforma~a 

14 

4.1 El Capital Instrumental 

15 

Se prohi:le la ~pro:luai:m tctal o p3rcial de este doOJrT81to 

Vinculación académica 
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Objetivos particulares: 

• Recorocer las carac1Eristi:as de los pata les 
empresariales para la administración de 
conocimierto, así comoherramientas 
tecrológicas qLE permiten integar la estrategia 
de Administración de Conocimierto de la 
organización. 

• Conocer es plataforrres lecnológicas 
dis~onibles en el Tec de Monterrey para integar 
soluciones. 

• Reconocer el estado actual de la 

Administración de Conocimiento. 

10 

• Reconocer los elementos gerenciales que 

perrn iten hacer operacionalmente factible 

la instrumentación de estrategiasde AC 

11 

Temas: 

6. Tec:nobgías pera la admi1ist a:OO de Conocinimto. 
6.1- Portales empresariales de Administración de 

Conocimiento. 
6.2- Tecnolo9as para la administración de 

conocimiento. 

7. Aspec:tosGerencialesde Ja lidmi'list a: 00 de 
Co noc in im to 
7.1· El estado actual de la admirustración de 

conocim1ento. 
7.2- Los responsable de la Admi11stración de 

Conocimiento. 
7.3- Cultura, motivación, y asp~tos organizacionales. 

12 

Se prohi:Je la ~prcducciJn letal o pucia! de este doaim:nto sn ansenlrrientc. 
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Temas: 

1. 8 Capltallnstrumental 

1.1 Los ¡:rocesos oo Capital instrurrental 
2. La Memaia 0-ganizacioral 

2.1 Estrichra oo la memaia aganizacional 
2.2 Probemas para integar la rremore 

organizacional 
2.3 Berefi::ios de irtegar e memaia 

organizacional 

Objetivos particulares: 

• Reconocer el ciclo oo vida mi conocimiento y 
su dinámica. 

1 

• Reconocer la importancia yreeción oo los 
grupos de trabajo, las reoos socia es y su 
reecióncon el Flujo de Conocimiento. 

•Conocer y ¡:raclicar algunos métodos ytécnicas 
para la idertificación, extracción y 
representación oo conocimiento. 

Temas: 

3. El Ciclo de Vida del Conocimiento 

4. Los grupos de trab .. o y el Flujo de 

Conocimiento 

5. Métodos y técnicas para captur<I' 

Conocimiento 

8 

9 
~----~·-·-·-----------~ 

Se prohVx- •3 r:;prcx:lucoón tctal o ¡:arcial de este documento sn cmsenthtento . 
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Objetivos Generales 

• Reconocer algunos elementos gerenciales 
que penniten hacer operacionalmente 
factible la instrumentación deestrategias 
de Administración de Conocimiento. 

• Desarrollar un producto que nos permitirá 
aplica- e integrar los oonocimientos 
adquiridos en· el módulo 4 del· semina-io. 

Temas Generales: 

1. El Capital nstrumental 

2. La Memoria Organizacional 

3. El Cido de Vida de!Conocimient:i 
4. los grup:is de trabajo y el Fh.fo de Conocimient:i 

5. Meto dos y técnicas para capturar Conot1miento 

6. Teaiolog°as para la administración de Conocimient:i 

7. Aspectos Gerenciales de la Administraaón de Conocrmienb 

4 

5 

Objetivos particulares: 

• Identificar la relación del Capfal lnstrumen1al en 
los procesos de Administración cll 
Conocimiento. 

• Analizar diversas ¡ropues1as respecto a la 
estructtra de la Memcria Organiiacioml, 
identificar los ¡rincipales¡roolemáticas y 
beneficios de cortcrmarla. 

• Diseñar la estructtra cll memcria 
organizacional para una crganización parti:ular. 

6 

Se prohi:le Ja Epro:::lucOOn tctal o J.l3rClal de este dorumaito 

Vinculación académica 
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Objetivos Generales 

• Reconocer la importancia del C~it~ 
Instrumental de la organización y su 
relación con la estrategia de 
Administraciónde Conocimiento. 

• Identifica- los procesos dave y las 
tecnologias que nos permiten llevar a la 
práctica soluciones de Administración 
deConocimiento. 

3 

Se prohbe la ieprcx:lucoón tci:al o ¡:araal de este dOOJrnEflto sil ccnsentmento p:ir esrnto ' 

Vinculación académica .. · 



Sesión 4 

Se prohhe la reproducckln total o parcial de este doaimento sil ronsentiriento por escrito d· 



Vinculación académica 

3.3.11 Conclusiones 

88 

Se prohbe la reprcx:lucOOn tdal o p:1rcial de eslerJor.uTT101to sn 001sentmienlo p:ir escrdo del -

·---
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Descripción de agenles y su 
interre !ación · 

• lnstan:ia de certificació1t 

Es una instance famalmenteestabeciday 
confamada pa el persorel de la em¡:resa que 
considere convenierte. Su función es verifiar 
el resultado generlllo pala instance 
evaluadaa y emifr el juicio de competerte o 
aun no competente, así como de generar el 
certifi:ado. 

85 

Acciones primeras 

• Identifica- y desigrer los agentes interviniertes 

• Especifi:ar yexpli:itar los niveles y criterios de 
desempeño 

• Hacer el inventario de las estrategias de 
evaluación cmespondi>ntes a las unidades de 
a¡rendiiaje cada rol. 

• Comunicar ysu cong-uertes en las acciones 
que enfati:en la impatance de la certifi:i<:ión. 

86 

3.3.10 Dudas y comentarios 
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Descripción de agentes y su 
interrelación 

• Candidato: 

Es el trabajlda de la Em¡resa Y que pa 
convi:ción y voluntad ¡ropia solictta 
incorporarse al sistema de certfica::ión de lá 
Empresa Yestancbdisptestoa eNiden:::ia- la 
competencia que caresponda a través de los 
instrumentos definido pll"a ello. 

Descripción de agentes y su 
interrelación 

•Instancia ilternadesoli:itJd yregisto: 

82 

Es la instancia ilstitucionalque se as{Jna formahlBlte 
pera ser ele mal ¡:J'O medio del cual bscaidi::latos 
plmtean su soli:itldde ilcorporcrseal sistana de 
cErtifi::a:lm de lascompetmc iasquecorrespondan. 
Asimismo, esta instancia má larespons8Jlede 
asegura- el registo de las ax: bnes y resulta:Jos de la 
c«tifca:Dn de cata persona que se hcorpore al 
sistema de e Ertlfca: Dn. 

83 

Descripción de agentes y su 
interrelación 

• Instancia de evalla:Dn: 
Es una hstancia forma::lapor un grupo de 
evalualores, bscuales una vez que se asgnm a un 
cmdidato (uno porccndí:tab), r a:cba sus evi:hncias 
dedesenpeño, las analitcr lay anfte un j.Ji:b de 
sufi::lmcladecor11>etenciacon base a bscritErbs 
estableci::los. En caso de que elju i:io sea de 
sufc imcladeco"l>etmcia el ev~uidor el&x>ra y 
aplCa el ph11 de evalJa::Dn a fin de conforma- el 
portsfolb de evi:lencias El jefe '1me:liato ~ya este 
proceso. 
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Descriix'ión de las fases de certificación 

8. EmlsDndeun)Jbbdeevalla:i5n: 
El evaluador Emitió Wl )li:b decoll'!>elmte o am no 
compet81tecon base en elp:>rtafolo de evi:fmciasy 
compcraidofascon bspa'linetos o normas 
consensadas institucbnammte. 

9. VS'edi:todeconformihd con laevaba:::Dn: 
Una vezemltiio el )lbb dé evallédorcon base a hs 
evidencias, ysl el )li:b es "torJl>etente", sehme el 
veredi:b deconbrmktad de lacompeb!ncla a tavés 
del mallsls delcmo con el Cbmltécertificacbr. 

79 

Descrip::ión de las fases de certificación 

10. Otorgcrniento de lacertifca:ión: 

Consiste en elabor8'a yotorgil' elc8'tifca:lo de 
competencia léix>r al. 

11. Elabora: Dn de un reporte de no conbrmldad y 
e cnaliza:Dn a Progranade forma:Dn. 

En caso deque el )Ji:b delevallador sea "am no 
competente" seemlteun reporte de freasde 
oportm lda:I y secalallzaalcmdDab al programa de 
desél'rolb decompetencias 

Descripción de agentes y s1.: 
interrelación 

• Grupo de e:xperbsquegmerm el m~a iJnclonal: 

80 

Es el gupo de pa"sonasconbrmado por bs elpertls 
en la pcrte técni::adel rol a descrrollw, asf coroo por 
los codiseñadores. Conj.Jntanente, a tavésdel 
análisis úncional,constuyEn el mapa funcbnal 

• Gru¡xi de experbsquegenerm niveles ycriterbs: 
Es el gu¡xi de pe-so nas quecon base 81 bs 
estándcresdecalkta::t ilstitucbnalesdetermincn l:Js 
n lveles ycriterbsde desenpeño de las competencias 
identific~as en mc:pa funci:>nal. 

81 

Vinculación académica 

Se t)íC'h be 0 repro:lucOOn tdal o p:ircel de este documento sn ccnsentmento p:>r escrd:o del -
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DescriJX:ión de las fases de certificación 

4. Aplicación del prediagnóstico de 
competencia: 
Se procederá a la recoección de evidencias a 
través de la apíicación de estrategas m 
evaluación planteadas en las unidades m 
a¡:rendizaje carespondiente encaso de haber 
transc11Tido mas m un mes de haber 
concluido la p!l"licipación del trabajada en 
dicha unidad de '!rendiza¡.. 

76 

Descriix:ión de las fases de certificación 

5. Análisis de las aridencim: 
Ser evlscrán Bs evi:l81ciasde ¡p'endizajeobteni:fas, 
sean las die:tamenterecogi:iasde lapcrti:f>a:Dn del 
trcbaja::tor en la uni:la:I correspondiente o seai las ~e 
se obtengm de tDla ~li:a::ión delbEra:lade bs 
inst'ummbs de evaUa::Dn correspondientes*. Cbn 
base 81 el resulta:fo de este análisis se bma la decisi:>n 
del paso sguimtequerealizErá elcandi:iato. U.a 
opcrón escanaliz:Cl'b a ta elibora::Dn de un ptan de 
evalua::Dn siESTIFJ"e ycumdo tenga un ntvel a::eptá>le 
dedescrrolbdecompetmcla.Laotaopción es 
cmalizCl'b alprogranadedescrrolb m el caso deque 
no haya evi::lencia de lacompetaicia. TI 

DescriJX:ión de las fases de certificación 

6. E labor ccDn deu n plai de evalla:Dn: 

Con j.mtamente el e mdi:tato y el evaU a:tor elcboran 
un plat de evaUa:Dn En el que se estbls:e las 
estrategias de evaUa::Dn que se aplk:a"irl a fn de 
completa' elportablb deevidencias. 

7. AplCa::i:}n delphn de evaUa::i'm: 
Se lleva aclix> la evaUa::Dn pa-acompEtl' el 
por tifo lb de evi'Jenciascon base al plan de 
evalua::Dn dete'mincdo. 
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Descrip::ión de las fases de certificación 

1. Solicitud y registro de eertificaciórt 
El candidato poch dirigrse a la instancia 
institucional carespondilnte a fin de solicita" 
el inicio del proceso de c..-tJicación en alguno 
de los roles desarrollados en el Pro1rama. La 
instancia institucional llevará a caro el registro 
carespondierte con datos del candidato 
(nombre, área.jefe inmediato, rol a certifi:ar, 
histaial de particiJllción en el Pro1rama) 

71 

Descrip::ión de las fases de certificación 

2. Asignación de un evaluador: 

Del grupo de evaluadores se 

designará a uno que de seguimiento 

y atención a cada candidato. 
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Descrip::ión de las fases de certificación 

3. Revisión de evidencias de la unidad de 
aprendizaje: 
El evaluador revisará las evidencias 
surgidas de la evaluación aplicada 
durante la unidad de aprendizaje 
correspondiente, siempre y cuando no 
haya transcurrido mas de un mes de 
haberla concluido. 
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·Representación en forma de redes 

Bureaucracy Market 
(Abstract, Codified, Undifused) Abst(act, Coélified, Diffused 

Fief Clan 
(Concrete, Uncodified, Diffused) O 

'-----~~-----'---------''--------' 

(Concrete, Uncodified, Undifused) 



Transacciones en el 1-Space 
BUREAUCRACI ES 

(Abstract, Codified, Undiffused) 

• lnformation is codified and abstract 
• lnformation diffusion is limited and under. 

central control 
• Relationships are impersonal and 

hie rarch ical 
• Submission to superordinate goals 
• Hierarchical coordination 
• No necessity to share values and beliefs 

FIEFS 
(Concrete, Uncodified, Undiffused) 

• lnformation is uncodified and concrete 
• lnformation diffusion limited by lack of 

codification and abstraction to face-to-face 
relationship 

• Relationships are personal and hiearchical 
(feuda l/charismatic) 

• Submission to superordinate goals 
• Hierarchical coordination 
• Necessity to share values and beliefs 

MARKETS 
(Abstract, Codified, Diffused) 

• lnformation is codified and abstract 
• lnformation is widely diffused, no control 
• Relationships are impersonal and competitive 
• No superordinate goals - each to themselves 
• Horizontal coordination through self

regulation 
• No necessity to share values and beliefs 

CLANS 
(Concrete, Uncodified, Diffused) 

• lnformation is uncodified and concrete 
• lnformation is diffused but still limited by lack 

of codification and abstration to face-to-face 
relationships 

• Relationships are personal but non
hierarchical 

• Goals are shared through process of 
negotiation 

• Horizontal coordination through negotiation 
• Necessity to share values and beliefs 



'· 

1-Space, Max Boisot 

Abstract - · 
Concrete 

......... __ 

""'-.......... 

" ··."",_ 

Uncodified -
Codified 

Undiffused - Diffused 
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1-Space, Max Boisot 
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Transacciones en el 1-Space 
BJREAUCRACIES 

........... C<xl ... ,U..,llUood) 

• librrmtoon is wd1hed and atElract 
• l'lbrmat•mdrlfLGoon<sl1mled o:ndunder 

aontal mnt"ol 
• lelahornhrps ª"' •mpeosona and 

tumritucal 
• SubmtS90fl b su1>1rord mtegoa s 
• H1rnrct11calcocrdmakln 
• flbnicessllytoshuevaluesmdbe...,fs 

FEFS 
fCancrft,.....,..,IO<l,l/!d""-) 

• libmDt1<1n os 1mmdílied md concrelo 
• librmallOlldof1.11lonlmledbylacl<o! 

axldorat1<11 ard álstadK1ntoÉce-tof11:e 
ll!la!oon:ship 

• Rnlahornhips all! P?•smal aid t>earducal 
feud!Vmarmnak:) 

• Subrnsgon b suptrord mtego¡j s 
• Huarducalco<rd•nabon 
• N9ce5!llly to sllue valueo> and bel1e!s 

MMKETS 
l""'•""'·"'"'•ctooaoct 

1"1brmalon 1s axhl 111 aid a>stiict 
.-.tirma~on 1s wdefy ddúS'!d, no crnt<1I 
Rela!J rnshops ,..., 1mpB"soml arrl mmpe•11ve 
l>b supe10rd1mie goals - eam to tlemselws 

bbr=nla coordlt'lifl0nth"ough!lllf

"'9"1a'°n 
t>b necesslly to !t>are v.i '"'" aodbeloefs 

cuu" 
¡c ...... •.un-_,,.,.., ... °' 

lnbrmabon os ll1Codllied and coa:reu 
lninma11on '"d llused bu\ si! 11 "'"'d by ldck 
d codicabcn and absl13llon ti law tl·face 
"'lalmshlJ>S 
~lai msh1¡H ""ª personalbut nor> 
herarmoc<l 
Gmls are sh;red lh'ough pl!ces;; of 
mgo~atoon 

1-brrzonla rnord1ná1on Ornugh negi!1abon 
Necess1ty to rt1are v:lles and bel1115 

Representación en fonna de redes 

"·-· IA.l,.l'c>d Coll""" Undlfll~\ 
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Interdependencia, complejidad del 
trabajo y colaboración (Kemlin, 1999) 

Level of 
Jnt,erdependence 

lndi vidwd A aors 

' 

hnegrntion l\lüdd Cc,,Uabo;r:ation I\iodel 
•Systt"ln;1tic n:ri:.·.1tahlc wr¡rk • I mpuwi::,ario01'.:ll 1:\•ot1t 
• J-fü!.hl1: reli:mt 011 form:>l proL~C.:~:3c::' 

'~·· . ' 
•[·ligtily rdi::mtr ora dcr.p expcrti~i:: 

rmcthCHli,:i~o2j¡;:" or s t;md\trds 
!~··. 

:;tLJ"(lS~ muhiptl! fLJi1Ch(HL'i 

• Dcr•c!lfl{h:rit rm tight i 11t%lT:1tirm •Dt;p.endr.íl t cin fluid d(,.rlo:¡men~ 
:;1n1~1s,'1 fü nnicinal bou nd:~rie::; o f ílex~b~c: tt~:mis 

Tnuif¡iaétfon I\~.ndd Expert I\~t1del 

• lmpn.:ivi5:1tion.,'1l work •] lld!lr!me11t -()Lientl!d wnrk 
'f \~• 

•HiclJly n!~~ant tJn form;LI ruk.'.5 •HigM~, reliimt ()JI indi\rj dt~:l~ 
Lo'' ~ . . 

pr()n;du res :md tr;ti rnng: cxp:;rli$e :md rxpcric;nce 
• Dc:ri{:rni~1~ on l(i·.'i' di,crc~on *Dcpcndctlt \m sttr pcrfotmers 
workfrm:e ó:ir :11111::irn:;¡~io11. 

Interpreta;tiai/J udgun::nt 

Complexity of Work 



( 

Interdependencia, complejidad del 
trabajo y colaboración (KemHn. 1999) 

rza.11.a.w.~WI 
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ÚU!finil~ 11f'll"1rii 

Tipos de procesos y forma de 
organización, (Beckmm, 1998) 

• de Estrategia - • Red coebaativa 
• de Desarrollo -----+ • Red vi'tml, WWW 
• de Prodocción ~ • Jerar"'ia de control y 

comando 

• de Atención alclienfr: Pirámide invertida 
• de Soporte --.,. • Centra; de experilncia " ~= ;~~i:iento ~ • Centra; de experilncia 

56 

El Modelo de Max Boisot 

• El Modelo de Max Boisors maneja 3 dimensiones 
para la información que pueden ser aplicables al 
conocimiento: 

1. Abstracto - Concreto 
2 Difundiio - No-Difundido 
l Codificado - No-Cocffscado 

• Abstracto: nspecb a catfgoríasobserv<bles 
concretas. 

• Difuso:di!ponble auna oomuniíad 
• Co{l~calo: pu«ie sercomprmdido fl1 calEflorías 

obfttivas. 
57 
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Niveles posibles para compartir 
conocimiento (Novins,Armstrong) 

Origin 

One Man y 

® Apprenticeship ji 

~ One : ~::::;~: 11 ~ Networks 

·- ¡¡ . 
• 9-::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::ll::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::;:::::::::::::;:::::::::::: 

(.) " 
~ n o:: ® Presentations n . 

Man y ® Books 

® Articles 
!! ~ Leverage 

¡¡ 54 



Proyecto 
Cuenta 

Niveles recursivos de 
redes humanas 

(Leonard 1999) 

Knowledge 

Worker 

Comunidad 

Alianzas 

Usuarios 

53 



Comunidad de 
práctica 

Comunidades de práctica, 
(Wenger, 2000) 

¿Cuál es el · ¿Quiénes ¿Qué los mantiene 
¿Cuánto duran? 

propósito? participan? unidos? 

Desarrollar las 
capacidades de los Miembros que Pasión, compromiso e Tan1o como estén 
miembros; cons1ruir e seleccionan ellos identificación con la interesados en 
intercambiar mismos experiencia del grupo man1ener el grupo 
conocimiento 

Grupo formal de 
Todos los que 

Desarrollar un prod uc1o reporten al Requisiciones de 1rabajo Has la próxima re-

trabajo o servicio adminis1rador del y metas comunes organización 
grupo 

Equipo de Cum pi ir u na tarea 
Empleados 
asignados por el Los logros y metas de Has la que el proyec1o 

Proyecto específica adminis1rador los proyec los sea comple1ado 
general 

Red Recolectar y remitir Amigos y conocidos 
Tanto como las 

Necesidades mutu?s personas tengan u na 
Informal información de negocios de negocios 

razón para conectarse 

iJL 



Comunidades de práctica, 
(Wenger, 2000) 

¿Ci.alesel ¿Quilres ¿Ql.élosrnint>ere ¿Cl.énbdum? 
pr(flost? parbcPln? unllb(/ 
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Niveles posibles para compartir 
COOOCimientO (Novlns,Armstrong) 

Origin 

One Man y 

One 

• Apprenicestip ~ 
• Coach'1g i • Networks 

.... ~.~.:.~.·~ ... J ........................ . 
• Presentai:lns 1 
• Boo ks • L everag e 

l 
Man y 

•• 

• Articles ~ 
l i4 
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Comunidades de Conocimiento, 
(René Tissen, 2000) 

Propósito 

Conseguir 
metas 

Intercambiar 
conocimient 

"Chat" 

Informar 

munidades e 
práctica 

Comunidades de 
interés 

Redes informales 

Soporte de TI 

Groupware y 
videoconferencia 

Compartir 
documentos 

Foros de 
debates 

Correo 
electrónico 

51 



Redes de valor y conocimiento, 
(Dave Carlson, 2001) 

Los procesos de negocio son 
representados como secuencias . 
de actividades en una cadena 

Las actividades son etapas de 
un proceso que consume 
recursos y produce salidas 

Las actividades se analizan en 
. términos de sus costos e 

Los procesos de negocio son 
representados como flujos de 
conocimiento a través de 
comunidades en una red de valor 

Las actividades son etapas del flujo a 
través de las comunidades de 
Conocimiento formales e informales 

\ 0 impulsores de costo. 
, _ _..' 

Las actividades se analizan como 
tareas intensivas de K, en términos de 
lo que debe compartirse para una 
colaboración exitosa 



Knowledge Communities & Value 
Networks (Dave Carlson, 2001) 

A CGmmwlity of 
Comuruttes 

49 



Knowledge Comrnunities & Value 
Networks (Cave Carlson, 2001) 

.. -----' . 

·- ... -
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Redes de valor y conocimiento, 
(Dav e Carlson, 2001) 

, .. ,,,, \li-·1.-. ¡: ..•.. _ 

Los procesos de n egoc D son los procesos de negocio son 
representados como secuericias representados como flujos de 

Oe acllv1 dad es en un a cad ena conocmiento a través de 
M comurudades en una red de valor 

Las actividades son etapas de 
Las actMdades soo etapas del f~ a 
través de las comunidades de 

un proceso que consume Conoc miento !amales e riforrna les 
recursos v ocoduce saíldas 

Las actividades se anaHzan en Las act1Vidades se anahzan como 

termnos de sus costos e tareas JJtensivas de K, en term111os de 

mpuisaes de costo lo que debe compartrse para una 
colaboracón ex llosa 

Comunidades de Conocimiento, 
(René Tissen, 2000) 

Propósito 

Conseguir ...... 

tnfonnar 

Sopor te de TI 

Groupware y 

Compartir 
documentos 

Foros de 
debates 

eo~ 

electrónico 

51 

Se prohibe la ieprcducri:)n tctal o p.:¡raal de este dorurnento sin cmsentmlento ¡:or escrito d, 

Vinculación académica 
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Modelo de distribución de 
conocimiento Price Wa terhouse Coppers 

• Beyon d makng the en IErpr ise knowloo ge real ily 
available tirough vaiJewEbs cnd i1t éllets, theyneEd 
a proa:tiveplai to dissE!Tlilate ilformatbn bcusing 
on disl'bution, knowlBJge !11.-ng and imovation. 

• They also need a coha-entplai to disseniiate the 
wholemixof pum, pul, and pointcontent and to know 
whm bu~ Y.ti Ch. 

• AtPwC, weuseour tt>tes®andweb iitastuclire i1 
devebping new knowledge pcradgms 

46 

4.4.1 Comunidades de 

Conocimiento 

41 

lm portancia del trabajo colaborativo 

•"Un con)Jnb dea::cl:lnEScoordi1a:las,rmliza:faspor 
pati::pél'ltes pél"a bgra- un fn común" (Ngwervumy 

lyl11en citados por lrvarl y Liger,1999). 

• "Elt'*>apcooborativo estáconstitui:!opor la 
inte"depBldEJJc ia de a:bres múltiplesquimes, m sus 
activitaies ildFviduales,alcanbB'" el estmo de su 
canpo indiv[lual de t~bajo, tanbiái canbBn el 
canpo de t a:iap deot osy asi ilkr a::túan cambiaido 
el canpo común de tabajo" (Schlllldt y Ssoone 1996) 

48 

Se prohbe la eproJ:JCY'°'.':fl !ctal o p:iroal de este doo.rnY -·:- sn cmsentinento JXlf eSOll< 

----------··" -··~-----

Vinculación académica 
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Modelo de distribución de 
conocimiento PriceWaterhouseCoppers 

. ., 
i(\Cl•W 

------- - - - --- - - - -- --- ---- ---

, _,,-t{erts.i.ft!':M'; lligh.ltnpacO---·-··--· 

Pt.oti·.i.-ti'L,'.e' J'.)issenúut.lltiol"i ot 
,.._,.c.·c.1t,~t.ent .. to.S:ele.cted.lt.u1UviiJ.t-tals .. 

' 
. • 1} d)'.cir;11 e ..• 1, ;11 J'1f1.~he.-~li.'. .. .1, uxho.dy~ .. 

..... .,, .. - ·~ - M, - .,, .... - '" ,., - - ...... ,.. - ~ ., .. , -· ~, ..,, ""' .,,, - '"' -0 .. ., ,., .., -- "' ,.. "P'' 

H i-1:1 UJ.,.· 
C·1J1tif-Or~¡,¡~e,;J 

• ------------- ------- -----------.. -" 



Distribución 
passiva 

Distribución 
activa 

Flujo de conocimiento 
(Borghoff, 1998) 

Recolección 
pasiva 

"attico" de 
conocimiento 

"publicista" de 
con oc im iento 

Recolección 
activa 

"esponja" de 
conocimiento 

"impulsor" de 
conocimiento 

43 



Distribución 
passiva 

Distribución 
activa 

Flujo de conocimiento 
(Borghoff, 1 998) 

Recolección 
pasiva 

"attico" de 
conocimiento 

"piblicista" de 
conocimiento 

RecolecCJón 
activa 

"espor1a" de 
coooamiento 

"imptJsor" de 
conocimiento 

Flujo de conocimiento 
(Borghoff, 1998) 

• Adi'-Je distriluton mear6 context s¡:ecific distibution to a 
community ofpractice byknowled~ stev.ard; (send 
mode). 

Passrve distrbutlOn 1s a ¡xissiblity faretriaval (stere mode). 
A worker recognizes thal sil:! needs a piece ofinformaton 
and consUts theknowledfJ:! base. 
Adr.te oolecl10n means that cEsigreted ¡:eople f<nowled~ 
stewarct) ere scannng knowledge flo.....s, knowledge 
repositaies and meeting people to c2tect lessors leamed. 

PassNe roledon means that wakers recognize tt'emselves 
that a piece ofinformation, expB'ierce 
ora lesson learred has suffcientvahe. 

44 

Modelo de distribución de 
conocimiento PriceWaterhouseCoppers 

J,\,,t> li"• ... l.'.,l.i"~ ......... 1 

r:·:t:.i;i,?~~ ~:;.;~:.·.~~:~~· ~ ... , 
.1. ~l>h•"- ..... \,·c.---.·~"'-"'Ít : 

·~~-" ~--~,,: .. , , •... , •: ... -~ ¡,.,,,,. .. ,. 

Se pro hile la iepro.:lucción tctal o ¡:srcial de este dOC1.JIT1Ef'llo sri crnsentirriento p:ir eSC111o e 

Vinculación académica 
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Arquitectura de KM 
(Borgoff 1998) 

Repositorios y 
Librerías de 

Conocimiento 

Comunidades de 
trabajadores de 
Conocimiento 

Flujo de Conocimiento 

Cartografías de 
Conocimiento 

40 



Arquitectura de KM 
(Borgoff 1998) 

Repos1tonos y 
l1brerias de 

Conoc1m1ento 

Comunidades de 
trabajadores de 
Conocrm1ento 

Flujo deCorocini:!nto 

Cartografías de 
Conoc1miento 

Arquitectura de KM 
(Borgoff 1998) 

• Repositorbsy Librerías cE Conoam1mto 

40 

• Documentes, reposrtaios de documentos heterogéreos, 
acceso, iltegracióny adninistación, lgas y di'ectorios, 
búsqueda, publi:acOn y soporte de documenta:ión 

• Cartografías de Conodmk:!nto 
• Pág'1as anwilas,m"'as decompetmcias e 

intEreses ildivlfuales,navega:;Dn,m"1EO y 
simula;Dn de Conocimienb, comuni:lade; de 
prá:ti::a, proc es::>sde tcbaj:>, mapasconcq>llales 
dedornilD espE!;ífi::o, e/enenbsr a:;i:>nalesde 
ds::isDn y diseño 

Arquitectura de KM 
(Borgoff 1998) 

• Comunidades de trab~adores de Crnodmiento 

41 

• Servicios ce conciencia, acceso y captura del contexto, 
espa::io de tralEjo canpcrtido, sopate al ¡roces o de 
trabaJode conocirriento,captura deex¡:erEncB 

• Fil.jo de Conoc1mento 
• Utilizarconocimienta>, canpetercias y mapas de interés, 

para dstriburr docurrentos a los individua;. 
• Puede ser "surninistado" o "dermndado". 

• Sumnistrado. Un lnd1v1duo o gupo ercuentra una 
forma de mepra- algún proceso de tab~o. 

• Demandado: Un trabajldor reconoce un prcblema y 
pregunta a Sl.6 canpañeros si ti!nen ure solLCión. 

42 

Vinculación académica 
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Obstáculos para crear valor 
a partir de la innovación 

Falta de información para 
decidir sobre nuevas ideas 

Asegurar que la idea esté 
alineada con la estrategia 

lnvestigac ión 

Administrar la 
implementación 

Creación de 
nuevas ideas 

0% 10% 20% 30% 40% 50% 

Porcentaje de respuestas sobre los principales 5 obtáculos 

Fuente: "The innovation Premium"a& 
Arthur D. Little, 1999 . 



Algunos indicadores 

• indice de creatividad 
• % de empleados con bue res iteas 

• índice de incwación 
• 'fe de enpleados qi.e Jogan convertirlas ideas en 

prácteas 

• indices de R&D (Research and Developrrent) 
• J. de gastos en R&D vs. gastos admin6traWos 
•%de illlersiones deR&D eninvesbga:ión básica 
• % de irwersiones deR&O en dseñode JJ"Oductos 
•#de ¡:atentes y edad p-omedb de las patentes 

Fuentes: SJiynne, Leit Edvinj'f 

Obstáculos para crear valor 
a partir de la innovación 

Asegu111r qui b ldm e!ilé 
ali'leadl co:n la estiategia 

lnnslga:;ion 

Ad!rwllSl:ra- 1.1 
mplemenbcl(Jl 

Crmcimde 
nue\Bs Qa; 

'" 20'1i 

Porc111b¡e de ll!spuestis sobe k>s prn:ipalcs 5 oba:ulos 

~"Jh!~ ;f.':tk,~°,~9'''"' A'emum" 38 

4.4 Flujo de conocimiento y 

los grupos de trabajo 

39 

Se prohibe la eprcducOOn tdal o ~rcial de este doa..irnento sin cx:nsentmento ¡:or 1 
·:...,.;, ~. • 

Vinculación académica 

13 



4.3.1.4 Creación de 
conocimiento e Innovación 

"Cada día que una mejor idea se va sin usarse, se 
pierde una cportutidad." 

Ken Deer, CEOChevron Cotp. 

Mlmagination is morn 1mportant than knoW<>dge" 

Albert Einstein. 
34 

Innovación, algunas definiciones 

• "lnnovaticri is the creation and exploilation ri 
new ideas", 

David Sk)l111e 
h ttp ilwNw.sk¡rme.co mÁlpd ates/u fl. h In 

• "the creation, evohtion, exchange and 
application of new ideas into marketable good; 
and services": 

Debra lmiion 
h tlp ilwww.m tovalion. co m'inno valion/ixi exh tm 

35 

Retos de la innovación 

• Compartr las ideas individua es para que sean 
parte <E la aganización. 

•Consolidar las ideas rel:!vantes yconvertrlas 
en proyectos y rráotipos. 

• Encapsular el conocimiento resultante en 
productos y rrocesos, y en el capital intelectual 
de la aganización. 

David Skyrme 
h ttp :l/www. sk yrm e. comlu p dates/u 17. h tm 

36 
Se prohibe la eprOOuccl:)n tct:al o ~rcial de este doQJrrmto sn a:nsentrriento p:¡r esrnto d· 

-~--..:::-::->_., ___ ---
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Modelo de transferencia de las 
prácticas de valor, (Carla O'Dell) 

! infraestructura 1 l Cultura 1 

l 1. Plan 1 

\ 4. Escalamiento 1 

Tecnología 

. Propósito de 
valor 

J 3. Implantación 1 

Métricas 



Transferencia de Conocimiento 

A pesar de qlll el éoncx:imientoexplicito puecl; 

ser transferido más rápidarrente, a¡rovecmndo 

las herramientas tecnológicas, es el 

conocimjerto tácito el qye típicame['fe tEnera 

maycr va!a en los qocesos 00 jnnovacióny 

generación 00 nuevo conocimiento. 

Grai~ 1996, t111s:rill por A. Cova-rubias 

Compartir conocimiento 
en procesos de innovación 

31 

El compartir e intercambiar elconocimierto lácfo 

se convierte en una tarea muy dificil doncl; los 

procesos cE innovación son interactivos, debido 

a que la comunicación deconcx:imiento lácito 

requiere algún sisterra de signficado compartido 

para qlll éste plllda ser entendido y apli:ado. 

Nonata, 1998, til1scrito por A CoVa-rubias 

32 

Modelo de transtilrencia de las 
prácticas de valor, (Carla O'Dell) 

1 Cultural rr-
,4. Es:ala-n1mtol Propósito~ l 2. Diseño! 

valor 

/1J. lmpl111ta-;ióiit---
~ ~ ~ 

Se prohbe la epro::lucmn letal o p:iraal de este doa.irrfflto Sfl ccnsentfriento p::>r e soto d 

Vinculación académica 
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4.3 .1.3 T ransfe re ncia de 

Conocimiento e Innovación 

Creación de valor y transferencia 
de Conocimiento 

28 

Sveiby dice alrespecto ''en cortrastea la cadera 
de valir; los valores intangibles, en ura red de 
vala, aecencada vez que exista una transferercia 
porque el conocimierto no amndora al 
creadir ... La creación de valores determirada 
princiJElmente pirla transferencia de 
conocimierio explicito I tácito entre individu:>s y en 
la conversión de conocimiento de un tipo a .Xro". 

Karl Earl Sveil>¡ 2000, trarscrito pir F. Barajas 

Compartir Conocimiento 
(TomBeckman) 

• Losr~ositorbsdeconoc:imimb dá:>m lmEf una 
intwfaz que fa:ilite su a::cero ynavt::gc:ciln, pera 
maxiniza- el vabr delconocimienb. 

29 

•Se dBJe i:lmtific;r lasresponsciJili:lades, exprrimcias 
e int.B'eses de lafuErzade t ébaj:> (agmtes). 

• Soportr lacompa-ti:ión de i:leas, opiniones, 
exp9'i81Cia, yconocinimto mte bs hdivi:luos, 
equipos y uni:fades orgaiiza: bnales. 

• Contrcon servCDs básCos pa-a: 
• Comunicarse (sirt::róni::a oasincrónicamente) 
• Colaborar (goupw<re) 

30 

Se prohbe la iepn:ducó:Jn tctal o p:lrcial de este dorumento sn cmsentrriento pJr esaio d:!· 

Vinculación académica 

,-,~----
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Categorías de representación de 
conocimiento (Beckrmn) 

• Semantic knowledoe: • Oeca/rative knowledge: 
• Know-why knowledge 

• Word/symbol 
meanings 

• Gramma- and US<IJe 

• Cognitive structures 

• Long-term memory 

• Know-what 
knowledge 

• Descriptive 
representation 

• Facts, truths, 
associations 

Categorías de representación de 
conocimiento (Beckrmn) 

Procedural Knowledge: 
• How-to knowte~ge. processes 
• Howthings wak uncEr dfferingcfcunsbnces 
• Sequential activities 
• Explanations 

• Eoisodic kmwledge: 
• Exper1ental, personal know~dge 
• Events or episodes orgarized by time and place 

• Control /meta knowledoo: 
• Reasoring Mecl'Bnisms 
• Control state9ees for reasoning 
• Knowledge about knoWedge 

26 

27 

Vinculación académica 

3e prohtie la eprc:ducrión letal o p:iraal de este docurraito sn 001sentmento p:::1r esenio del 
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Focul!OOI de 
entarnler Q 

con~ar 

{~ lntel~encia / 
:;; \ 

• CONOCl!M!ENTO . . 

Mapa ·IDBntal he'l:.ki por Foltulflak1 Barnjae• R. besa1da en la definiD6n 
de .Je11ier limón, Pa1;ia y la:; ap1::iJ'1:¡¡¡¡:4>::1nes de Zeíerino Gonzale!Z: 
(lhicp }fwww Ai!üEt.Jf:i3 .. org/zgofzglie·2301 . .htrn) 

Ueira consitJ· y e:c:ig.e la unió fil dej o~eto· coo ila 
inteligencia, pues d.a 1rio puede percibir, ni obrar 
:robre un objeto, sirno a comdtción ~e QOO éste emm 
en la misma de una manera u otra.: no sien(i:), pues, 
poslbro coocoolr ni i»:ptlC311racio11al~nto *'1a unión 
cf61 obj~o oon el ent:líndimierrto1 sino por medio ·lfe ta 
Idea lmp~esa. 



Representación de 
Conocimiento (John Sowa) 

Es una terrética multidisciplinaria en la que se 
aplican 1eaias y técni:as de trés campos: 

1. Logi:a, otee e la estructura formal y las reglas de 
in fer ene ia. 

2. Ontología, define los tipos de cosas que existen 
en el dominD de apli:ación. 

3. ComputacDn, soporta las aplicaci:>nes que 
distinguen larepresentación de Conociniento de 
la filosofía pura. 

zz 

Representación de 
Conocimiento (John Sowa) 

• Sin Dgi:a, una represmta: Dn de conoc inienb es 
vaga, sil crittrio pa-a deurmil<rc uaido los hochos 
son re:tund<11tes o conta:h::torios 

• Sin ontobgía, los términos y sínbolos son 
indefinDos,coniJsos, yconúndm. 

• Sin modlios computbles, la lógi:a, y la onblogia no 
puedm SEi' inplemmtados m bs sistEmas 
comJXJta:: Dnales. 
Represmta:; Dn de conoc hlienb es la ~lk:a:ión de 
la lógi:a y laontok>gía a la trms deconstur 
modebscomputa:i:>nalespa-a ~gún domilD. 

_,,..., • .,. .•• ,-.-; .. ;v,..~ .• ~,.~· .·, -~'<+·•.,._.. 
b .n., .• -~ .. ~¡..,,.p • .,,.,.., ;., '""' '.¡._,,...., 
=, •~,,...r ...... c'<"~' ,'r.fl.<!Jlh .. .,; 

Z3 

11-,. "'"'"-"t~,.1 .... ~..,,;¡., ........ ,>:t\~, 
rr..IJ~' /';T.Jt::!"'~"'ó~i::-· .. ·*'~ 
;.:~~~cq.:.:<¡¡::o; ;:;r~ :; ;:... ::::e= 
"'4~:.1:1 ... J~><>:il~>!.'l''fl,•~·) ... ~ 
1.io~O>\Hto'ft Wft,?'IX#~f',.l1\1'X 

:.1'=s:::-11r:r=~1 =-~~=:=-:. 
,¡.:ar.:, .... 

Se prohibe la 1:pro::lua:Xm tctal o ¡:Eraal de este documErlto sil ccnsentmento p:Jr escnh 

Vinculación académica 

- ' 
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Proceso de Selección de Conocimiento 
(lhornas Beckman, 1998) 

1. Compita- nuevo conocimiB'lto con el conociniento 
· existente 

2. Determinar larelevancia y valor del nuevo 
conocimiento 

3. Trmsferi" conocimiento no relevante a otros 
domini:>s 

4. Determinar Ja presC ión del conociniento 
5. Consolida- y elimina- conociniento duplica:fo 
6. Localizar ,desarrollar ,o crea' conocimiento faltante 

19 

Proceso de Selección de Conocimiento 
(lhomas Beckman, 1998) 

7. Mejora- o asegura- lacErteza del conocimiento 

8. Identificar y resolver conflictos ente 
conocimiento 

9. Establecer vistas múltiples del conociniento 
conflictivo 

10. Analizar, sintetizar, abstraEI', sumaJzcr y 
compa-cr·el conocimimto 

11. Categorizcr e1 conocimiento por tópi:os 
12. Documentar las fuentes de conocimiento y sus 

editores. 

4.3.1.2 Representación de 

Conocimiento 

zo 

21 

Vinculación académica 

~-e prohi:Je la ieprcducción tdal o ¡:xircial de este doa.irne-1.to Sil a::nsentirienlo ¡:nr eSOllo de' 
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Aspectos de selección de conocimiento 
(Holsapple and Jeshi, 1998) 

- Localizar 
....- Identificar • - Accesar 

. 
- Valuar 
- Filtrar . - Recuperar - Capturar - Recolectar 

Selección - - Destilar 
- Refinar 
- Ensamblar 

Organizar • - Transformar - .. 
- Orientar 
- Empacar - Identificar canales 

- Transferir 
- Interpretar - Escoger canales .. 

- Programar 
- Enviar · 

11 



Selección de Conocimiento 

• Van Heijst van dB" Spek, y Kruizinga, comeitan que 
losr(J>Ositoriosde ConocimEnb debm se-reviscrlos, 
corregDos ymaitenErsecons6tentes. 

• HolsCl)pE and ..bshi:"SeB;ciJncrconocinieito se 
refie"e a la a::tiviia:f de idmtifi:a- el conocineinb 
nECesa-io dmto delos rECur9lsdi~onblesde 
conocinimto de una orgaiiza::Dn yde 
proporciona-les unarepresmta:ión cpropi<r:lap¡ra las 
activif ides que lo noceSta". 

16 

Aspectos de selección de conocimiento 
(Holsapple and Jestu, 1998) 

• Locallur 

""'1 ldentificar_}-t - Accesar 
·Valuar 

--fCapturar 
- Fiitrar - Recuperar J 

- Recoleciar 

!Selección 1- ·Destilar 
- Refinar 
·Ensamblar 

4 Organizar 1-t - Transfonnar 
• Onentar 
·Empacar - Identificar canales 

"1Tra nsferir 1 - lnt"'"'retar • Escoger Cilllal es 
·Programar 
·Enviar 

Selección de Conocimiento 
(Thomas Beckman, 1998) 

• Esta es la tune [In decontol decali:lad del 
Conocinimto. 

• RequiErepa-ú:: pa::Dn de"E)q)EJbsde Domilb": 
• Evaluar el valer <él cona:imento. 

11 

• Detecta' conociniento poco relevante,reduntbnte o cE 
baja calicbd. 

• Convertir tbtos oinformaclónen cono::imi:!nto 
• Filtar, edita', analiiar, categaiz.cr, Slftl<rizar, y abstraer, 

para inaementar su valor. 
• Captur<I' id!asconflCtivas o punta; devise de múltiples 

expertos e identifc<I' SlS diferencias. 

18 

·Vinculación académica 
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Ciclo de vida del Conocimiento 

Estrategia de 
negocio 

Alinear Identificar 

Reconocimiento 
de activos 

. intectuales 

Analizar, 
Crear, -~--+-..-....__··seleccionar..:·-----"""" 

Innovar 

Transferencia y 
creación de 
con oc im iento 

Compartir, 
Aplicar, 

Transferir 

Org izar, 
Repres t , 
Almacen r Administración 

de activos 
intelectuales 



Ciclo de Concimiento de 
lkujiro Nona·ka 

DE: 

tácito Socialización Externalización 

explícito lnternalización · Combinación 

A: tácito explícito 

13 



Ciclo de Concimiento de 
lkujiro Nonaka 

.. , 
tácito Socializacion Extemalización 

explicito lntemalización Comt:inaaón 

" tácito explicito 

Ciclo de vida del Conocimiento 

Estrategia de 
n OCIO 

13 

Tr.risferencia y 
<nación de 
conoamienlo 

Administrac:ión 
de activos 

intelectuales 

4.3.1.1 Selección de 
Conocimiento 

"In ortierfor th e knowledge to be used 1t rmst be 
selected out of vanous rr.esses Knowledge that can 

not be se/ected 1s kno.vledge loslln vain.~ 
V. Busch 

15 

Vinculación académica 
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Ciclo de vida del conocimiento 
{KMCI, 2001) 

• Una visualización dinámica del Sistema 

Información 

Datos Solo Información Conocimiento 

Un Problemat------' El Ciclo de Vida del Conocimiento 

11 



Relaciones entre Dato, Información 
y Conocimiento 

(Watson 1996) 

Conocimiento 

j Request j 

Dato Decisión 

1 Conversion j 1 nf ormación 

10 



Vinculación académica 

Relaciones entre Dato, lnfonnación 
y Conocimiento 

{Watson1996) 

Conod miento 

Decisión 

Información 

Ciclo de vida.del conocimiento 
(KM CI, 2001) 

·Una visualización dinámica del Sistema 

Información 

Un Prol::leITT'j--~( 

Tácito - Explícito 

111 

n 

• Existe una tradición de siglos en la cultura 
occidental respecto a valorar el conocimiento 
conceptua 1 codificado separando el sujeto 
que conoce del objeto que es conocido. 

• En contraste, la tradición oriental se enfoca 
en la unidad de cuerpo y mente valorando la 
experiencia personal y fisica respecto al 
conocimiento abstracto. 

12 

Se pro hile 0 .?VrOOua.ión tctal o p:ircial de este doa.HTIEJ'llo sil ccnsentirriento ?Jí esenio de' 

~-- -~··--,, _,-.._-- - - -- .. -·~-~----------~ 
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Dinámica del conocimiento 

Esta visualización no ayuda ya que se trata de un sistema 
dinámico y esta es un representación estática !!! 

Sabiduría 

Datos 

9 



Jerarqías de los significados 
{Alain Godbout, 1999) 

Contexto Pro12ósito 
Sabiduría 

Contexto Mentoreo 
histórico 

Definir 
Contexto Conocimiento dirección 

estratégico 

Tomar 
Contexto decisiones 

de gestión 

Procesar . 
Contexto 

Datos transacciones 
operacional 

8 



Información 
(Base de datCE organizada, estructurada, datos 

interpretados) 

+signifcado +estructura . 

Datos 
(texto. 1mag01, seña.sonido, etc) 

Jerarqias de los significados 
(Alain Godbout, 1999) 

Contexto Men!On:!O 
histórico 

Definir 
Contl'Xto dirección 

estr atég 1 co 

To~ 
Contexto decislonc:. 

de gestión 

Procesar 
Contexto transacciones 

opcmdonal 

Dinámica del conocimiento 

Esta visuaizaOOn no a·yuda ya que !f! traB O::! Ln sistema 
dilállWXI y esta es un eprerentacXn esta:ica !I! 

1 

8 

9 

Se prohhe la eproo'ucct'm tctal o r:ercial de este doa..irra1to sin a:nsentffienlo p::ir esmtc. 

Vinculación académica 

3 



Objetivos particulares: 

• Reconocer el ciclo cla vida clal conocimiento y 
su dinámica. 

• Reconocer la importarcia y rellción cla los 
grupos de trabajo, las reoos socia es y su 
rellcióncon el Flujo de Conocimiento. 

• Conocer y ¡racticar algunos métodos y técnicas 
para la idertificación, extracción y 
representación re cooocimiento. 

4.3 El Conocimiento y su 
ciclo de vida 

Jerarqías del conocimiento 
(Thornas Be<:kman, 1998) 

Capacidad de hacer 
(Experiencia orgariza;iona, 1mova:ión, adaptaOIOad) 

+integración +distribución +proceso 

Experiencia 
(respuesta rápida y preasa,jLStíica::ión, ec.piracbn) 
+ex penenda +importancia +er:: picadón +aprendizaje 

Conocimiento 
(Caso. regla, proceso, morelo) 

+razonamiento +abstracción +interrelaciones 

4 

5 

6 

Se pro hile la epro::lucdón letal o ~raaJ de este doruíllfflto 5111 crnsent:mento ~rescrito dr 

Vinculación académica 



Programa del Módulo 4 

4 3 El conocimiento y su ado dev1da 
~.3.1 Seloccióny O'ganización, ReJresentación, 

Transferen:ia de Concx:1miento e Innovación 

4 4 Grupos ce trabajo y Flu,b de Cona::irriento 
4.4.1 Flujo di Conocimiento y Comunl:ades de 

· Conocimiento 

4 5 Métodos y tá::ncas ¡:ara capturar corocmiento 
4.5.1 Elicibción re cona:imi?nto 
4.52 ORDIT-XP 
4.5.3 Patrones, re¡:resentación de mejaes prá:ttcas. 

3 

Se prohile la ieprOOucaón tctal o p:iroal de este do01rraito sin DT!sentiTiento p::ir esm 

Vinculación académica 

--------
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Groupmre and \\OJ~aw learmng 
~sllute lorthe luture 

85 

Se prohi:Je la ieprcducc:Xm letal o pudal de este doOJmento sil o:nsentrriento ¡xir esaito f --
\. " •,' ''-'•~ ""' ~C:i\ "i':'::' ~ 

Vinculación académica 



Preguntas 

y respuestas 

Tarea 1 

82 

83 

1. Completa- el ej8"c i:o 1 pira diseña- bsco"l>Onentesde 
la Memoria Q-g él1 iza:ion al: 

• Estructura Orgarizacional, Directorios (Personas, 
Compelercias, Prácticas, etc), Prccescs, Glcsél'ios,etc. 

2. ldmtifica- las priicJ¡alesba-ra-as pa-a establecS' la MJ 
• Organizac::ionaEs, Culturales, Tecnológi::as, etc. 

3. ldentificw los benefi:: Ds pa-a mi orgaiizcc 00 de i1tegra
y/o r econoc a- la MO 

Aporta" rus avaices B1 el ema:: i:l de iitB" a::c Dn érltes de b 
siguiente 9'!Sión 

84 

Vinculación académica 

Se prohibe la iepro:luc:oón tdal o pardal de este doaJmEJl!O sn ccnsentrrlento r.oi l::l: ••••• " : :~. , 
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¡ Gracias ! 

ese 
www.s is tema sdeconoc i miento. or g 

Referencias 

Building 9Jca;ssfu\porlals 
OavldMorrison 
CorpcraB porla1tarnewcrklor lransbrmng ronlenl drnoson 1n lranet; 
AlulAneja 
frllerpnse litirmalon Porlals 
tlurmsigb nl,wh de paper 2001 
Sha1e Poinlporlaloor;er 
Microsoft 

Ol!l!fto delambienle de mleraroón para una W!ll.midad de prácka 11rlla! 
MansolVrveros,20111 

Facilresemooonafes, OJlluralesy de cambio para 1mpiantlr una herramientl 
leaiolog1ta 
Ana Covarrubias,2002 

Knowledge Mana¡J!mentand Orgillll3'°"ª1desgn 
PautS.Mayers 

16 

n 

Se prohibe la ~prcduccOn tctal o p:iraal de este doaiíll61IO sn crnsentffiento p:=¡r esmto 

Vinculación académica 
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4.8- Producto y Cierre del 
Módulo 4 

Integrar ejercicios y tareas del 
Módulo 4 

1. Establa::er loscomponeites de Ja M') 

• Estructura Orgarizaciorel, Directorios (Personas, 
Competercias, Prácticas, etc), Procesos, Glas<l'ios, 
etc. 

2. Benefcios y problE!Tlaspa-a estabB:Er la Ml. 
3. ldmtifica- las comunK:tzdes deconoc in imto y d flu,P 

deconoc inimto, ¿cualessEJ Í<11 las ba-r8" as pél'a 
Jogrél'b? 

4. Establa:Ef losmébdos y/o té:ni:aspa-a identifc;r, 
selecciona-, orgaiiza-, comp¿rtr, crs, alilea
conocinimto. 

Integrar ejercicios y tareas del 
Móú1lo 4 

14 

5. Establecer las relaciores ~cnológi:as (Tl's) fI!ra 
instrumentar la estrategia de AC,relac1omr las Tl's con 
los comporentes de la MO y las inicBtivas estratégicas 
{actuales o recesCl'ias) 

6. Identifica- la brectB de soporte instumental actual vs. 
requerimi:!ntos cét mocélo de AC 

• Prioizarlainte;¡racOndeTfs ala estrallgiadeAC 
• ¿Córro las frs éflOYªº al desarrolk:I dela estrate;¡iadeAC? 

7. ¿Cuál sería ta estraegia ¡:era pranovf!' tas iricDtivas de 
AC? 

Elp.J~O 11teld1SCf!bnarb, CKO, CEO, a.o,? 
Con que "iciiiiva(s) estratégicas se enpezaia? 15 

Se prohhe la iepro:lua::rin tctaf o p:udal de este dorumento sn ccnsentrriento ¡::or esair 

Vinculación académica 

25 



Modelo de administración de KW 
(Tampoe) 

Recompensa 
Competencia Propósito psicotlógica 

individual 1 

E 1 d 
1 E . Logros 

mp ea o X ~ nerg1a -+ X f . 1 
moti.vado _....,.~ ~ t' . 

1 
~ pro es1ona es 

1 

mo 1vac1ona .

1 
y personales 

Intercambio + Ambiente 
facilitador de conocimiento Recompensa 

material 

12 



Habilitadores para compartir 
conocimiento (Liebowitz 1999) 

Confianza 
Habilidld de comunk:il' claramente y pira trarz>fenr un 
significado 
Un contexto común o idioma 
Una razón pél'a comptl'"br las metas 
Espacio ¡:era pensar y reflexionil" 
Habiliáld de interactua" con otros en ure forma que no 
tenga propé&ito alguno 
Autonomia i:ara comrertr 
Una estructtra aganizaciorel flexibe que apoye computi" 
el conocimiento 

Motivando al Knowledge Worker 
(Tampoe) 

• Cuatro motwadaes clave 
1. Crecimiento o desarrollo persona~ 33.74% 
2. Autonomia OJl!racioná, lJ.51 % 
3. Logro de ot:¡etivos o tzreas,28.68% 
4. Dinero, 7 D7% 
Los cinco elementos principaes de un 
ambiente de trabajo 

1. Empleado motNadoy COrl'flrorretido 
2. Competerr:ia (capacidad) ildividllll 
3. Facilichdes del ambiente dl tratDjo 
4. Propósito 
5. Intercambio re conocimiento 

Modelo de administración de KW 
(Tampoe) 

1 

10 

11 

Recompensa 
Competencia Propósrto psicológica 

rnrlrvtdual 1 t 
Empleado 1 Energia Logros 
motivado ---> x

1 

_.,. motivacronal ~x

1 
----.profesiona

1
1" 

y persona es 

Ambiente 
faci.1ador 

lntercambro 
de conocrmento 

t 
Recompensa 

mateMI 

' 
12 

Se prohbe la eprOOua::ión letal o JErcial de este dorurrro\o sn ixnsentili:lnto µir esm, 

---~---~-----~-- -
,:-····· .. , : 

Vinculación académica 

24 



Cultura de administración de 
conocimiento (Jomes 1999) 

• La interacción de 4factaes irodoce o causa 
cambios en la e ultra a través cl:!I tiempo: 
• cél'acte"isticas pErsonales y profesionales de las 

peronas dento de la organiza::ión, 

•ética de la orgéJliza::ión, 

• los dera::hos de~· o piedad que la orgaiiza::ión 
da a los empleados y 

•la estructura de Ja orgaiiza::ión. 

Cultura de administración de 
conocimiento 

61 

• Lid.Jowitz (1999)ha:e reftrencB a un estJdio de ~tlEr 
y Heskett sobre la cutturaorgantta:: i:>nal yconc luye 
que: 
• La cult1.ra aganiza::ion~ tiere un im¡:octosignifcalivo 

en el dlsempeñoeconónicoa lwgo phzo de ta 
organización. 

• La cultLJ"a corpaativa será un facta deErrrinante ó:!I 
éxito o taca.so en la prclw:ima década. 

• La admirisb'ación puede forzar la cultura caporativa 
para q.Je legue a ser un facta de maya énfasis del 
desem¡:.eño. 

Cultura de administración de 
conocimiento (Horibe ·1999) 

68 

• Establa::eque m unaculllra salldállede 
admin6tra: ión deconocimimb existei lossiguimtes 
comportrnimtos: 
• Aumenta" diferencias en lu93r de msa¡:erecerlas 

• Suspender el punto de vista en lu93r <E deénderio 
• Lealtad cE empleados a tr¡r.¡és de satisilcdón 

• Los admiristradores ayudan a lm empleados a estlr 
alerBs cE las necesidades del cambio, invitán:lolos a 
cambiar, a requerir el camtio y a seguirlo 

69 

Se prohiJe la epro::luai'.m teta! o ~rcial de estedoo.irreito sn ccnsentrriento p:ir escrito de! 

Vinculación académica 

--~-------
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-" 
Competencias del CKO (Nielsen) 

!.fu azg o y gereoc ia Pensarriento estratégco 

1. nfllenciaralaah¡¡erencia 1 Visión ciara 

2. Diplomacia enfocada al cambio 2. Pensamiento sistémico y 
3. Energía y persl$tencla hacia b 

resistencia organl;r;;iclanal 
holistico 

4 nfklenciarresulados sin ser el gerente 3. Conocimiento del negocD 
depmieratnea y alineación del KM coo 

5. Reconoclloyrespetadoenla sus Imperativos 
orvaniracr:in, en¡¡endrarconfianza 

6. Habidadparamotrvua ungriin 4. Entendimiento de las 
número de e~le .. dos 1 cant11arsus capacidades para 
corq:iartalrienlo$ deltOll'lJartr efectivamente apalancar la 

7. Traducl" lacual•atlvna cuantltaUvo estrategia 
8. Entablar un comba le "mano a mano" 

conelCFOyganar 5. Entendimiento y enfoq¡e 
9. Habiiiild para ll'lilne¡¡ir proyectos del cliente. -· 

4.7.3- Cultura, motivación, y 
aspectos organizacionales 

Cultura de administración de 
conocimiento 

• La salud ci! la cull.-a caporatila ci!finirá 
direclamerte el éxito ci! la implanlación ci! un 
sistema ci! administración ci! conocimiento 
(Cavar rubia s,2 00 O) 

• La cultll"a organiiacioml es un conjunto ci! 
valaes y na mas com¡mtidos qoo cootrolan 
las interacciones de sus miemtros con otras 
persoms, ya sean internas o externas. (Jorres 
1999) 

65 

66 

Se prohile la iepro:luooéln tctal o JEráal de este documento sil ansentITTento ¡x¡r esmo d 

,,!¡ -:· 

Vinculación académica 
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Competencias del CKO (Nielsen) 

Liderazgo y 
gerencia 

Conocimiento 
personal y 
capacidad 
cognitiva 

Comunicación 

Que competencias 
y habilidades hacen 
a un CKO exitoso? 

Con mporta mientas 
personales 

Pensamiento 
estratégico 

Herramientas y 
tecnologías 

61 



Competencias del CKO (Nielsen) 

Comunicación 

Liderazgo Y 
gerencia 

Conocimiento 
personal y 
capacidad 
co nitiva 

Pensam1 ento 
estrat · loo 

Herramienl as y 
tecnologías 

Conmportamientos 
personales 

61 

Competencias del CKO (Nielsen) 
Comuncacion 

AviOO mnuRcador, "sDrytellef' 

• Habiidad paraperruaclr. 

• Hablilad para colaborar atraves 
de laorg311zadón. 

• Habilidadparapresmtarnuevas 
ideas obtener soporte. 

• HabJidad para corrmicar tas 
ideas,hacerlas reales y 
siJificatvas alas personas. 

• Habiidad paraescriar 
claramente y¡:U:¡icar lasileas. 

ComportamientCE personaes 

• Fomentar la cohfian:za 

• Innovada y torredor de 
riesgas 

• "Walk the KM tak" -

demos bar comportamientos 
de aprendizap yde 
comparti" infama::ión 

• Comprcmiso inquabrantable 

y comrromiso pwa adquirir 
y comµuti conocimiento 

• Trabaj!renequipo 

Competencias del CKO (Nielsen) 

Herramientas y tecndogía:; Conoc miento persona 1 y capac Ida d 
cognrtiva 

1. Conocimiento de 1. Entm<imimb dela wJl!ra 
herramientas tecnológicas orgmizadonaf yloquela 
(ej. Portales. agentes transforma 

inteligentes, tecnologías de 2. Cooocinimto dey diiiaóón oon 
colaboración, herramientas la mlOOn o ganizacklnal 

de búsquda, etc.) 3. Entinámimb delospiocesosde 

2. Habilidadparaaccesary 
negocil, reiigmíeía ymedciln 

valorar la informacion 4 Cooocrnimto deccriCEptosy 

referente a la efectividad y 
estrategias de KM 

aplicabili::lad de 5. Cooocimmto deooevas 

herramientas de KM estructuras orgarizaci:nales y 
fonnas de orgcnizar.;e 

Se prohbe la Eprcxluo:Xin teta! o ~roal de este dOOJfTUltO sri o:nsenlrTiento ¡.-or escrito C 

,,_ ,· 
•'•o' 

';,' - '» , . 

Vinculación académica 
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Atributos del CKO {Nielsen) 

------uO 



KM Team, {Abell, 1999) 

Estrategia de negocio y 
medición de efectividad 

Diseño de espacios 
y facilidades 

Diseño de información 
y administración 

Arquitectura 
tecnológica y 
configuración 

Procesos y 
cultura 

organizacional 
Psicología 
cognitiva, 

Manejo del 
Cambio I 

Motivación 

Interfaz persona
tecnología I 
lnteracció n 

comunicación y 
aprendizaje 

59 



Conocimiento Organizacional y el papel 
del CKO, (Bontis 2000) 

The starting 
point for a 
CKO 
knowledge 
is already 
contained. 

CKO come 
to terms 

We know 
what we know. 

We don't know 

what we know. 

with the vast wealth of 
knowledge that is currently 
untapped in the organization 

We know 
what we don't 

know. 

We don't know 
what we don't 

know. 

CKO take 
inventory 

of missing 
hales 

and gaps 
in knowledge 

CKO 
cante mplate 

the competitive 
intelligence and knowledge 
resources that are currently 
externa! to the organization 



Conocimiento Organizacional y el papel 
del CKO, (Bontis 2000) 

The sta1ng 
~ni tora 
cxo 
knoNledge 
IS already 
cailained, 

CKO ame 
lo temis 

We know 
what we know 

We don'\ know 

what we know 

Weknow 
what we don't 

know. 

We don'l know 
what we don't 

know 

CKO take 
inventory 

r:J mrss1ng 

00~ 

..., '"" 11 knowhrlge 

CKO 
contemplate 

Wllh the vast weallh d 
!he ccYTJpel ~rve 

rileligence i.id kroNledge 
resi.uces that are cur€filly 
exlemal to the org;y¡¡zal10n 

kncJN led ge that is CUT enl ty 
mtapped n the a-gan~ation 

KM Team, (Abell, 1999) 

Estrategia de negocio y 
medición de efectividad 

°'se;,:;:l~de:~ci*os t , ~s;n~!~nli:=:ón 
Arqultectum , •. ~~) Maneto del 

ll'(Tlologica y 0.Team Cambio J 
configuración -· Motivación 

Procesos Y Interfaz per.;ona-
cultura Psicología ti:aiologia / 

orgamzacional cognitiva, Interacción 

cornunicadón y 
aprendizaje 

59 

Atributos del CKO (Nielsen) 

Se prohibe la ~rircxlucaJn tctal o ¡Eroal de este dorumento si1 o::nsentimento p:ir esarto ( 

,.·;,. '. 

Vinculación académica 
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Chief kno.v ledge officer (CKO) 
(Davenport, 1997) 

• Respmsabilidades del CKO: 
•Enfocado a los cambios culturales. 
•Diseñar, implementr y supB"visar la 

infraestructura de conocimiento. 
•Administra- interrela:;iones con proveedores 

externos deconocimiento. 
•Facilitar el proce9'.> de crea:;ión y uso de 

conocimiento. 
•Diseñar e implementar la estrategia de 

codificacDn de conocimimto. 
• Me<f: y administél' el valor del conocimiento. 

Chief kno.vledge officer (CKO) 
(Davenport, 1997) 

55 

•Administrar a los gerentes profesionistas 
de conocimiento. 

•Liderar el desarrollo de la estrategia de 
conocimiento. 

•Alentar una cultura de conocimiento a 

través de la educación, programas de 
incentivos y ejemplfficaciones. 

Perfil origen del CKO 

56 

•Según Bob Guns, consultor de Price 
Waterhouse Coopers, los CKO pueden 
venir de varias á'eas, como tecnología de 
infomnación o recursos humanos pero 

tiene que crea- una estrategia que este por 

encima de cualquier área de conodm iento. 

Se prohile la ieprc:ducciJn letal o p:i.rcial de este doaimmto sn coosentmento i:or esa1o de 

:·i' ., 

Vinculación académica 
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4.7.2- Los Responsables de la 
Administración de 

Conocimiento 
(CKO, CLO, KO, etc.) ? 

52 

Introducción 

• Un estudiodelConferenc.e Boél'da 200 altos ejecutivos, 
reportl que el 80% cE ellos t!nian p-oyectos cE KM y que 
habían d:!sigredo un CKO o contratado consultores de KM. 
lnternatiorel Data Cor p. 

• En un estudio cE London Business School (Nov. 15, 1998 
CIO Enterprise Magazlne)lan Scott canenta la estrecha 
relación d!I CKO, ao y el ir ea de RH JBra el éxito d:! les 
proyectos de KM. En muctBs agarizaciores, el rol CÉI a<O 
ha sidoasurrido por los administra-daes de las tecnologas 
de inforrreción y diversos autores id:!ntifican mlChas de las 
competen::ias afticas d!I CKO con las d:!ICIO. 

8 CKO como puesto estratégico, 
(Bontis 2000) 

Una deca::la ciicocompaiias de las "Fort.me 500", º°" leai un Ci<D (Sfew¡r \ 1998) 

53 

El 42o/o de \a;compaiias del "Forllne500", an0Cfl<11 
que un ejecuti\otl senejaite estr áoperaido del to de 
los sguientes tes años (Re)'lolds, 1998) 

El 51% de la; compaiias del "Fort.Jne 500" re portal 
activi:f ates m curso de admilista: Dn de 
conocinimto (Reynoils, 1998). 

54 

Se prohiJe !a ~prcxlucaón tcí.al o p:lroal de este dorurraito sn cxnsenlm;!nto p:ir e sato d. 

Vinculación académica 
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Barreras para implantar KM 
(Microsoft) 

Inmadurez de la 
Tecnología 

19°/o 

Inmadurez de la 
industria 

16°/o 

Costo 
12°/o Falta de necesidad 

5°/o 

Resistencia 
Cultural 
48°/o 

51 



-

The state of KM 
1 SOFTWARE BUDGET ALLOTMENTS 

l_SPENDtNG ON IT SERVICES FOR KM 

M~s~aRing, E'elHlil 

1~~il;~1~1~~~t 
Other 

50 



The state of KM 
1 tMPLEMENTATION CHAL:LENGES jTYPES Of SOFTWARE PURCHASED 

Knowledge base, rep01ito~1 

Groupware 

L..a<:~ of fun~ling for KM 

luu:k Of ÍílCE'ntive$. rf,;"~''<ilfdS :to JtK::'lr€" 

; li:{\~~f;~~~:: r; :···~~~~i: .. ~ :~~~;. ~~~:?~~ 1 
1-1~· • ..-: W•t YN tM:>gttn lmpl('lllcnting l'.M 

~ Workflúw 

Llck of ~PP"Jf>ri~t·e t«hnnlc·gy 

~~~~~:~~~f~fi~~~;L¿!~~~i~74~~1 
11..a(I< oí i:-ornrr1Jtmcnt frcm scni-0r 11-.;;ina,gcrnt'Y"lt 

--.~s1 -
No ch;,l lcr>,gC"s. i:-nmunt~"'1 

· .. :·~~;·:"~:1 4.3% -

Business rules management 

p~~~tl~~~~1~~.g:1 -19 



The state of KM 

i;f~.b'b~.Jf~) 
fe.,,, e .. ..,.,., 
¡~..-.&,'.. ';.i,-;,, <:;'.,u¡ 

~~ 
!~~~i~;'.]·:k'."' ¡· ;ik'""I 

The state of KM. 

:'~'.·····. ~'· ~' •' 
f'm'".;,~-¡;¡¡r¡n!J>illful<-'el 

r:~-,·~~.:~;:, ,, ;p.ni 

¡~·~;t,~.!..:!f~·,~:.0:·"1 
~::.'~~¡,.¡,_,......-~_"JI,; 

:}.~;~·~·:::;:.:·,., .• ¡¡..,; 

~.f,.f~~".! 
b ... ~..,,.-

[~;:i 
¡~;-::.:.;¡, 
~~~~;~:!m~ii'l 

Barreras para implantar KM 
(Microsoft) 

• Irmad ure.z de la 

Jrmad urez de ta 
o::lustna 

16% 

Tecnología 

19%~--·---

Falta de necesidad 
5% 

Resistenc0 
CIA.ural 
48% 

50 

51 

Se prohi:le la ieprOOuc:oón tdal o p:irdal de este docuf'Talto sln cmsentrniento ¡:or esmto 1 

·---------~-

Vinculación académica 
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The state of KM 

LEADE.R OF KM INETIATIVE. PLANNED LENGTH OF PROJECT 

·---------

48 



The state of KM 
(KM Magazine y IDC, Mayo 2001) 

• 566 individuos ····-··········· -- ---··· ...... -... 
• 28&to Co111pañías COI! 10,0011 o n1as e111plcaclos 
• 40% Compañías con 500 o menos empleados 

RE.ASONS FOR ADOPTING KM 1 BUSINESS USES OF KM INITIATIVE 

[)J;!h·~t compctlti«c lnt~lli~c 

~~~}:~~~~.;it~~~~~~\~,~~~~ti~tJfi~~;11~~tt~~~I~~fJ~%'.t.l~J~:~~~~I 

Supp-~11 r e-busin·~s~. inltiat1·,'QS 

?R¿i]jjI~t~¡~¡~.c;;:~~~:f .~¡~!~;.¡ 
ShC?rt€1il pnxhuct ·~·~l!Oprrn:nt cyd~ 

F'r.r,wi.;J¡¡· prüj>?.(t ·"mrhp~:::;: 
··1~:7%'1 . . . . 

41 



Vinculación académica 

4. 7.1- El estado actual 

de ía AC 

46 

The state of KM 
(KM Magazine ylDC, Ma~ 2001) 

2i" 1 º"'ªRJas rai i" "'Vio Fas a~loidOr 
1M' 1 º"'ª as ¡¡rq GCüvworqos &¡:¡:¡i'iai s 

,,,, ....... , .. .,,. ___ ,,.,, 
·::-,·~·">'l1\i(\<:<·~'·"~'il.\ i ..... r 

·.,;~ ..... :<,. • .;,;.-,¡o;.,; 

. ~ ¡ ~!:.._,¡, ·.::,·_K.~J 
!i"">l';<"t!°•!'"-<-'0..,.fl•f>ll 

~~ 

h;~f 
! .......... - •. , ........ ..,. 

I""""" .. -' tm~~1 
¡ •.• ,,, ..•.•• ,_ ··-
1 ·::'.:1 ..... 1 
~~ ... """"'f" ""' .-.. .. ~-· 

'."L'!"-~ ., 

The state of KM 

, .. ' ' . - ;~1 

; ¡~t;~~iJ;11~:.'." 
48 
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Ejercicio 3 

-¿Con que Tl's tenemos en la crganización que 
nos permite integ'ar un pcrtal o ap~ar una 
estrategia de f>C? 

-¿Qué Tl's nos hacen falta para ap~ar las 
inic;ativas o la estrategia el:! AC? 

-Compartí en el es recio el:! interacción 

Receso 
44 

4.7- Aspectos gerenciales 

de la AC 

45 

Vinculación académica 

Se prohbe la eprcducx::rin tctal o P3raal de este dorurraito sin 1XJ1sent1riento p:ir esaito d, ' 
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EL ULTIMO COMPUTADOR 
CON 16 COLORES, DISCO 
DURO, Y MOSE INTEGRADO 

·? (., . 

SEA CAUTELOSO, .... EN 
SOLO 6 MESES, 

EL ?RECIO SERÁ UNA 
VICOC,'\ ..... . 



Gotcha!, on target far 
the nee ds of tlie KM 

community 

• Expertise mamgerrent (3) 

gotchal 
, .. _..F~---·, .... ,_ ........... ___ _ 

• Searchengines, filtering, categori2ation, ag'rnts (3) 
• lntranets, Extranets, Web and Patil Developmert 

(11) 
• Collaboration, Q-oupware, Conferencirg, E-mail, & 

Messaging (12) 
• Competitwe lnrelligence (2) 
• Customer service surpcrt (4) 

40 

gotcha! Gotcha!, on target far 
the needs of tlie KM 

community 
...... ,,.,.,._._. ........ ,..,...,..,.......,....,_¡,....._.., 

• Documert /Recads Managerrent and lmg 
Processing (22) 

• Dati warehousing and Datl mining (3) 

• Workflow Managemert (9) 

• Consultants and Sysrems lntegratas fa 
Customized application development (14) 

• Universal Systems (1) 

·? (., . 

41 

Vinculación académica 

Se prohtie la ieprcx:iucx:i)n tctal o ¡::erciaJ de este doaunento sfi cmsentmento p:H e sato de. 
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Clasificación según ITToolbox 

Business lntelligence (BI) 
ITtoolbox Business Intelli~nce ... 

e Co tn tn un i cati o n/Co 11 abo ratio n 
Internet Conunmúcation T ools ... 

Res 

Data Warehousing (DW) 
~-• ITtoolbox Data vVarehousing ... 

r . ·¡ 

Ente rp rise Porta Is 
V1~t are Entemrise Portals? ... 

General KM 
Education .. V1i1IB.t is Knowledge ... 

K n owl e d ge Tra nsfe r 
r.:::nol);rleclgeJE::me11ise Capture ... 

i···\ Do cu n1 e ntlCo nte nt Man a ge n1 e nt 
M V{eb Content Ivlanagernent ... 
t.:11 
18 

Packaged KM Suites 
Documentum. H ununingbird. N ovell .. 

e-Learning 
Comsew·a1e .. Leanring t•llanagernent ... 

. "' ~---:.--, .. ,,-, .. ,-....,....,..-----------------------,----,,-------~ 
· GotM8lketrng I.ands Partners for ! Data Warehousing !DW) Knowledge Transfer 

3elfSeJVe E-mail 10126i\ll ¡!Ttoolbox Data Warehousing... Knowle<fu:IExperhse Capture ... 
· K vs And Bluesourre En ter Reseller ! 

Amement 1012611Jl l Document/Content Manat¡ement Packaged KM Suites 
· Clix to Recem histant Messagmg .. i Web Content Management... Documentum Hununingbini Novell ... 

Platform from Antepo And Jabber 
101261Dl i e-Learning 

· DataChannel OKs Takeover by i.'.:'.~.':::'~~.'.: .. ~.~ .. 1'.'."!J".::"'.'~~t:: ................................................................................................. .- 38 



Algunos esquemas de clasificación 
de herramientas 

• Gotcha 
http :/lwww s1 ms. b er kel ey. ed u/ co u rse sJis213/ s 99/ Pro j ect s/P9/we 

b_sitelproducts html 

• Univestty ri Washington 
http :/lcoo rses. w ash in g ton eóJ/...fi s590a.!mo d u 1 es/39/kmto o ls39. 

html 

• The KM resoirce cenler, IKM capaation 
http://www. kmr eso u re e. co mlboo kstore_all.h tm 

31 

Clasificación según ITToolbox ~ 
liw:i!..!O"iJ"!rt\i.1JU1.!:?1.1~ f..r:!m1i1\u:.b;i1!¡_tlt 
llli.itl.·1.1.~~.i=&l:t.:ü~·u.:: ~e.!.llith!:~~ ¡yi11!::? 

Qlj~•J!l.J¡1•U(•1!!.t.!l.fili:llb.IJ ~-t~ll.t.!cll!...ti 
~;..:.:o,,,.ri.~T.2'1iG. E.H~!1h:a .. !&u;J..~. 

D~t6. W,i1e:hl~Slfd (li1"(1 tih~•Jf#, T1~wft::'l 
~llJ!Jt\.11..T.a! ~~~ 

. tblUllT<i.lii.'."W.m1·1iJ...tJl:!~.OUfll\t..1 C~th..!guJ.lil-f_.')1¡r~J 

.• ~J~~-~i l'.:.."S.:l~ctt"~ Uml 
: A 

:j: 1!.:Uvtwtm 
1 ~;r..r.r-::. lr.uii:~rr.-~.c:..~r.c;J, 

Vinculación académica 
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Aplicación de conocimiento 

Entrega de conocimiento 

Administrar el 
conocimiento como 
bien 

Apoyar transferencia 
de conocimiento Etiquetado 

Convertir 
información en 
conocimiento 

Indexado Búsqueda 

---~ ---, --- --- ---~ ----
----- r-...._ __,,. -"' ""-- _,; 

COLLAS E-MAIL 
INFO SCHED ONLINE JISCUSS LEGACY 

EETIN BBS INFO 

'-

DEPT 
PUBS 

~ '- ~ 

'{QUTINC 
RACKIN 
~ 



Aplicación de conocimiento 

Entrega de co noc imie nto 

Administrar el 
conocimiento como 
bien 

Apoyar transferencia 
de conocimiento 

Convertir 
información en 
conocimiento 

4.6.2 Otras tecnologías para AC 

35 

Algunos esquemas de clasificación 
de herramientas 

• ITioolbox 
http://koowledgermnagemenrntoolbax.com/ 

• KMTools (DeiharnG-ey, Wiki reposllry 07/07/1999) 

http J/WNw.vogh t.cornl:g i-biljlywi~? KmT ools 

• ICASIT nntirnati:>nal Cenia' br />pplied Studies i1 
lnforrnati:>n Te:hnology) 
http J/www.'r; asilorg/krn/krntoo lshbn 

36 
Se prohibe la ieprOOucaón tctal o ¡:arcial de este doa.irnEJ1lo sn cxnsentmento rxir esaito 

': " 

Vinculación académica 
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Modelo de Metadatos 
Content 
Types 

Specification 
Data Sheet 

etc. 

Author: Mi 

··· ... 

···•·· .... 

Appi:oved: o 

PubDate: 1/ 5/98 

DocType: J bPosting 

JobType: E gineerin 

\ Attributes \ 

Division ......... 
Cost Center ······ ····· 

Size 
1 r 

é:J .. {ili'J S ite Vocabulary 
:. ... f1D D epartments 

El .. ~:;'511 Joblyp~s 

········· 

! .. @¡,] Administr ation 
: .... j;;::a Engineering 
L ... {fü:¡f Sales 

\ Taxonomy/Vocabulary \ 

···· Divisions 

Products 

Finance 

Research 

Products Eastern 

Western 

Northern 

~A-C_M_E _ _,,, Southern 

Consolida ed 

33 





Características de SPS 

2. SPSota:e laposbilidad de a:ced<r,comp.-ti", y 
adminiitrw docummtos que se mcumt an di~Ersos 
en fumtesdiva-sas: 

Registo deversiores cE los docurrentos. 

Utilización de datos d:!saiptiva;, ometachtos, a 
b"aves de pertles, pera identificar undocurrento. 
Controles pera la publcación cE docurrentos. 
Revisión rn~tiple pira docurrentos y rutas cE 
aprobación automática. 
Acceso a docurrentos con base en roes y/o p.!rfil!s. 

31 

' H ,_-,,,,. o';.:"<;_;,:--

-·~ ~~t ~r~.:;-;~~!i ?·¿~~,~~;;:~?-.#;~~,·~ h! ~~f~ r: p•,1t}; ~-~}~:;._ :;: .. :;~ -~~~ 

Modelo de Metadatos 

-·r• 
Spodk•on •. 
o-a .... 

......... "' 
"'"'"""'" r<ti>•·ir 

D<>el'y"" J """" 
..bbf~:[ .......... 

,., ;:_, ~~--.-, ....... , 
·:.:~ ,., ............ . 

,_ ·.;•mz:::I, 
;;...' .,_ .. _, ___ 

¡~ ~=......... ----'===--3-3...J 

Se prohbe la ieprc:ducri:ln teta! o p:iraal de este documento sil a::nsenliTiento J:XH esaio 

··.'.' 
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SharePoint, 
Highlights 

ShirePoint Purtal SErVEr 2001 
SharePoht Porta: Server is thefle:iible portal sol u ion thá lás }CU 
easily ind, !fiare, a1CI ptblsh 11bnTlal1011. 

• Enleiprise Search Engme • Check-m and Check-out 

• Data Access and lndexing • Document Versiornng 

• Subscnpt1ons • Document Profihng 

• Categones • Secunty 
• Low-Latenc y lnde XI ng • Document Collaborat1on 
• Search Extensibility • 01g1tal Dashboard-based Portal 

• Office 2000, Office XP, 
and Windows lntegrat1on 

• Enterpnse System lnteg rati~n 

SharePoint, 
Highlights 

SharePoint Team Services 

za 

The team Web site sdution thatallows teams to aeae ad
hoc workspaces to mamge goup activiti!s, wak to~ther 
effect1Ye1y, andadvart:e onsha"ed d:!IP..erables. 

• Team Web S1te T.emplate • Delegated Adm1nistrallon 

• Browser-based Authonng • Three-Cllck lnstallat1on 

• Pre-Formatted Team Lisis • Roles-based r-le mbersh1ps 

• Oocument librarles • Browser-based Custom1zation 
• Subscriptions and Nolificaltor6 • Off1ce XP lntegration 
• Oocument D1scussions • FrontPage Vers1on 
• Surveys 2002 lntegrahon 

• ISP/ASP Support 29 

Características de SPS 

1. El portalcorporatiw (dashboirdsire)otoceun punto de 
acceso pera la bú~u«la y afminista;ión de 
informa;Dn: 

Servicios de suscnpción a infonnac1ón. 
Reservar y liberar documentos. 
Revisar las versiones de documentos a tr.ives de un historial. 
C1do de aprobación de documentos antes de su pl.Clicación 
final. 
Fácil büs~eda de 1nbnnación 

Agr14laciindedorummtosa tr.ivesde c<tegorias, b que 
pennite hacerWs11-1edas porté:f>ioo. 
Resulla:los debú9:1u e:la por relev<11cia 

30 

Vinculación académica 
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Plataforma Microsoft para AC 

Knowledge Portal - Outlook 
Escritorio 

Herramientas K K D 
Office 

E 
Publicación y Búsqueda - Site Server s 

Servicios Colaboración DM Anal is is 
A 
R 

K Exchange SQL R 
o 

1 
Seguimiento 

1 L 
L 

Servicios Objetos de Negocio, Seguridad, o 
De Replicación, Directorio, TCP/IP 

Sistema Windows 

26 



Plataforma Microsoft para AC 

•.Inteligencia de negocio -conve-tir datos de 
negocio en Conocimiento 

• Office & SQL Server ™, servi:ios Mi:rosoft 
OLAP, PivotTable®vistas dinámicas,y 
componertes Web de Offi:e. 

•Captura-, Busca- y Entega-
• S~e Server 3D, Public Folders, Web soos, y 
co'llparti:ión de archivos. 

25 

1 Plataforma Microsoft para AC 1 

Kn(IY{led ge Portal - OutW. 
Esa'ltorio 

1 
K Herram ie ntas K D 

Off ice 
E 

Pubhcación Búsqueda - Srte Serva: s 
A 

Servicios Colaboración DM 1 Ar.alisis R 
K 

E~charige SOL R 
o 

Segulmeento L 
L 

Serviaos Objetos da Negcx;10, Seg..rldad, o 
Do Repicación. Ol"ectcrio, TCP/IP 

Sistema Windows 

26 

Estrategia de almacenamiento de AC 
Aprovechar a SClL + Exchange 

SQL Exchange 

lntel1genc1a empresa~ Colaboración 
altamente estructurada Semiestructurada 

KM requiere atributos como: 

Elementos comunes 
• Herrarmentas y acceso a datos 

•Visual Stucio, Office, <X.E DBIADO 

• Flup de traba¡o 

• Búsqueda 

Duplicación a través de almacén 
21 

Se prohbe la ieprOOucaón tcJ:al o p:ircial de este dorumento sn cmsentmento p::ir eSOllo · 

Vinculación académica 
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Elementos de soluciones de 
Knowledge-Management 

• Proceso 

• Asegurar que el KM esté alineado a 
procesos específicos de negocio 

• Dinámica Organizacional 

• Sobrepasar las barreras para 
compartir conocimiento y alimentar 
un espíritu de innovación 

• Tecnología 

• Habilitar actividades para compartir 
conocimiento de las personas con 
herramientas que le sean familiares 

Business 
Strategy 

Organization Process 

Technology 

23 



4.6.2 Plataformas Microsoft 

Sementas de soluciones de 
Knowledge-Management 

Proceso 

• Asegurar que el KM esté alineado a 
procesos específ1ais den!!QOcio 

Dinámica Organizacional 
Sobrepasar las barreras para 
compartir conociniento y alimentar 
un espirill de110ovaci:>n 

Tecnología 

Habilitar actilidades para compartir 
conocirrientl delas persooas coo 
herramientas quele sean familiares 

Plataforma Microsoft para AC 

• E!eritorio deconocimi!nb (KnowlOOge Oeskbp) 
• Microsoft® Offioe 2000, Office XP 

Se-vi::bsdeconocinimto (Knowhdge SErvi::es) 
Colaboración- Com¡:erti' ConocimEnto a través d:!I 
tiempo y la dStancia 

• Exchange & Office para trabajo grupal, compartir 

22 

23 

calen danos y tareas, d1scus1ones, compartir carpetas, y 
páginas. Microsoft Ne!Meeting® para conferencia. 

Admínistación de contenida> 
• Exchange, Microsoft Site Server, Office, para categorizar, 

publicar, y mane¡ar documentos y contenidos, en fltjo de 
trabajo se soporta versiones, aprobacion, enrutamiento y 
seguridad. 

24 

Vinculación académica 
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Portales Empresariales de Conocimiento 

Taxonomy 

IZnowledge . 
Manage1nent 

Conununity 
Building 

~ fr1111:mm1íngbird" 

Digital Asset 
Managen1ent 

DM/CM 

Data Mining 

Query & Reporting 

Business 
111 telligence 

OLAP CRM 

Pre-Packaged 
· · Analytical Applications 



Portales Empresariales de 
Conocimiento 

Se bus: a que el portal sea un pa-aguas pa-a las 
lni:: iativas Est atégi::a; de A:lmi'lista::iSn de 
Co noc iTI imto: 

CRM {Customer RelatiotEhip Mamgement) 
ICM (lntellectual Capital Manag!ment) 
BPM (Best Pracices Manag?ment) 
CI (Compettit;.te iltellig?nce) 
CIB (Corrmunity of nterest Buiding) 
eMentoring 
elea-ning 

Plataformas del Tec de 
Monterrey 

Invitado especial: 

lrving Terrón, VITI 
iterroo@itesm mx 

Vinculación académica 

20 

21 

Se prohtie la ~pro::lucción letal o p!raal de este doa.ureito 511 ccnsentffiento p:ir esaito C: 1 '':• ,_ • 

,•.C • • • ~~ - : f 

·.;.r_:, 7 



Elementos y características de un por1al 
(Aneja et al 2000, Hummingbird 2001, Morrison 2000) 

Organi2ación del escritaio, categaización, 
clasrri:ación, indexación, taxonomías 

• Publicación y rmnejo de contenidos 
• BúsqLedas integ-adas 

Personalización hacia la aganización y el 
individuo 
Interfase y navegación de acuercb con niveles 
de segtridad y ¡rwacidad 

16 

Elementos y características de un por1al 
(Aneja et al 2000, Hummingb1rd 2001, Morrison 2000) 

• Seguimiento de actividades 

• Accesoy despliegLe de alrmcenes de datos e 
integ-ación (v61a unificada de servicios) 

• Colaba ación y comunicación, localización cE 
personas y datos impatantes 

· • Inteligencia de regocio 

• elearning 

11 

Areas de contenido de un portal 
(Monison 2000) 

• ContmDo Pe-&>nal 
• Email, ag:indas, di"ectaios, etc. 

• Contmi:lode G-uposdeTr<baj> 
• Información de proyectos, delJlrtanentos, etc. 

• Contmi:fode laOrgaiiza:ión 
• Lo más utlizado pa les emileadm de marera genera~ 

politicas, p-ocedmientcs, ei:. 
• ContmilodelaExtaiet 

·Lo que se com¡iue conclientes oproveedaes 
externa; 

• ContmDosde htaiet 
• Noticias o infamación general 18 

Se prohibe ~ ieprOOuooón tctal o ¡:.araat de este doru1T01to SITT crnsentrrlento p:ir es 

-----------~~---
•• , ,i: 
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Tecnologías para KM 

Subjetivo 

Objetivo 

Determinado 
técnicamente 

Infocultura 

Determinado 
socialmente 

Una perspectiva socio-técnica en Administración del conocimiento. (Pan y Scarbrough, 98). 14 



Tecnologías de KM 

• Bus::anosconjJntr un e~a:i> soci>-técni::o 
desta:aido bs vÍ1cubs mtre los fact>res soc i~es y 
técni::os decorno la gmte trabajl., así como 
inle' a::c i:>nes quetornan lug<r ente Bs pe-e epcbnES 
subjetivas de los emplea:los y lasca-a:IS'isti::as 
obj;!tivas de los procESosde tébaj:>. 

• Busc anos launiSo óptina y el disBio pwaleb de bs 
subsistemas social y tá:ni:o en e orgaiir:a:Dn. 

(Pan y Sca-brough, 1998) 

13 

Tecnologías para KM 

Subjetivo 

técnicamente socialmente 
llrafQSPodlv•smo~ca a<1A<Mrnl<DÓ1 or>am;>mCffc>. Pwi1Se1bc!iJ'l. 9/l). 14 

Pórtales Empresariales de Conocimiento 
(Morrison 2000) 

Una aplicación que provee una interfaz 

personalizala y adaptable que penn ite a la 

gente descubrir, dar seguimiento, e 

interactuar con otras personas, 

aplicaciones e infonnación relevante a sus 

intereses. 

15 
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Ciclo de vida del Conocimiento 

Estrategia de 
negocio 

Alinear 

Crear, 
Innovar 

Transferencia y 
creación de 
conocimiento 

Compartir, 
Aplicar, 

Transferir 

Identificar 

Reconocimiento 
de activos 
intectuales 

Analizar, 
Seleccionar..-...----...... 

Org izar, · 
Repres t , 
Al mace 

Administración 
de activos 

intelectua 1 



Ciclo de vida del conocimiento 
(KMCI, 2001) 

• Una visualización dinámica del Sistema 

Información 

Datos Solo Información Conocimiento 

lun Problemal----1~1 El Ciclo de Vida del Conocimiento 

10 



Ciclo de vida del conocimiento 
(KMCI, 2001) 

•Una visualización dinámica del Sistema 

Información 

Un Protle•""f--'~ 

Ciclo de vida del Conocimiento 

10 

Estral eg1a de 
negocio 

Rec:onoámieoto 
de activos 

intectuales 

Transferencia y 
creación de 
conod1111ento 

Administración 
de activos 

Intelectual 

Tres tipos de Conocimiento 
(Hummingblrd 2001) 

• Conocimiento Explícito 
•Representado en docummtos, libros, emails, 

bases de datos 

• Conocimiento implícito o embebido 
• Contenido en procesos, productos, servCios 

• Conocimiento tácito 
•Conocimiento no documentado 

Vinculación académica 
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Dinámica del conocimiento 

Esta visualización no ayuda ya que se trata de un sistema 
dinámico y esta es un representación estática !!! 

Sabiduría 

Datos 

9 



Je rarqías de 1 conocimiento 
(Thomas Beckman, 1998) 

Capacidad de hacer 
(Experiencia orgariza::iona, imova::1ón,adaptabldad) 

+integración +distribución +proceso 

Ex periercia 
(respuesta rapiday predsa,jLEtilca:ión, e<plcadin) 
+experiencia +importancia +6(picaaón +aprendizaje 

Conocimiento 
(Caso, regla, proceso, momio) 

+razonamiento +abstracción +interrelaciones 

Información 
(Base de data;: organizada, estructurada, datos 

interpretados) 

+signiíc:ado +estructura 

Datos 
(texto, 1magm, seña, sonido, etc) 

Dinámica del conocimiento 

Esta Visuaizaci'.ln no ayuOO ya que 93 traE 00 un sistema 
di1.iinu:i y esta es un prerentaaén esta:ca 111 

Vinculación académica 

1 

8 

9 
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Objetivos particulares: 

• Recorocer las caracteristi:as de los pcrtales' 
empresariales para la administración de 
conocimierto, así comoherramientas 
tecrológicas qie permiten integ-ar la estrategia 
de Administración de Conocimierto de la 
organización. 

• Conocer es plataformas tecnológicas 
disponibles en el Tec de Monterrey para integ-ar 
soluciones. 

• Reconocer el estado ac1ual de la 

Administración de Conocimiento. 

• Reconocer los elementos gerenciales que 

perrn iten hacer operac:ionalmente factible 

la instrumentación de estrategiasde AC 

4.6.1 Portales Empresariales 

para la Administración de 

Conocimiento 

4 

5 

6 

Se prohi:le la ieprcducOOn tctal o paraa! de este doa.HTlEfllO si1 a:nsentniento p:Jr e sallo' 

Vinculación académica 
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Programa del Módulo4, 
- '.. -

4.6- Tecrnlogia; para laAC 
4.6.1- Portales Emprescriak!s dl Actninistación de 

Conocimilnto. 
4.62· Tecndogías pera la actninistadón de conocimiento. 

4.7-Aspedos Gerenciales de 0 AC 
4.7.1 ·El est:ido actual ce la admiristracíón de c01ocirriento. 

4.7 2- Los respornable de la Administración cE 
Conocimilnto. 

4. 7 3- Cultura, motNación, y as pecta; or91nizacionales. 

3 

Se prohile la ieprOOucti:in tdal o ¡::ercial de este dorumEflto Sil 011sentiliento ~r esaitr. 
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Referencias sobre representaciones 

• Concept Mapping'Semantic 

Networking/Kno.vledge Representation 
h ttp 1/www .s: isd su .lllu/CRMS E.l!fish.,. _knov.r lll h tm 1 

• Knowledge representation in hLmanities 
computing 
h llp 1/www .iafl . vi'g h ia.lllu 1-j mu :ln/KR/ 

• Ejemplos de redes semánticas 

110 

Referencias sobre representaciones 

• Sp<11i!li/English SEmNet: Prop.,.tiesofWale' 

h ttp ://natJr als: i:!nces.sdsu .Erlu /tak; lasses'lab1 /sp i1d ex 
.hlml 

• SemNet HTML semanti:: netmrk: 'Abrid /Jrt Course 
. http 1/turnpelsd su .lllu/x157/A-tNet_ 1/n toduc tion_b _ 
Wor~_Ahlm 

• Sem<rltC Networ ks 
http· f/www . dU<e.edu/-ma:annlrrw b/ 15;emnethtm 

Referencias 

• Knowedge Organizatbns 
T. Beckrmn, J. Liebowitz 

• lnformation Tecllnobgy far Knowedge 
M3nagement 
Uwe Borgoff, Remo Pareschi 

• lfonlywe knewllllatwe mow 
CarlaO'Dell 

111 

112 

Vinculación académica 
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Tarea 2 

1. Revi;ar catálogos re patrones de acll!rdo con 
el área de interés personal. 

2. Utilizar la técnica re patrones para desarrollar 
"DOS" patrones del área detratajo. 

3. Comentar solre e experiencia re aplicar 
patrores para la explicitación re 
Conocimiento. 

Aportar enel e~oocio de interacción 
antes de e siguierte sesión 

¡ Gracias ! 

ese 

97 

www.s is tema sde conocimiento. or g 

98 

Agunos catálcgos de patrones 

• Hillside 
http://www.hillside.net..pattemsl 

• Catálogo Wiki 
http://www.c2.com/cgi-binlwiki?CategoryPattem 

• Pregurtas comures solre Patrones 
hllp:Ngee .cs.cswego.edu/dVpd-F A Qi;>d-F A Q httn' 

• Patterns and Anti-Patterns (Google) 
h ltp :/Jd n~cto ry. g o o gl e.co mil oplCo mp utera/Pro g rammin g/Met 
h od ol ogi es/P attem s _ and _Anti-Pattem si? te=: 1 

• Patrones pedagógica; 
http://www.pedagogicalpatterns.org/ 

99 

Se pro hile la ieprcduco:Jn tdal o p:iraal de este doa.unento sil a:nsentffiento PJí esarto ~· 

Vinculación académica 
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Mejores prácticas 
(siguien1es el'4'as) 

• Profesionalización <El pr"feclo 
• Desarrollo del sis1ema 
• Recoección y ahmcenamiento de ¡ráclicas 

• Selección 
• Dffusión 
• Administración der'cortenido 

• Mantenimiento 

94 

Algunas referencias sobre Patrones 

• Concepbs ytermilobgia: 
• http:fNww.l!nlerad.com'--br1dappjdoc5/paltems·Wltro.hlni 

• Pedégé>gCos: 
• h~:lwww.ps:lagogcal palems.019 
• h ~ :lwww. cs.w ca. eil/--mal ns' 

• h l\l :1 csi s.p ace.aii /--ti erg n'p atem s.fewp~ ats h mi 

• De Negocios: 
• h~:lwww.beHabs.com't9· 

userlO'g Pittem s'Org P attms?Olg ari zat oo Di~ o si cPatte11 
Langu¡ge 

Preguntas y Respuestas 

95 

96 

Vinculación académica 
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Técnica Patrones 

• Utilizada como un rredio para reJresertar y 
administrar mejcres Jrácti:as/Jrácticas ál valor 

• Basado enel arquimclo Clristopillr Alexanálr 
quien busca mcer explicltos ¡:ma re-utilizarlos 
los atributos que meen de los espacios fí;icos 
lugares "agadables''. 

• Trata ál abltraer intangibles en unidaáls 
tangibles (JEtrooos) que se puedan agegar 
unos con <íros JEra llegar a un productos firlll. 

91 

Estructura base de un Patrón 

• Nonilre o tase qm lo <Escriba fáclmente y qua permita 
utilizar el con::epto en el tral:Ejo. 

• Problerrn: Descripción ce una situación 

• Conexto: En doncl! a pica el p-obema. 

• Sok.JOOn· Descr~ción c2 b estate¡ja, agentes, 17oceso 
que na d:!mostadoser útil pél'"a el ¡:roblema en .el contexto. 

• Otros autaes usan además: alias, p;1rtrdpantes, 
colabaacimes, consect.encias, ejemplos, quieres lo 
usan, p:itrones relacionada;, etc. 

Ejemplos de patrones 

• Ejempb llego teoría 

• Diseña:lorcanbia a /ludibr 

• Preguntarespondepregunta (ABP) . 

• Equf>osboladenieve 

• Ea-lybrd (ve-p¡ginahlTII) 
• Método socr áti;o (ve- bd prototipo) 

• Otros ~empbs (ve- bd probtipo) 

92 

93 

Vinculación académica 
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Ciclo de Prácticas de Valor 
Identificación, mapeo y categ rización de Practicas 

Selección de 
herramientas digitales 

Homologación y 
Estandarización 

Comercialización y 
Franquiciamiento _,..._ 

Transferencia y Acul uración 

Alineación de valor 

'~-
Benchmarking 

externo 

Análisis Estratégico 
"Benchmarking interno" 

Desarrollo y optimización 

89 



Proyecto Mejores prácticas 

• Utiliza la técnica de Pairares de Ctristopher 

Alexander para re¡resentarlos 

Ciclo de Prácticas de Valor 

Habilitadores para las Mejores 
Prácticas/Prácticas de Valor 

>Estrategia 
>Cultura 
>RecLrSos FinancEros 
>Soporte completo de 

>Administración del 
Cambio 

>Determinación re 
procesos Finales 

88 

la Administración 
>Canaes re 

Comunicación 
Abiertos 

> Personal Conoceda 
y Diversificado 

> Tecnologe 

90 

Se prohile la J3pr00ucci'.m tctal o ~rcial de este dorumEfllo sn ccnsentinento ¡:or escrto 
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Comparte tu maíz 

Lo mismo sucede con otras situaciones de 
nuestra vida. Quienes quieran lograr el éxito, 
deben ayudar a que sus vecina; lamben tengan 
éxito. Quienes decidan vivr bién, deben ayudar a 
que los demísvivan bién, paqueel vala de una 
vida se mide palas vidas que toca. Y quienes 
optan pa ser feli:es, deben ayudar a que otros 
encuentren la felicidad, paque el bienestar de 
cada uno se haya unido al bieustar de todos. 

., 

Tipos de transferencia de 
conocimiento en la organización 

• Cursos y seminarios 
• Eneltrabajo 
• Por observación 
• Socialización 
• Mediante ccxlificación de conocimiento 
• Desarrollo de prácticas devala 
• étc. 

85 

86 

87 
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Patrones para enseñanza en línea 121 
José Es camilla 

• Solución (cort): 
·Para ~ita" estassitu..:iones es necesariovotlera EB" 

el mel'6a,e antes de enviarlo y "ponerse en los zapatos" 
del estudiante. 

Contexto resultante 
• Una raladOO áectivamaestro-áunm restrurada 
• Un profes:ir más cmcimtede la escritura de susmmsajes 
• Un durroo máscoochntedelas núlplesi'lterpretaoooescpJe 

pua:le t111er111 nismo menséje. 

Razonamientos 
• Es mejor guiar d durmo a mtmderquelaiñ:endón ori;¡ilaldel 

profes:trno esofms1vaq.iedecirseb e)fllciamente 
82 

Reflexión 

e om pirte tu Maíz 

83 

Comparte tu maíz 

En cierta ocasión, un reportero le pregunt> a wi agricultor sipcxlía 
diwlgar el secreto de su maiz, cpJe ganaba el concurso al me¡or 
producto, año tras año. 
El agricultor ccnfesó que se debía a que compartía su semilla con 
los vecinos. 

¿Por qué comparte su mejor semilla de maíz con sus vecinos, si 
usted también entra al mismo concurso año tras año?, preguntl el 
reportero. 
Ver.i usted, señor, dijo el agricultlr, el viento lleva el polen de maíz 
maduro, de 1.S1 sembrío a otro. Si mis vecinos cultvan un maíz ce 
calidad inferior, la pdlnizacíón cruzada degradaría constantemente 
la calidad del mil. S voy a sembrar buen maíz debo ayudar a que 
mi vecino tamb11!n lo haga. 

84 
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Ejemplos de patrones 
Javier Carrillo - Pedro FI ores 

• leadilg to (NB'V CONTEXT and OTHER 
PATIERNS) 
• Orienta:;ión estratégi::a a la organiza:ión 

•Captura- las esencia de valor y da-le 
sostenibilidad 

• Gategor izac Dn de elemento de valor 

79 

Patrones para enseñanza en línea 111 
José Es camilla 

• Norrbre: Enfriar sluación 

• Proberrn: 

• AJgunas veces los estudiantes malinterpre:tan 
nuestros mensajes eser itos 

• Conllxto: 
• El profesOr envía un mensaje a un alumno. Uno de 

ellos responde el mensaje muy molesto en el que 
critica al profesor, al curso o a la institución. 

80 

Patrones para enseñanza en línea 111 
José Es camllla 

• Soluoon: 
• Antes de contestar el mensaje contestar hasta 

10 (a veces hasta 100). No se debe contestar un 
mensaje cuando estás enojado. La mayor pa-te 
de los casos el alumno malinterpreta el mensaje 
orginal. Se ra::omienda es:ribi'le al estudiante 
explicándole la situación. Por ejemplo ... de bJ 
mensaje yo entiendo queme dices "XXX.XXX" .... 
Me gustaría que me ac la-a-as que entendiste tú 
de mi mensaje. 

81 
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Ejemplos de patrones 
Javier Carrillo - Pedro Flores 

• with (PROBLEM) 
•De que no hay referentes absolutos pél'a definí 

el enfoque estratégico, el ambiente es dinámi::o 

e incirrto, no es obvio el cotnocada uno de bs 
factores productivos (agentes e instrumentos) 
aportan y debwian df ha::trlo a la genEr a:ión de 
valor y corno realizar su medCión 

1& 

Ejemplos de patrones 
Javier Carrillo- Pedro Flores 

• Entaiing FORCES) 
• PercatrnEnto d?I p-o~em.a 
• Voluntad de canbio 

• THEN for sane (REASONS) 
• OadoqLE se recesitacorstnirlaidenldaddescl! atento 

y cmtrasere con la reali:lad (c~itales referencia~s) 

• apply (DESIGNFORMAND/OR RULE) 
• Corijuntarcmteni:lo técnl::o, intelig:incia intErna y 

exterre, el COf11Jraiiiso di"ect;.,o, Diento h1.J11aro, 
caFBcidad de trab"o en equipo y el efffJowenrent 

Ejemplos de patrones 
Javier Carrillo - Pedro Flores 

• to constru:t (SOLUTON) 
• Obtención del comi:romSo de la alta drección 
• Conformación del eqlipo o Represenbtividad, 

Alinea::ión, Integración, Motlva::ión 
• Inducción y hatilita:iónconceptt.al ytécni::a 
• FaciliBción ce conbcto con los genuinm 

diferert:iadaes de la aganización 
• Asegll'ar la competlncia de OJEraciorelización pa 

medio de la ¡rác:tica 

n 

• AseglJ'ar los elementos ¡:Era la continuidad dd pro¡ecto 

78 
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Elicit.ation Teqniques (S. Easterbrook) 

-+ Trad,iti:o,nal Approaches 
~ Introspection 

~ Existing Documents 

~ Dato Anolysis 

~ Interviews 
:;.. Opell'I ~ anded 
'¡.. Sinsc:ture:d 

~ Surrveys I Questi:onnaires 

~ Group elicitation 
¡¡..Foo.t11 Grcrups 
,..Broin rtorrni ng 

~JAD/R.AD worluhaps 

t\::. Prototyping 

-+ Representation-based 
approaches 
~ Goal - based 

'~ 5cenario- Bosed 
t\::. Use Cases 

-+ Contextual1 (s,ocial) 
approaches 
~ Eth.nographic techniques 

;.Portleipanf ObNl'YQtion 

;;.. Enthnome:thodology 

~ Disoaurse Analysis 
,.Cc,wttrsation Analysls 
-.s¡mech Act Analysk 

~ Partícipatory Design 

~ ~ ~ Sociotechnico11 Methods 
rSoft Syst;grns Analysls 

-. Cogn.itive approaches 
~ Task analysis 

~ Protocol analysis 
~. Knowledge Acquisition Technriques 

¡,.(;crrd Sorting 

>Lac:fdgnng 
:;..Repcrtory Grids 
;..f'rmdmlty Scnf,fng T1tchrriqums..J3-



Bicitation Teqniques ¡s E"1.mroo•J 
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EJEMPLOS de PATRONES 

Ejemplos de patrones 
Javier Carrillo - Pedro FI ores 

• IF you find yourself i1 (CONTEXTO) 
• La siguiente situación: Diseñar o reorimtar la 

estrategia de la organización 

• far exarr¡Je (EXM'l'LES) 

14 

•Desarrollar un nuevo negocio o Recurpa-a- el 
rumbo o Cre<I' diferenciadores estr atégi:os o 
Clarificar b.J naturaleza como organiza:ióno 
Asegurw la conveniencia de la continuidad de la 
certera de productos y servicDs actuales o 
parte u la- mente cuando ha tendido a ampli3'se 

15 
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Metodología propuesta: 

• Take yoU" piel<. 
Most el: Alexancl:l~s patlernsare of tte fam: 
IF you findyourself inCONTEXT 

for exampe EXAMPLES, 
with PROBlEt.\ 

· entallng FORCES 
THEN for sane REASONS, , 

appfy DESIGN FORM ANDICR RLlE 
to consruct SOLUTICN 
leadng to NEW CONTEXT andOTHER PATIERNS 

Otras técnicas 

Knowflllge elcitation melhods (Rob<rt W. Proctor) 
http://wNw.psych.pU"dueedu/-¡rocta/ 

• lnterviews 

•Verbal Protocol Analysis 

10 

• Group Task Analysis Narratives, Scenarbs, and 
Critica! lncident 

• Reports 

• Questionnai'es 

Otras técnicas 

• Focus Groups 

_• Wants and Needs Analysis 

• Observation and Contexb.Jal lnqui'ies 

• EthnographK: Studies 

• User Diary 

• ConceptSorting 

•Lag Files 

11 

JZ 
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Patrones 

La estuctura bási:a de un patón es la siguimte: 
- Nombre: o frase qi.e lo á!saiOO fádlment! y qLe 

permita utiliza- et corw:epto enel Jab<fo. 
- Problema: Descrip;ión m una situación. 
- Contexto: En donde apli:a el proHerre. 
- Solución: Descripción de b estraegia,agenes, Jl'Oceso 

que ha d?mostadoser útil para el ¡roblemaen el 
contexto. 

- Otros autaes usan además: alias, p:irbcpanres, 
colabaacicnes, consec1.encias, ejemplos, quieres Jo 
usan, ~trenes rela::ionadcs,etc 

This is a good pattem be cause: 
James a ClJ¡:JiU1,BelLaborabrles 
http//hieslde.nel'patemsldd111rt1e11 htnl 

• ltsolves aproblEm: 
• Pattems cap u re s:ik.Jtons, rol J,Jst abstrad priltj:Jles ar 

strategies 
• lt is a provei concept 

61 

• Pattems ca¡jure SJlul10ns wlh a tiack record, notthoories or 
speculation 

• The solltbn isn't obvi>us: 
•· Many problem-solvi1g tectnques (sudi as soft.vare de9gn 

paradgms or metiods} try b <Enve soUtions from !Tst 
pm~les. The test p<itemsgmera~ a !Dk.Jl10n b a pn:b\em 
ndiedly-a necessary approodl br tte rrost diffrul pn:blems 
of cEggn. 

This is a good pattern be cause: 

• lt describes a relationship: 
• Pattems do ni just describe modules, but describe 

deepersystem structures and mechanisms. 

68 

• The pattern has a significa ni hutmn compornnt 
(minimize human intervention). 
• All software serves human comf ort ar qua!ily of llfe; the 

best patterns ex pi id ti y appeal to aes!hetics and ut1l1ty 

69 
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Receso 
64 

4.5- Métodos y técnicas 

para capturar conocimiento 

Patrones 

Utilizada como un medio para representar y adTiinistcr 
mejores ¡Táctcas. 

65 

Basado en el crquitecto Clristopher ftJexander quien busca 
hacer explícitos pél"a re-utiizarlcs les atributos qte hacen 
de tos espic1cs fisi'.:os lugares "agra<ilbles". 
Trata di! at:straer intangibk:!s en unitbdes bngibEs 
{patrones) qi.e se pued:ln agegar unC6 con otros para 
/legw a unprodll:tos firel. 
Se ha a picado el concepto al d!sarrollo cE softwcre, 
manejo cE interfaces y representación de Jl"áctta;; 
organiz.acionak:!s. 
Se puede illplerrentrr muyfácimente. 
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Colaboración electrónica, 
(Coleman, 1999) 

Algunasconsi:ia-a: bnes: 
• La confian:za; 
• La habildad ¡:era comuric<l'se; 
• 8 lengua)! ycontextocomures; 
• Una razón o rmta canún; 

• B espa::io pera pansary reflexiona-; 
• La autonoma p<ra compcrtir; 
• B entendido qi..e el conocimiento es loca y a rrenudo no 

se canpare; 
• Una estructlra aganiaciorel flexibE; 
• La infraestuctura p<ra comp;rtir informacióÍly 

conocimi!nto; 

Ejemplos de comunidades 

• Shell 

61 

h ttp "JIWNw .Wrrvvorld .comkesourcesffeatur ewk lesfi1 de 

x.c tn ?<e tion =r eai feature&F eatJr e _10=207 

• Buckrren Labs 

http://www.knowledge-ntrltre.com/ 

Ejercicio 2 

-¿ Vi&Jalizo a mi orgaiiza:~ón como comunidades de 
Conoc inimto? 

62 

-¿Q.Jé qios de comuni:lcdes se puEdm conbrmcr m mi 
orgaiiz;ci)n? 

-¿Q..ié problEmas se timen que s.ipa-a- pél'aconbrm<r 
las comuni:la:ies y bgra que exista un "ft.JP" o 
intB"canbio de conoc imenb? 

-ComPa-tr en el espa: b deinte-a:ción 

63 
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