Disefio de un Sistema de Gestion del Conocimiento parala Empresa de Servicios

Petroleros Sonoma Colombia SAS

Wilson H. Gutiérrez B.

°e
00 °0 ®
¢ 0

° ooean
e 000 e universidad
°0

Universidad EAN
Facultad de Administracion, Finanzas y Ciencias Empresariales

Maestria en Administracién de Empresas - MBA

Director

Dra. Carolina Mejia Corredor

Bogoté, D.C., 25 de mayo de 2020



Notas de Aceptacién

Firma del Jurado

Firma del Jurado



Dedicatoria

A mi familia por su comprension, paciencia y apoyo durante este proceso educativo.

A mis padres por su incansable trabajo en la construccion del valor de la educacion.



Agradecimientos

A Dios por ser la luz y orientacion para mi continuo viaje de realizacion y aprendizaje

como lider intensional.

A la Dra. Carolina Mejia Corredor por su guia y orientacién durante el proceso

educativo, y realizacion del Proyecto de Grado.

A los lideres y fuerza laboral de SONOMA COLOMBIA SAS por su interés, contribucion

y soporte en la realizacién de este proyecto.

A la antigua Facultad de Estudios en Ambientes Virtuales, ahora a la Facultad de
Administracién, Finanzas y Ciencias Empresariales, y al programa de Maestria en
Administracién de Empresas — MBA de la Universidad EAN, por su contribucion a mi desarrollo

personal y profesional.

A mis companeros y “complices” de la Facultad por contribucion, aporte y paciencia

para alcanzar la certeza de que “tenemos un plan”; gracias The MB A-Team.



Tabla de Contenido

TS 10 11 4 1= o PP TP UPPUPTPRPPTR 14
o 615§ = o SR PP PP PPPPRPN 15
el Ao To VT oT o3 [0 1 o H PSPPSR OPRO 16
Generalidades de 1a INVESTIGACION ...ueviiii i a e e eannees 20
Planteamiento del ProbIEma .........oooiiiiiiii ettt 20
Pregunta de INVESHGACION ......cciuiiiiiiiiiie ettt ettt e st esbe e e snaeeesnneeens 23

(O o =3IV o T €= = - | USSR 23
ODbjetiVOS ESPECITICOS ... .uuiiiiiiiiiee ittt e s e e e e e e e e st e e e e e e e s s e e atbbeeeeeaaeeaan 23
JUSTIFICACION. ...ttt e bt e s s e 24
(0] 01V T o 1T=T o Lo = R PP P PP OUPPRPTPTPPRN 24
REIEVANCIA SOCIA ......eeiiiiiieiie e s e e e 25
IMPlICACIONES PTACLCAS ..ot e e e e e e et e e e e e e s e e naeeees 25

AV £z 1[o] gl I =To ] o] o T TS T TP U PR PRP PP 26
(0111 [To F=To l1Y/1=1 (oo (o] (o T | [ox:- NS EEPRR 26

Y (o7= 1 o] OO PPPPPPPPP 27
Marco Institucional de SONOMA ... e 28
1Y IS0 o O TP TSP PRPPPPPOPPROPIN 28

AV 4151 o o PO PP TP U PP PPPROPRPN 28

EStructura OrganizacCional ............ooiiiiiiiiiiiie e e e e 28



RESEMA HISTOTCA. ......eeeeitii ettt e e s e e 29
Sector Econémico y POSICION €N €l MEICAUO .........ueiiiiiiiiiiiiiee et 31
PrOJUCIOS Y SEIVICIOS ...eiiiieiiiiiee ettt et e e e e e e e e e s e e e e e e e e e e e e 32

1Y =Yoo I =To T g T oo E OO U ST OTPP PSP 34

Estructuracion del MarcO TEOFCO.......cocuuiiiiiieiiie ettt 35

Marco Teorico Segun Estructura Definida ...........oevviiiiiiiiiiiiiie e 36
Diagnéstico de Clima Organizacional y CambiO..........ccceiuiiiiiiiiiiie e 36

Clima OrganizacCional. ........cooii oo e e e e e eas 36
Y E= T L= Lo 2o =] B =T o 1 oY o 1 41
Entendiendo €l CONOCIMIENTO. .........cuiiiiiiiiiie e 44
Gestion del CONOCIMIBNTO. ...uiiiiiiiie e 44
Antecedentes de la Gestion del CoONOCIMIENTO.......ccvviiiiiiiiiiercceere e 46
Modelos de Gestion del CONOCIMIENTO. ......cccuiiiiiiiiiee e 48
SISTEMAS A GESHION......ceiiiiiiiii ettt 50
(CT=TS] Lo 1o L= T IY=Tod o To] Voo | T PR 50
Sistemas de INFOrMAaCION. .......iiiiii e 52
W o1 =T a0 1142 1[IV T (1 - | TR 54
Pedagogia en EAUCACION Virtual..........cccuiiiieiiie et 56
Ambientes Virtuales de APrendiZaje. .......ocooeiieciiiiieiie e 58

Proyectos e Iniciativas de REfEreNCIa ...........uviiiiiiiiiiiiie e 61



Disefio Metodol6gico de 1a INVeStIQaCiON .........ccooiiiiiiiii e 63
Yoo To] g Te (=] I DI =T o T RSP SUPRRRSOURRI 63
Lo N e [ [ a1V o T= TodTo o TPV SPPRPRR 63
Fases de 1a INVESHGACION ..........uuiiiiiiii e e e e e e e e s et re e e e as 64
(0] o] = Tox (o ] o [PPSR 66
Y LU 1 = PSR P PP P PP PSUPPPPRPPTN 66
Técnica de ReCOIECCION AE DALOS ........ccciuuiiieiiiiiie ettt e e e e e e e e sare e e e e sanaeeeans 70
INSrUMENTOS @ MEAICION......c e ettt e e et e e e et e e e e nnnae e e e ennreeeeeannneeeeans 70
Validacion de los Instrumentos de MediCiON..........coocuieiiiiiiiiie e 71

Cuestionario de Clima Laboral de Litwin y Stringer, revision 2001 ..........ccccccceeevvviivvveeennnn. 71
Modelo Burke—Litwin para Desempefio Organizacional y Cambio ..........ccccocceeviiiiienennnne. 72
Modelos de Gestion del Conocimiento, Tecnologia y Sistemas de Informacion ................ 72
Modelo General de Madurez de la Gestion del Conocimiento ...........cocceveeiiciiereeniieeeeennee 73
ANALISIS A8 DALOS ....eeiiiiiiiiie ittt e et e e e et e e e e sbe e e e ebb et e e e anbbe e e e e annbe e e e e anreeeeeaas 74

Aplicacion de los Instrumentos de CaracterizaCion.........cccvveeeeeeeiiiccciiiee e 76
Instrumento de Clima OrganizacioNal ..............ocuiiiiiiiiiie e 76
Instrumento de Desempefio Organizacional y Cambio ...........ccccueieiiieiiiiiiie e 81

Instrumento de Caracterizacion de Gestion del Conocimiento, Tecnologia y Sistemas de

1] {01 4= Tox o o PSPPSR 92
Diagndstico de la Importancia de los Sistemas de Informacion ............cccocccvvieveeeeeiiinee, 93

Diagnadstico de la Importancia de la Gestion TecnolOgiCa............ccuvveeiiiiireeeiiiiiieeeiiiieeeens 102



Diagndstico de la Importancia de la Gestion del Conocimiento ..........ccoovvccvvieeeeeeeiiecnnee, 113
Instrumento de Modelo General de Madurez de la Gestién del Conocimiento.................... 120

Y = 1R TS 3L N SRR 127
Estructuracion del Sistema de Gestion del ConoCIiMIeNtO .......ccoccuvveiiieiiiie i 136
Modelo de Sistema de Gestion del Conocimiento de SONOMA...........ccoiiiiriieeniieenieeeee 136
TIPOS 0E APIENTIZAJE ...ttt e st e e e st e e e e et e e e e e nnnn e e e e e nees 137
Facilitadores del Modelo de GESHON .........cocuiiiiiiiiiiie e 139
Modos de Conversion del CONOCIMIENTO. .........ocuiiiiiieiiiie e 143
Proceso de Gestion del CONOCIMIENTO ...........eeiiiiiiiiie e 145
Interaccién entre los Elementos y Escenarios del Modelo ...........cccccveeeeviiciiieneee e, 149
Modelo de Generacion de CONOCIMIENTO .........coiuuiieiiiiriee et e et e e e e sraeee e 151
Arquitectura del Sistema de Gestion del Conocimiento de SONOMA ........cccccceviiieniieeennne. 153
Propuesta de Plan de Intervencién de la Gestion del Conocimiento......cccccceeeeveiciviveenne... 158
Plan de INTEIVENCION .......veiiiiiiie ettt 158
Beneficios del Disefio del Sistema — SONOMA KMS........ccooiiiiiiiiiiieec e 164
LimitacioneS Y RESIICCIONES ....oiiiiiiii ittt e s e e s e e e e 168
RECOMENUACIONES ..ottt e e e et e e s et e e e e e e e s annneeeeans 170
1070] 1 [o] [V 1] [0 =T PO PR 173
RETEIEINCIAS ...ttt b bt nb e 177

APENUICE A oo Error! Bookmark not defined.



APENUICE B ...t Error! Bookmark not defined.
APENUICE C oo Error! Bookmark not defined.
APENICE D e Error! Bookmark not defined.
APENAICE E.ooe e Error! Bookmark not defined.
APENAICE Foec e Error! Bookmark not defined.
APENAICE G .o Error! Bookmark not defined.
APENAICE H oo Error! Bookmark not defined.
N 1] o Lo 1o = 28 R Error! Bookmark not defined.
APENAICE J oo Error! Bookmark not defined.
APENTICE K e Error! Bookmark not defined.
APEBNAICE Lo Error! Bookmark not defined.
APENICE M .. Error! Bookmark not defined.
APENAICE N oo e Error! Bookmark not defined.
APENAICE N ..ottt ettt ee e Error! Bookmark not defined.
APENAICE O .. Error! Bookmark not defined.
APENUICE P Error! Bookmark not defined.
F Y 0] o Lo 1ot =2 @ LSS Error! Bookmark not defined.
APENAICE R oo Error! Bookmark not defined.
APENUICE S Error! Bookmark not defined.

APENAICE T Error! Bookmark not defined.



10

APENTICE U e Error! Bookmark not defined.

APENUICE V.o Error! Bookmark not defined.



Figura 1.
Figura 2.
Figura 3.
Figura 4.
Figura 5.
Figura 6.
Figura 7.
Figura 8.
Figura 9.

Figura 10

Figura 11.
Figura 12.
Figura 13.
Figura 14.
Figura 15.
Figura 16.
Figura 17.
Figura 18.
Figura 19.
Figura 20.
Figura 21.
Figura 22.

Figura 23.

11

Tabla de Figuras

Organigrama de SONOMAL. ...t e e s e e e e e e s e s anareeeeeaaeeaans 29
Mapa Conceptual para Sistema de Gestion del Conocimiento.............ccccceeeeeeeriinnnnee, 34
Fases de 1a INVESHIGACION. .........coi it e e e e e e s e e anrees 65
PODIACION dE 18 MUESIIA. .....cciiiiiiiiii et 68
F N Lo E o [ (o1 1T o T - PSPPI 69
NivVel de ESCOIAMNAAM. .......ccviiiiiiiiiie e 69
Diagndstico de Clima Organizacional - Litwin y Stinger por Dimension. ..................... 79
Modelo de Desempefio Organizacional y Cambio de Burke — Litwin (1992). ............. 83
Proceso de Andlisis Cualitativo de Entrevistas con Modelo Burke-Litwin. .................. 85
. Resumen de Factores ldentificados - Aplicacion Modelo Burke-Litwin. .................... 87
Factores TranSfOrmMaCiONAIES. .........cooiiiiiiiiiiiiie e 88
Factores TranSACCIONAIES. ........coiuiiiiiiiiie e 89
Importancia de los Sistemas de informacion Utilizados. ..........c.cccccoviiiiniieeiiiceninens 95
Importancia de Herramientas para Gestionar la Informacion Disponible. ................. 96
Importancia de los Sistemas de Gestion de Informacion. ............cccooeveeiiieeniiecnieens 97
Importancia del Modo de Obtener Informacion INterna...........cccceveveeveerceencnieenens 98
Importancia de Recursos Utilizados para Levantamiento de Informacion................. 99
Importancia de los Medios de Comunicacion Utilizados. .............ccocccvieieeeeeniinnne. 100
Importancia de las Fuentes para el Disefio de un Sistema de Informacion. ........... 100
Importancia de Aspectos para Implementacion de Sistema de Informacion........... 101
La importancia de los Usos de la Tecnologia.......cccccccoeeecviviieiiieiiiicciiieeeee e 103
Importancia de los Tipos de Tecnologia Utilizadas. ..........cccccceeeeiiiiciiiieieee e, 105

Importancia del Monitoreo y Analisis del Comportamiento del Sector. ................... 106



Figura 24.
Figura 25.
Figura 26.
Figura 27.
Figura 28.
Figura 29.
Figura 30.
Figura 31.
Figura 32.
Figura 33.
Figura 34.
Figura 35.
Figura 36.
Figura 37.
Figura 38.
Figura 39.
Figura 40.
Figura 41.
Figura 42.
Figura 43.
Figura 44.
Figura 45.

Figura 46.

12

Importancia de Aplicacion de Informacién Obtenida del Monitoreo del Sector. ...... 107
Importancia de las Fuentes de Conocimiento Tecnologico Consultadas. ............... 108
Importancia de los Medios de Adaptacion del Conocimiento a Necesidades. ........ 109
Importancia de la Evidencia de la Integracion de los Conocimientos...................... 110
Importancia Respecto al Sitio Web de SONOMA. ... 111
Importancia de Medios de Colaboracion, Cooperacién y Trabajo en Equipo. ........ 112
Evidencia de la Importancia de la Gestion del Conocimiento. ...........cccovcveeriieeennnen. 114
Importancia de los Medios de Creacion de ConoCimiento. ..........ccceeveerieeeriieeennne. 115
Importancia de la Produccién de ConOCIMIENTOS. ........ccoiviriiiiiiiieeieee e 116
Importancia del uso de Tecnologia en la Gestion del Conocimiento....................... 117
Importancia de las Técnicas de Recoleccion de Informacion. ..........cccccoecvveeeviennn.. 118
Importancia de la Obtencién de Informacion Externa. ...........cccccccovvciiiieeeee e, 119
Importancia de las Fuentes de Informacion Consultadas. ...........cccccvvieeeeeeeiiinnnee. 120
Nivel de Madurez para Areas de Proceso Clave (KPA) - Personas. ............c.c........ 122
Nivel de Madurez para Areas de Proceso Clave (KPA) — Procesos. ...........c.......... 124
Nivel de Madurez para Areas de Proceso Clave (KPA) — Tecnologia..................... 126
Tipos de Aprendizaje para el Modelo SONOMA KMS. ..., 138
Facilitadores del Modelo SONOMA KMS. ........ooiiiiiiiieiiiec e 141
Modos de Conversién del Conocimiento para el Modelo SONOMA KMS. ............. 144
Proceso de Gestidon del Conocimiento para el Modelo SONOMA KMS................... 147
MOdelo SONOMA KIMS.... . ittt et e et e s annee s 149
Ejemplo de Modelo de Producto de ConoCIMIENTO. .......c.uevveiiiiieeiiiiiiee e 153
Arquitectura del SONOMA KMS PrOPUESTO. .....eveiiiriiieeiiiiiee ettt 155



13

Lista de Tablas

Tabla 1. Caracteristicas de los Funcionarios Identificados como Muestra ............cccoocvveeeinineenn. 67
Tabla 2. Escala Cualitativa de PErCePCION..........ciiiiiiiie ittt 76
Tabla 3. Tabla de COodifICACION. .........eiiiiiiiie et 77
Tabla 4. Resultados de Clima Organizacional - Litwin y Stinger por Dimension ........................ 78
Tabla 5. Escala Cualitativa de Importancia - Tip0o LIKert ..........ccooeiiiiiiiiiiiiie e 93
Tabla 6. Resultados G-KMMM por Nivel de Madurez para (KPA) - Personas. ...........ccccoeen... 121
Tabla 7. Resultados G-KMMM por Nivel de Madurez para ProCesos..........ccccevvcvveeeeiniieeeennne 123
Tabla 8. Resultados de G-KMMM por Nivel de Madurez para Tecnologia.........ccccocveeiiiveennnen. 125
Tabla 9. Ponderacion del Nivel de Madurez para las Areas de Proceso Clave (KPA)............. 126
Tabla 10. ANAISIS SWOT ......ooiiiiiiiie ettt ssb e abb e s be e e e e e e sneeeanneas 128
Tabla 11. Factores Determinantes - LitWin Y SIHNQET..........uuuiuiuiuiiiiiiiiiiiiiiiiernrnnnnnn.... 130
Tabla 12. Factores Determinantes — Modelo BUrke-LitWin............ccoocvviveiniiiconieece e 131
Tabla 13. Factores Determinantes — Instrumento Nagles y Mejia. ......ccccovveeeeeiiiiiiiiiienieeeenn, 132

Tabla 14. Factores Determinantes - Instrumento G-KIMMM. .........oiiiooo e 135



14

Resumen

El presente trabajo de grado de maestria tiene como objetivo principal el disefio de un
sistema de gestion del conocimiento para la empresa de servicios del sector de petréleo y gas,
SONOMA COLOMBIA SAS. Se realiza una identificacion y diagnéstico de los factores
contribuidores de tipo organizacional y grado de madurez actuales, como insumo para el disefio
del sistema de gestidn, los cuales ayudaran a la recopilacion y transferencia del conocimiento
para los clientes internos y externos, y como fuente de innovacion.

Con este estudio se identifican y analizan factores como el clima organizacional y el
cambio, el diagnostico de tecnologia, administracion del conocimiento y la informacion, para
finalmente, plantear alternativas enfocadas en la gestion del conocimiento apalancado en
tecnologias de la informacion y educacién en ambientes virtuales. Se aplican herramientas de
diagnostico para los factores organizacionales identificados, ampliamente aceptadas, y
después de un analisis juicioso a partir del contexto tedrico y aportes de los lideres de
SONOMA,; se plantea el disefio de un sistema de gestion de tipo holistico, con una arquitectura
necesaria para promover el intercambio de conocimientos entre los empleados, y con un plan
de implementacién es sugerido para elevar el nivel de madurez del sistema de gestion del
conocimiento identificado. Por ultimo, se identifican recomendaciones, limitaciones,

restricciones del modelo propuesto, y conclusiones de estudio.

Palabras claves: Gestién del Conocimiento, Gestion de Tecnologia y Sistemas de Informacion,

Ambientes Virtuales de Aprendizaje, e-Learning, Pedagogia en Educacién Virtual.
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Abstract

The main objective of this master's degree (MBA) thesis work is to design a knowledge
management system for the oil and gas services company, SONOMA COLOMBIA SAS. An
identification and diagnosis of the current organizational contributing factors, type and degree of
maturity was developed as an input for the design of the management system, which will help
the collection and transfer of knowledge to internal and external clients, and as an innovation
source.

This study analyzes factors such as organizational climate and change, the diagnosis of
technology, knowledge, and information management, and finally, proposing alternatives
focused on knowledge management leveraged in information technologies and education in
virtual environments. Diagnostic tools are applied for the identified organizational factors, which
are widely accepted, and after a judicious analysis based on the theoretical context and
contributions from the SONOMA’s leaders, a holistic knowledge management system is
proposed, with the necessary architecture to promote the employees knowledge exchange, and
an implementation plan is suggested based on the knowledge management system maturity
level identified. Finally, recommendations, limitations, restrictions of the proposed model, and

study conclusions are identified.

Key Words: Knowledge Management, Technology and Information Systems Management,

Virtual Learning Environment, e-Learning, Virtual Education Pedagogy.
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Introduccién

“La exploracion y la explotacién de hidrocarburos han llevado a la nacion a progresar en
procesos, a fin de desarrollar una operacion mas efectiva y con mayor alcance” (Castellanos et
al, 2017, p. 88), “y resulta estratégica por su participacion en el producto interno bruto (PIB), en
las exportaciones totales y en los recursos fiscales” (Republica, 2012, p. 3). SONOMA
COLOMBIA SAS, denominada SONOMA para este estudio, empresa orientada al servicio y
asistencia técnica a empresas del sector de hidrocarburos, ha aceptado el reto de competir en
el mercado colombiano, y otros de la region.

Para SONOMA, el conocimiento es un activo intangible de su organizacion; “muchas
instituciones han iniciado procesos intensos para aprender a gestionar el conocimiento como
nuevo recurso, considerado como el activo organizacional de la época para generar valor
agregado y asi poder satisfacer con eficiencia, eficacia y efectividad las necesidades de sus
clientes” (Correa et al, 2008, p. 86). Los lideres de SONOMA se han visto forzados a garantizar
gue el personal tenga una gran conocimiento e informacién “para responder a los retos
internos” (Lay et al, 2005, p. 254), y del entorno del sector.

Este conocimiento o know how, la conceptualizacion para toma de decisiones efectiva y
a tiempo, y habilidades y destrezas en trabajos de campo, son de gran importancia; el alto
costo de las intervenciones técnicas, riesgos inherentes, y “potenciales consecuencias en
seguridad, salud, medio ambiente, confiablidad, eficiencia” (Rivera, 2015, p. 135), “en capital
propio y capital de deuda, sumado a la complejidad y exclusividad de los servicios, hacen que
la gestion del conocimiento que poseen sus expertos de contenido local” (Gutiérrez, 2015, p. 8),
sean “activos intangibles importantes y estratégicos, generadores de valor para el modelo de

negocios y clientes” (Novoa y Acevedo, 2016, p. 11).
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“La integracién de los sistemas de gestidén constituye una ventaja competitiva en
entornos cambiantes y cada vez mas exigentes” (Rivera, 2015, p.140). “En el modelo de
negocios, el enfoque al cliente es primordial, asegurando una la actuacion socialmente
responsable” (Gorbaneff et al, 2012, p. 387). La interaccion del personal con el cliente inicia con
los talleres técnicos para el disefio de soluciones, y es alli donde se adquiere conocimiento vital
para la seleccién de los equipos para la solucion de problemas, que haran la diferencia al
momento de ser elegidos los ganadores de los procesos licitatorios; “la informacion,
conocimiento y tiempo poseen tanto valor, que el no tenerlos en cuenta dentro de la toma de
decisiones, pone en entredicho el futuro de la organizacién” (Botero, 2007, p. 63), ante los
competidores. Sin lugar a duda, “se ha demostrado que la gestion del conocimiento aumenta la
valoracion en el mercado de valores, ayuda al crecimiento a través de la adquisiciéon, conduce a
productos mejor desarrollados y fomenta el liderazgo inteligente” (Hofer-Alfeis, 2003, p. 719).

Los duefios de tecnologias, socios estratégicos de SONOMA, proveen entrenamientos
tedricos y practicos brindando espacios para obtener habilidades y destrezas necesarias. Se ha
identificado una falencia o pérdida de conocimiento durante toda esta transferencia de
conocimiento y actores involucrados, generando incidentes significativos, afectando la imagen
ante sus clientes. Es aqui, donde se desea gestionar el conocimiento “para aprovecharlo al
maximo para cumplir objetivos empresariales, y aprender colectivamente” (Morales, 2012, p.
68), “entendiendo que cada individuo posee un estilo de aprendizaje o forma de absorber
informacion que depende directamente de sus habilidades cognitivas y forma de asimilar la
informacion” (Murcia et al, 2016, p. 93).

“Dado el enorme enfoque en la gestion de procesos de negocios recientemente, y cada
vez mayor de la gestién del conocimiento basada en procesos, se espera una alineacion cada

vez mayor de soluciones tecnologias de gestion de conocimiento” (Tsui, 2005, p. 4); con el
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presente estudio se pretende colocar a consideracion el disefiar un sistema de gestién del
conocimiento, atendiendo necesidades anteriormente descritas, impactando positivamente
procesos y vision de éxito de SONOMA; “el liderazgo y apoyo de los lideres en el disefio del
sistema de gestion juega un papel importante” (Kimiz, 2011, p. 91). Segun Hofer-Alfeis (2003):

Una piedra angular en la integracion de gestioén del conocimiento en el negocio es la

extension de la estrategia comercial mediante una estrategia de conocimiento, que

impulsa las principales acciones de gestion relacionadas con el conocimiento del equipo
de gestion del conocimiento y varias otras funciones del personal; significa que los
directivos de la empresas y su equipo de gestion toman la delantera en los principales
problemas de conocimiento y no solo el compromiso de permitir que ocurra la gestion del
conocimiento (p. 727), a lo que llamariamos compromiso gerencial.

Adicionalmente, “se tendria oportunidad de profundizar en nuevas dinamicas de gestiéon
de conocimiento y aprendizaje organizacional” (Barrera, 2015, p. 6), medicién y analisis de
clima organizacional y potencial manejo del cambio, transferencia de conocimiento, desarrollo
de competencias, habilidades y destrezas, tecnologias de la informacion, la investigacion en
innovacién pedagdgica y evaluacién de implementacion de ambientes virtuales de aprendizaje
en los procesos de formacion de personal técnico; de la misma manera el analisis de aspectos
de gestion de operaciones y alineacidn estratégica, con el objetivo de brindar el fortalecimiento
del activo intangible del conocimiento técnico de su personal.

Como parte integral de la estructura de este estudio se identifica la descripcion de las
generalidades de la investigacién como el planteamiento del problema, la pregunta de
investigacion, los objetivos, tanto general como especifico y la justificacion de éste. En un

siguiente capitulo se describe el marco tedrico, enfocado en diagndstico de clima
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organizacional y cambio, el conocimiento, sistemas de gestion y aprendizaje virtual;
seguidamente, se describen las generalidades del marco institucional de SONOMA.

Existe un capitulo dedicado a la metodologia de la investigacion, la cual consiste en un
enfoque mixto, cuantitativo de cuestiones especificas en formato de escalas tipo Likert, y
cualitativo, de tipo descriptivo por entrevistas, con base en el abordaje de disefio ethografico,
para analizar la cultura organizacional, discernir, interpretar y entender la estructura, patrones
de comportamiento y funciones de ella; adicionalmente, un disefio fenomenolégico, para
explorar, describir y comprender experiencias de actores, y descubrir los elementos en comun.

El siguiente capitulo describe la aplicacion de los cuatro instrumentos de caracterizacion
y el andlisis de los resultados, correspondiente. Con base en estos resultados, se crea el
capitulo con la estructuracion del Sistema de Gestion del Conocimiento en estudio;
posteriormente se crea el capitulo que muestra la propuesta de plan de intervencion, y

finalmente las respectivas conclusiones, limitaciones, restricciones y recomendaciones.
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Generalidades de la Investigacion

Tal y como lo define el Dr. Roberto Hernandez Sampieri en su libro Metodologia de la
Investigacién, “la investigacion es un conjunto de procesos sistematicos, criticos y empiricos
gue se aplican al estudio de un fendmeno o problema” (Hernandez et al, 2014, p. 4). A
continuacion, se realiza una descripcion del problema, la pregunta de investigacion, los
objetivos y la utilidad metodoldgica.

Planteamiento del Problema

En la cadena de valor del negocio, enfocada en servicio al cliente, incrementando la
confiabilidad de los equipos de produccion, asi como también asegurar la seguridad personal y
cuidado del medio ambiente, la adquisicién o generacion del conocimiento inicia con la
informacion técnica de los proveedores de equipos, principalmente desarrolladores de
tecnologia de origen norteamericano, herramientas de alta tecnologia, patentadas, y de gran
costo; adicionalmente, se obtiene informacion de los potenciales clientes, quienes optan por las
propuestas del portafolio de SONOMA basados en sus exclusivos disefios, en la busqueda de
solucion a sus problemas operativos, entrenamientos para operar eficientemente, y asistencia
técnica en caso de contratiempos en sus facilidades de produccién.

Los entrenamientos que recibe el personal profesional y técnico tienen una gran dosis
conceptual y practica; estan enfocados a la descripcién de la tecnologia presente en los
equipos y herramientas, caracteristicas de los materiales usados en la fabricacién de estas,
criterios de operabilidad, compatibilidades con otros equipos, procedimientos de instalacion,
herramientas, accesorios, entre otros; gran cantidad de la informacién de las herramientas y
equipos proviene de los clientes y sus disefios exclusivos, impartidas en sus facilidades
localizadas en Estados Unidos. Adicionalmente, existe una parte practica en los

entrenamientos que tiene el objetivo de generar las habilidades y destrezas necesarias para el



21

seguimiento de los procedimientos de instalacion y puesta en marcha de equipos y
herramientas, arranque y monitorio de funcionamiento correcto antes de ser transferida la
custodia de estos a los clientes, diagndéstico de fallas, y solucion de problemas durante la
ejecucion de los trabajos.

La gran mayoria de los entrenamientos son recibidos en inglés, ya sea en las
instalaciones de los fabricantes, para personal profesional con nivel de inglés intermedio como
segunda lengua, en un sector donde el lenguaje técnico es en idioma inglés. Luego se hace
una transferencia de conocimientos a los técnicos locales, de acuerdo con lo aprendido y
asimilado; el proceso continda con la practica e instalacion real de equipos en campos de
perforacion y produccion de las compafias operadoras. Alli, la transferencia de conocimiento
se hace al personal de ingenieria y técnico del cliente, en un gran porcentaje en lugares
remotos y en horarios no convencionales, para que puedan instalar, operar, diagnosticar, y
mantener los equipos. Este proceso o flujo de transferencia de conocimiento se muestra en el
Apéndice B.

El anterior proceso ha llevado a eventos y consecuencias que impactan negativamente
la imagen de SONOMA ante sus clientes; entre ellas:

e Pérdida o falta de informacidn valiosa.

o Reprocesos por deficiente seleccion de equipos o caracteristicas técnicas.

¢ Demoras en instalaciones de campo.

¢ Fallas de equipos catastroficas repetitivas, por deficientes instalaciones.

¢ Incidentes donde factores contribuidores son entrenamiento, y error humano.

¢ Deficiente retroalimentacién en tiempo real para solucion de problemas.

¢ Quejas y reclamos justificados, debido a falta de comunicacion y asertividad en

asesoria.
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Con el analisis de los argumentos expuestos anteriormente se hace énfasis en la
necesidad de gestionar el conocimiento de SONOMA, como sistema integral para el
posicionamiento y fortalecimiento de la gestion corporativa ante sus clientes, a través del flujo
de transferencia del conocimiento anteriormente descrito, el talento y experiencia de sus
ingenieros y técnicos, las lecciones aprendidas y buenas practicas, con el objetivo de impactar
positivamente la vision y estrategias de éxito de SONOMA.

Con el desarrollo del presente estudio, se tendra la oportunidad de disefiar un sistema
de sistema de gestion del conocimiento especifico para la organizacion y condiciones propias
del sector en que desarrolla SONOMA su modelo de negocios; de igual manera, el disefio de
herramientas de diagndstico de clima organizacional, manejo del cambio, gestion del
conocimiento, tecnologia y manejo de la informacién, contextualizadas dentro del marco tedrico
propuesto.

De acuerdo con el analisis de los resultados de la investigacion de tipo mixto, se
desarrollara un plan de accién para que las directivas de SONOMA tengan elementos de juicio
y criterios de aceptaciéon de los cambios, transformaciones, adopcion, gestién y mantenimiento
del sistema de gestidén propuesto, basado en modelos altamente aceptados, y seleccionando el
mas apropiado para la organizacion.

Se propondra un plan de accion para la implementacion de la propuesta disefiada; y
para generar gestidn, se estableceran las correspondientes fases de andlisis de alternativas,
seleccion de la mejor propuesta, plan de implementacion, establecimiento de indicadores de
gestion proactivos y reactivos, que llevaran a la mejora continua.

Finalmente, se identificaran las potenciales limitaciones y restricciones de la propuesta
disefiada, que deben ser analizadas internamente, conclusiones y recomendaciones para que

sean analizadas por los lideres de SONOMA.
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Pregunta de Investigacion

¢, Cuales son los factores determinantes de tipo organizacional que se manifiestan en
SONOMA para ser considerados en el desarrollo del disefio del sistema de gestion del
conocimiento, generando mayor valor y mejora continua en sus estrategias de servicio y
atencion al cliente?
Objetivo General

Disefiar un sistema de gestion del conocimiento para la empresa de servicios del sector
de petroleo y gas, SONOMA COLOMBIA SAS.
Objetivos Especificos

A continuacion, se describen los objetivos especificos del presente estudio:

e Realizar el diagndstico de la situacion actual de la gestién del conocimiento en la

empresa SONOMA.

¢ Identificar los factores determinantes de tipo organizacional que se manifiestan en
SONOMA para ser considerados en el desarrollo del disefio del sistema de gestién
del conocimiento, generando mayor valor y mejora continua en sus estrategias de
servicio y atencion al cliente.

¢ Disefar un sistema de gestion del conocimiento, enfocado en la identificacion de
factores claves de éxito, recopilacién y transferencia del conocimiento para los
usuarios internos y clientes, y fuente de innovacion.

e Elaborar un plan de accién para la implementacién de la propuesta disefiada.

e Establecer las limitaciones y restricciones de la propuesta disefiada, que deben ser

analizadas internamente.



24

Justificacion

En el actual proceso de administracion de informacién y gestién del conocimiento en
SONOMA, se han identificado fallas repetitivas o condiciones subestandar; en reiteradas
oportunidades, se han presentado incidentes, fallas operacionales, y se ha solicitado asistencia
técnica a casa matriz o fabricantes, para solucién de problemas especificos, incurriendo en
altos costos, y esfuerzos no planeados. A continuacion, se plantea la justificacién de acuerdo
con los criterios para evaluar la importancia potencial de este trabajo de investigacion segun
Hernandez et al, (2014, p. 40).

Conveniencia

Después de analizar incidentes e identificar causas raiz o causas basicas, “clasificadas
generalmente en dos grupos, factores personales y factores de trabajo” (Tasaico, 2015), la
gestién y asimilacion del conocimiento se manifiestan como principales factores contribuidores.
El mismo Tasaico (2015) concluye que “el error humano es la primera y principal atribucién
como causa de la mayoria de los accidentes”; sin embargo, la gestion de normas,
procedimientos, entrenamiento y capacitacion, son atribuibles a la gestion de las
organizaciones.

Se identifica la oportunidad de disefiar un sistema de gestion del conocimiento
especifico, diagnosticando el estado actual, clima organizacional y cambio, su madurez,
investigacion en innovacion pedagdégica en formacion virtual y uso de ambientes virtuales de
aprendizaje, para la identificacién de posibles soluciones, y potencial plan de implementacion
de un sistema de gestion y reducir la probabilidad de ocurrencia de incidentes asociados a la

gestion del conocimiento.
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Relevancia Social

La investigacion tiene como objetivo lograr un modelo para gestion del conocimiento
aplicado a SONOMA, ya que sus directivos consideran la inteligencia, talento, y habilidades de
sus profesionales y técnicos de campo como un activo intangible y diferenciador en su modelo
de negocios, para el sector de petrdleo y gas, “pilares de la economia colombiana, que
contribuyen a la generacion de ingresos, y un positivo resultado comercial y cambiario del pais.
Es un sector importante, estratégico y dirigido a la generacion y promocién de la inversion
extranjera directa en Colombia” (Campetrol, 2012 como se cité en Rodriguez, 2012, p. 5).

“Los beneficiarios principales identificados son los stakeholders internos y externos,
personas o grupos interesados en la organizacion como los empleados, los directivos, los
proveedores y finalmente los clientes, que tienen intereses colocados en la organizacion”

(Pelufo y Catalan, 2002, p. 29).

Implicaciones Practicas
Se pretende mejorar falencias o pérdidas de conocimiento durante transferencia de

informacion y conocimiento, entre los actores, y que puede trascender a toda la cadena de
valor de prestacion de servicios, reduccién en tasas de incidentes generados, e impactando
positivamente la imagen ante sus clientes. “El conocer las barreras, fortalezas y oportunidades,
facilita la manera en que se debe desarrollar un modelo de gestidon de conocimiento, que
redunde en la mejora de la eficiencia en la prestacién del servicio” (Carcel y Roldan, 2013, p.
92).

Se evaluara el potencial uso de ambientes de aprendizaje digitales, analisis de datos en
tiempo real, y uso de dispositivos tecnologicos para la solucién de problemas, y favorecimiento
de toma de decisiones y comunicacion entre técnicos en campo y soporte disponible,

considerando restricciones de oportunidad por acceso a lugares remotos.
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Valor Teorico

Desarrollando preguntas para una poblacién especifica, “se pasara de datos
particulares a conceptos generalizados” (Hernandez et al, 2014, p. 74) y con herramientas de
diagnéstico, se analizaran estilos y método de aprendizaje de los actores, la importancia del
aprendizaje con relacion al desarrollo de habilidades y competencias, en comparacion con los
métodos actualmente ofrecidos; esto conllevara a identificacion de factores a tener en cuenta
para el disefo del sistema de gestion; de igual manera, se podran identificar las potenciales

oportunidades y limitaciones para su implementacion.

Este estudio explora sobre la gestién del conocimiento en un area especifica de
SONOMA como es el area de Operaciones, “donde no existen propuestas que orienten sobre
factores para tener en cuenta para la implantacién de un modelo, que tienda a acotar el alto
conocimiento tcito de los grupos ingenieria de petréleos, asi como factores que influyen en su

adecuado desarrollo” (Céarcel y Roldan, 2013, p. 92).

Utilidad Metodolégica

Segun Hernandez et al (2014):

La investigacion cualitativa, inscrita dentro de la metodologia de investigacion aplicada
donde, a partir de la correlacion de la teoria con las condiciones especificas,
caracteristicas y necesidades de SONOMA, se dara respuesta a interrogantes para
resolver la pregunta de investigacion; a través de técnicas de observacion sobre el
terreno, aplicacion de herramientas de diagnéstico, entrevistas y andlisis de datos, se

tendré la informacién importante para el disefio del modelo de gestion El analisis
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organizacional permitird conocer a fondo el flujo de informacién y conocimiento y podran

ser la base para la identificacion de las soluciones especificas. (p. 470).

Alcance

La presente investigacion se enfoca en identificar los factores contribuidores de tipo
organizacional que intervienen al interior de SONOMA para que esta organizacion pueda
realizar la gestidén del conocimiento, entre los actores, y que puede trascender a toda la
cadena de valor de prestacién de servicios. Para responder a lo anterior, el alcance de esta
investigacion comprende el andlisis de la cultura organizacional y cambio, diagnéstico
tecnoldgico y administracion de la informacion y grado de madurez en SONOMA,; después de
este diagnostico, se presentaran los resultados en un analisis SWOT, “proporcionando
informacion detallada sobre las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas” (Osita et al,
2014, p. 24), y de esta manera concluir con los aspectos relevantes para el disefio del sistema
de gestion de conocimiento, generando alternativas de implementacion en pro de la generacion

de impacto positivo, mejora continua e imagen ante sus clientes.
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Marco Institucional de SONOMA

SONOMA COLOMBIA SAS es una empresa de socios colombianos, panamefios y
venezolanos, con una trayectoria de nueve afios en el pais, y que actualmente cuenta con
sedes en Colombia, Estados Unidos, Panama y Venezuela. A continuacion, se referencian la
Mision, Vision y otras caracteristicas institucionales, publicadas en las oficinas de SONOMA en
Bogota.
Mision

“Crear, proveer y comercializar productos y/o servicios adaptados a las necesidades del
cliente en el area de produccion de petréleo con levantamiento artificial a nivel mundial”.
Vision

“Ser reconocidos como empresa lider en el mercado nacional e internacional, por
brindar a nuestros clientes una amplia gama de equipos y servicios, en el area de produccién
de petréleo con levantamiento artificial, sobresalientes en nuestros estandares de calidad y
seguridad”.

La mision y vision de Sonoma esta fundamentada en sus valores: “Transparencia,

Equidad, Integridad, Respeto, Honestidad, Calidad, Bienestar, Disciplina y Confianza”.

Estructura Organizacional

La estructura organizacional de SONOMA esta distribuida en tres niveles principales: La
Junta Directiva, compuesta por los tres socios fundadores, los cuales han distribuido la
administracion de la empresa en la Gerencia Financiera y la Gerencia de Ventas y
Operaciones. El area de la Gerencia Financiera es la encargada de dar soporte administrativo y
atencion al cliente desde el punto de vista administrativo. El area de la Gerencia de Ventas y
Operaciones es la encargada de la parte técnica y contacto con los profesionales y técnicos de

campo de los clientes. La Figura 1, representa graficamente el organigrama de SONOMA.



29

Figura 1.

Organigrama de SONOMA.

Organigrama

Junta Directiva

Socios Fundadaores

Revisoria Fiscal R

Estados Unidos|

Contabilidad

Colombia

Colombia)

Calombia

Cobombia, Venezsels

Asistente Servicio
al Cliente

Colombial

Asistente
Administrativa

Colombia)

Cnlumbia' Calcmébia, Wenezuela

Nota: Adaptado de entrevista con lideres de SONOMA.
Resefia Historica
Fue fundada el 26 de marzo de 2010, con el objetivo de ofrecer una alternativa de
equipos de alta tecnologia para ser utilizados en los diferentes métodos o sistemas de
levantamiento artificial, para compafiias del sector como la Empresa Colombiana de Petréleos -
ECOPETROL, Occidental de Colombia, Petréleos de Venezuela (PDVSA), Petréleos

Mexicanos (PEMEX), entre otras. “Un sistema de levantamiento artificial, es un mecanismo
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externo a la formacion productora encargado de levantar crudo desde la formacién a una
determinada tasa, cuando la energia del pozo es insuficiente para producirlo por si mismo o
inferior a la deseada” (Zulian, 2013).

Los socios fundadores cuentan con una experiencia de mas de 25 afios en el sector
petrolero y gracias a su labor han logrado que las marcas que representan sean reconocidas
en los mercados latinoamericanos. La funcién principal de SONOMA es comercializar equipos,
accesorios, servicios profesionales de asesoria, y ofrecer soluciones para completamientos de
bombeo electro-sumergible (BES). Segun Zulian (2013), el BES es definido como:

Operacion basada en la operacion continua de una bomba centrifuga multietapa cuyos

requerimientos de potencia son suministrados por un motor eléctrico de induccion,

alimentado desde la superficie a través de un cable de potencia por una fuente de
tension primaria. Una vez se transforma la tension primaria la energia requerida es
transmitida a través del cable de potencia hasta el motor de subsuelo desde el
transformador. EI motor genera la fuerza para que transmita a la bomba, compuesta por
etapas cada una de las cuales consta de un impulsor que rota y difusor estacionario los
cuales imparten un movimiento rotacional al liquido para llevarlo hasta superficie.

SONOMA representa a las siguientes compafiias:

e BIW Connector Systems: ITT BIW Connector Systems es un lider de la industria en
el disefio y la fabricacién de soluciones de conectores de alta ingenieria para la
industria del petréleo y gas. Se incluyen productos para penetraciones de energia
eléctrica para cabezales de pozo, empaques; “productos utilizados para
proporcionar energia a las bombas sumergibles eléctricas (ESP) en pozos de
petréleo y gas, instrumentos de monitoreo de yacimientos y calentadores eléctricos

de fondo de pozo” (BIW, 2018).
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e Forum Energy Technologies: Se formé en el verano de 2010 en una fusion de cinco
vias entre Forum OQilfield Technologies, Triton Group, Subsea Services International,
Global Flow Technologies y Allied Technology. Empresa global de productos de
yacimientos petroliferos que presta servicios a los sectores de perforacién,
submarino, completamiento, produccion e infraestructura de la industria del petréleo
y el gas natural. Entre los productos se incluyen equipos de capital altamente
disefiados, asi como productos que se consumen en la perforacion, construcciéon de
pozos, produccién y transporte de petréleo y gas natural (Forum Energy
Technologies, 2018).

o ODESSA Separator Inc. Fundada en 1995, que proporciona soluciones de fondo
disponibles para los sistemas de levantamiento artificial, separadores de gasy
pantallas de arena, soluciones y tratamientos quimicos en el fondo del pozo, para la

industria petrolera. (ODESSA Separator Inc., 2018).

Sector Econdmico y Posiciéon en el Mercado

SONOMA hace incursién en el sector petrolero, el cual constituye hoy en dia el “motor
de la economia colombiana, por ser el principal generador de renta externa, y por ser la fuente
principal de rentas para las regiones, bien a titulo de regalias por su explotacién o por
contribuciones fiscales en las distintas fases de su proceso” (Mayorga, 2017). Mediante
contratos de asociacién y concesiones a empresas operadoras multinacionales y la propia
estatal ECOPETROL, “programa y ejecuta las operaciones industriales que se adelantan las
etapas de explotacion, produccion y comercializacion de hidrocarburos; en fin, todas las
actividades necesarias para el aprovechamiento de los recursos petroliferos” (Mayorga, 2017).
Es alli donde empresas de servicios como SONOMA hacen su incursion para el soporte y

actuar de las compafias operadoras.



32

“El sector de hidrocarburos quiere seguir siendo un aliado al desarrollo de la economia
del pais. Esta industria ha tenido un compromiso clarisimo con la inversién ambiental y social y
nosotros aspiramos gue en el periodo que venga el sector siga potencializando las regiones”,
dijo el presidente ejecutivo de la Asociacién Colombiana de Petréleo (ACP), Francisco José
Lloreda, quien continta afirmando que “entre 2018 y 2022 el sector de hidrocarburos podria
generarle al pais 100 billones de pesos en ingresos fiscales para el desarrollo de la economia”
(El Colombiano, 2018).

SONOMA quiere tomar ventaja de las inversiones de las empresas operadoras,
brindado productos y servicios de alta calidad e innovacion tecnoldgica, lo que la hace Unica
entre sus competidores en muchas de las areas de intervencion en sistemas de levantamiento
artificial. Dentro de las estrategias claves del modelo de negocio, se encuentra la busqueda de
equipos de alta tecnologia en la industrial a nivel mundial, que brinde oportunidades de
reduccion de costos operativos y de produccién, confiabilidad, seguridad y eficiencia en sus
clientes, brindado alternativas exclusivas, y sin competidores en el sector.

De acuerdo con entrevista realizada a la Junta Directiva, la participacion de SONOMA
en el mercado representa del 30 a 35 % del mercado colombiano de suministro de productos
para el levantamiento artificial para empresas operadoras, con una proyeccién estimada de
llegar al 50%, con agresivo plan de comercializacién a tres afios, conocedores de la
reactivacion del sector, empoderada por los precios internacionales del crudo, fortaleciendo su
presencia en paises como México y Venezuela, y abriendo mercados en otros paises de la
region.

Productos y Servicios
SONOMA es especialista en tecnologias de punta, herramientas, accesorios y servicios

para produccién de petréleo por levantamiento artificial con bombas electro-sumergibles (BES),
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bombas de cavidad progresiva (PCP), y bombas mecanicas (BM), que tienen otros
proveedores de servicios y equipos para las compafias operadoras. Los productos,
mayormente de origen norteamericano, y servicios se enfocan en incrementar la confiabilidad
de los equipos de produccién, asi como también asegurar la seguridad personal y cuidado del
medio ambiente.

También ofrece entrenamientos especializados para cada una de nuestras lineas
ofrecidas, a los profesionales y técnico de campo. Ofrece tecnologias innovadoras, y asesorias
para aplicaciones especiales para los disefios exclusivos de pozos de produccion de petréleo y
gas, con caracteristicas especiales de corrosién, alta temperatura, produccion de arena y agua,
instalaciones duales, y proyectos de optimizacién de produccion; ofrece equipos y servicios de
compaiiias reconocidas mundialmente por su calidad, innovacion e integridad corporativa.

En el Apéndice D, se describen algunos de los productos y servicios mas

representativos que ofrece SONOMA a sus clientes.
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Marco Teorico

Con el animo de contextualizar el problema a investigar, a continuacién, se hace una
presentacion de los temas inherentes al presente estudio y que seran de gran importancia para
el disefio del sistema de gestion del conocimiento, entendido como recurso estratégico,
innovador, y de generacion de valor para los clientes internos y externos de SONOMA. Las
palabras claves a definir son las siguientes: Clima Organizacional, Manejo del Cambio, Gestion
del Conocimiento, Modelos de Gestion del Conocimiento, Gestion de Tecnologia, Ambientes
Virtuales de Aprendizaje, Sistemas de Informacién y Pedagogia en Educacion Virtual. Con los
anteriores conceptos se plantea el siguiente mapa de literatura, conceptos que estan
enteramente ligados al desarrollo de la presente investigacién, mostrados en la Figura 2.

Figura 2.

Mapa Conceptual para Sistema de Gestién del Conocimiento.
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En la Figura 2 se hace una relacién de las palabras claves con el objeto de la
investigacion central: el disefio de un sistema de gestion del conocimiento. Inicialmente, se
pretende establecer la definicion, caracteristicas y medicion de clima organizacional existente
en SONOMA, para posteriormente analizar el grado de adaptabilidad al proceso de manejo del
cambio a un nuevo modelo de gestidon del conocimiento. Se analizaran algunos modelos de
gestién del conocimiento para identificar la conveniencia de adoptar uno en particular o
identificar lo mejor de cada uno de los analizados, para la creacion de un modelo basado en la
holistica, “refiriéndose a la manera de ver las cosas enteras, en su totalidad, en su conjunto, en
su complejidad, pues de esta forma se pueden apreciar interacciones, particularidades y
procesos que por lo regular no se perciben si se estudian los aspectos que conforman el todo,
por separado” (Barrera M. , s.f., p. 1). La disponibilidad de un sistema de informacion es una
importante herramienta que genera valor a la organizacion; el conocimiento, entendido como
activo intangible perteneciente a los técnicos y profesionales, debe ser gestionado a través de
herramientas tecnoldgicas, seleccionadas de acuerdo con las tendencias de pedagogia en
educacioén virtual y sus ambientes.

Estructuraciéon del Marco Tedrico

Una manera rapida y eficaz de construir un marco tedrico consiste en desarrollar un
indice tentativo de éste, de los general a lo particular. A continuacion, se muestra una
estructura del marco teérico basado en cuatro temas especificos, y la descripcién de algunos
proyectos o iniciativas que sirven de referente para este estudio:

e Diagnostico de clima organizacional y manejo del cambio.

o Clima Organizacional.
0 Manejo del Cambio.

e Gestion del Conocimiento.
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o Entendiendo el Conocimiento.
o Modelos de Gestion del Conocimiento.
e Sistemas de Gestion.
o Gestién de Tecnologia.
e Sistema de Informacién. Ambientes virtuales de aprendizaje.
o Pedagogia en Educacion Virtual.
o Ambientes Virtuales de Aprendizaje.

e Proyectos e iniciativas de referencia.

Marco Tedrico Segun Estructura Definida
Diagnéstico de Clima Organizacional y Cambio

Clima Organizacional.

El conocimiento del Clima Organizacional de SONOMA proporcionara
informacion acerca de los procesos que determinan los comportamientos de la
organizacion, permitiendo la introduccion de los potenciales cambios planificados tanto
en las actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura organizacional o
en uno o0 mas de los subsistemas que la componen. La importancia radicara en la
identificacion del clima organizacional y su influencia en el comportamiento de los

miembros, de sus percepciones, la motivacion laboral y el desempefio.

Ramos (2012) acota que:

Cuando se habla de la percepcién de la organizacion y su medio ambiente de
trabajo, se refiere al medio ambiente psicoldgico, es decir, a su sistema de filtro

0 estructuracion perceptiva. De acuerdo con esa percepcion, los trabajadores de
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una empresa efectlian una descripcion de los multiples estimulos que se
encuentran actuando sobre los mismos en el mundo del trabajo y que definen su
situacion laboral; esta atmédsfera psicologica de una organizacion se la designa

como el clima organizacional para un individuo (p. 4)

Una vez vistas las herramientas que la compafiia ha puesto a disposicion para
gue se realice la gestién de conocimiento, “es importante tener en cuenta que no se
puede dejar solamente en manos de la tecnologia, sino que debe incluir un componente
social y organizacional muy intenso cuyas practicas es necesario conocer” (Durango et

al, 2013, p. 24). Ramos (2012) propoque que:

Se hace explicita la importancia en la identificacion del clima de una
organizacién tomar como base los procesos y la estructura organizacional
sumado a las caracteristicas personales del individuo, en componentes del clima
gue al ser analizados y estudiados con detalle permiten tener una perspectiva
clara y definida de la situacién que se presenta al interior de una empresa en

cuanto a su ambiente o clima laboral se refiere (p. 18).

“El clima organizacional es un entorno social donde se exhiben patrones de
comportamiento, actitudes y sentimientos que caracterizan la vida en una organizacion.
Es una herramienta de los lideres para modelar el comportamiento los individuos e
impulsar innovacion” (Aragén y Rios, 2013, p. 1). Es aqui, donde la medicién del clima
organizacional, es una herramienta vital en la gestion del talento humano, sin embargo
requiere que se lleve a cabo de manera asertiva, objetiva y con un enfoque constructivo,
para lograr el mejoramiento a partir de sus hallazgos; el clima organizacional es un

aspecto determinante para el desarrollo, crecimiento y sostenimiento de las empresas,
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convirtiéndose en un tema tan importante como la generacién de ventas y el capital
econdmico, pues del agrado, bienestar o satisfaccién de los empleados depende la
imagen y desempefio de las actividades, y en especial el cambio a un nuevo sistema de
gestion del conocimiento.

El ambiente de trabajo o clima laboral es un entorno social donde se exhiben
patrones de comportamiento, actitudes y sentimientos que caracterizan la vida en una
organizacion. Un clima organizacional favorable, en donde el ambiente de trabajo sea
agradable y motivador para los empleados, se considera una inversion a largo plazo.
Los directivos de las organizaciones deben percatarse de que el medio ambiente laboral
forma parte del activo de la empresa, y como tal deben estudiarlo, valorarlo e
intervenirlo positivamente.

“El clima organizacional hace referencia a las percepciones compartidas de los
empleados acerca de las politicas, practicas y procedimientos de la empresa, y los
subsecuentes patrones de comportamiento e interaccidn que soportan alguna idea
compartida dentro de la organizacién” (Patterson et al, 2005 como se cit6 en Aragdn y
Rios, 013, p. 3).

Mas aun, Aragon y Rios (2013) comentan que :

La cultura organizacional esta relacionada con una serie de valores, actitudes,

experiencias y habitos entre los grupos que interactiian dentro de una

organizacion. En la cultura organizacional se encuentran las normativas de
caracter informal y no escritas, que guian el comportamiento diario de los
integrantes de una organizacién, conductas que pueden o no estar alineadas con
el proposito de la organizacion. Esta otorga a sus miembros la légica de sentido

para interpretar la vida de la organizacion, a la vez que constituye un elemento
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distintivo que le permite diferenciarse de las demas organizaciones (p. 1). Por lo
tanto, para entender el clima de SONOMA es preciso “comprender el
comportamiento de los técnicos y profesionales, la estructura de la organizacion,
y los procesos organizacionales” (Garcia, 2009, p. 48), para desarrollar las
estrategias de implementacion del nuevo sistema de gestion del conocimiento,
objeto de este estudio.

Litwin y Stringer (1968) determinaron nueve dimensiones que forman parte del

clima organizacional existente en una empresa, las cuales estan vinculadas con

propiedades especificas de la organizacion que son percibidas por los miembros de

esta:

e Estructura: Es la percepcion de los trabajadores o miembros de la
organizacion, sobre los procedimientos, normas y tramites que debe cumplir
durante la realizacion de sus tareas (nivel de burocratizacion de los
procesos, organizacion y estructuracion de las tareas, etc.).

¢ Responsabilidad (empowerment): Nivel de autonomia, potenciacién o
empoderamiento (Interviene, s.f.) en la toma de decisiones respecto de las
tareas realizadas que puede adquirir un trabajador. Es la medida en que la
supervision que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el
sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble chequeo en el trabajo.

¢ Recompensa: Percepcion de la adecuaciéon de la remuneracion y los
incentivos a la calidad y cantidad de labor realizada, si hay equidad en el
sistema de promociones y remociones.

e Desafio: Es la percepcion sobre el grado de desafio que puede proponer la

realizacién de las tareas y actividades encomendadas. Es la medida en que
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la organizacién promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr
los objetivos propuestos.

e Relaciones: Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa
acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas
relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y subordinados.

e Cooperacion: Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la
existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros
empleados del grupo. El énfasis esté puesto en el apoyo mutuo, tanto de
niveles superiores como inferiores.

e Estandares: Como es percibido por el trabajador el énfasis que pone la
empresa en el cumplimiento de estandares, normas de procedimientos y
pautas de rendimiento.

e Conflictos: Percepcion del trabajador sobre las formas y mecanismos que
se implementan para solucionar conflictos dentro de la organizacion y nivel
de afrontamiento de los conflictos. Es el sentimiento del grado en que los
miembros de la organizacion, tanto pares como superiores, aceptan las
opiniones discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan
pronto surjan.

e Identidad: Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y al grupo de
trabajo; de alguna manera refleja si hay coincidencias entre los objetivos

personales y los de la organizacion (p. 1).

“Lo mas relevante de este enfoque es que permite obtener, con la aplicacion del

cuestionario, una vision rapida y bastante fiel de las percepciones y sentimientos
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asociados a determinadas estructuras y condiciones de la organizacion” (Castillo, 2016,
p. 15).
Manejo del Cambio.

Smith et al (2015) sostienen que:

Es facil para los lideres y gerentes en las organizaciones asumir que el cambio

es facil. Estamos educados y capacitados para abordar los problemas de

manera logica y racional. Vemos la oportunidad de hacer una mejora, grande o

pequefia, y podemos formular, planea y hacer esa mejora. A veces nos

sorprende que nuestro plan completamente racional no logre la aprobacion
inmediata de los colegas. Un mayor rechazo se puede esperar si, teniendo
convencidos a los colegas de que el plan es absolutamente lo que se necesita,

simplemente no se da en la practica. Factores estructurales, técnicos y

organizativos parecen resistirse al progreso de la implementacion. En unos

pocos meses, el plan se consigna a la historia y la organizacion continia como

antes (p. 3).

Robbins, S.P. y Coulter, M. (2010) sefialan que el cambio puede producirse
influenciado por dos fuerzas importantes, y que contextualizaran dentro del diagnéstico
de este estudio:

° Externas:

o Cambios en las necesidades y gustos del cliente.
o Nuevas leyes gubernamentales.

o Cambios en la tecnologia.

o Cambios econdmicos.

) Internas:
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o Nueva estrategia organizacional.
o Cambio en la composicion de la fuerza de trabajo.
o Equipo nuevo.

o Cambios en las actitudes de los empleados.

Las organizaciones encuentran este tipo de factores en su proceso de
desarrollo y son las directivas, las llamadas a planificar los cambios respectivos.

Exige un gran trabajo de liderazgo y compromiso; el manejo del cambio es la

etapa mas dificil para los gerentes dado que existe temor a salir de la rutina, el

cambio representa para muchos una seria amenaza y alli radica la resistencia.

(p. 153)

“Para que el cambio sea exitoso requiere que use todos los siguientes
ingredientes, con una gran dosis de atencion y pasién, y no tomando atajos”, segun
Kinal, D. (2013) en su libro, Receta para el Cambio:

o El cambio sucede cuando un equipo va a través de un proceso de

transformacion que requiere compromiso personal, grupo interdependencia,

colaboracioén y aprendizaje intenso. Esto solo puede ser logrado en el contexto
de resolver un real problema de negocio complejo y que no tiene una solucién
clara al principio. No significa necesariamente que el equipo debe darse rienda
suelta, sino mas bien que se le da libertad para innovar y crear dentro de los
limites acordados (por ejemplo, presupuesto, recursos, plazos, retorno de la
inversion, etc.).

o Un equipo diverso con la mezcla adecuada de habilidades e influencia. La

diversidad ya no se trata simplemente de conformar equipos multifuncionales. El

cambio requiere diversidad de pensamiento.
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o Aprendiendo a través de la accion. Para que sea sencillo, los
trabajadores veden adaptar el aprendizaje para ser que sea un real ejercicio de
resolucién de problemas, en tiempo real, en lugar de dar a los participantes la
forma para resolverlo.

) A medida que el equipo aborda el complejo problema a través de la
exploracion y la accién, pasara por el conflicto y la turbulencia. Esto es una parte
crucial del proceso de cambio, y necesita ser gestionado por un coach
experimentado.

o En el trabajo en equipo tradicional. Fomento de habilidades, influenciar,
comunicar y vender. Las ideas son factores comunes de éxito. Los miembros del
equipo veden tener una mente abierta, para recibir pensamientos, aportes 'y
construccion de otros. El desafiar ideas, plantea un duro reto en el equipo, para
romper viejas formas de trabajar y crear una cultura de cohesion y colaboracion.
) Finalmente, el acompafiamiento permanente de un coach, que empodere
al equipo para trabajar a través de problemas y crear soluciones. Trabajar
hombro a hombro con el equipo, gestionando el proceso de cambio, el
pensamiento desafiante, proporcionando perspectiva externa, y asegurando que
el equipo crea un gran avance soluciones e innovaciones que se esperan.

Permanente motivacion marcara una diferencia. (p. 69)

Martins y Coetzee (2009) sostienen que:

La utilidad del modelo Warner Burke y George Litwin, en adelante Modelo Burke-
Litwin se manifiesta como marco para el diagndstico y evaluacion de los factores
que afectan la efectividad organizacional en una investigacion y permite el ajuste

del modelo para que se entienda y sea amigable; en segundo lugar, debe
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adaptarse a la organizacién lo mas cerca posible; y, en tercer lugar, el modelo
debe ser lo suficientemente completo como para permitir que se recopilen datos
sobre la organizacion dentro de los parametros del modelo, y sin perderse
ningun detalle clave a analizar (p. 144). En el modelo se menciona el entorno
como el insumo del rendimiento organizacional, el entorno en el que se
desenvuelve SONOMA, “puede ser analizado a partir de las fortalezas y
debilidades externas identificadas en los resultados, las que se constituyen el

contexto en el cual se desarrolla este proceso de cambio” (Drobny, 2013, p. 20).

Entendiendo el Conocimiento
Angulo y Negron (2008) Comentan que:
El conocimiento, es intrinseco en la persona y se genera como parte del proceso de
interaccion social; ha existido siempre en la vida cotidiana y en las organizaciones,
por ejemplo, como aprendizaje inicial, como adiestramiento profesional y a partir del
siglo XX, se han reconocido, los programas relacionados con la gestién del
conocimiento, las bases del conocimiento técnicamente hablando, los sistemas
expertos. Asimismo, depende en gran medida de la percepcién que tenga el
individuo de los objetos y fendbmenos que le rodean, donde influyen ademas
aspectos como el intelecto y las experiencias adquiridas por las personas, también
SusS propios procesos cognitivos, como la memoria, el pensamiento y el
razonamiento (p. 47).
Gestion del Conocimiento.
“La gestidn del conocimiento es un proceso que pretende asegurar el desarrollo
y aplicacion de conocimientos en la empresa con objeto de mejorar su capacidad de

resolucion de problemas; de este modo, contribuir a la consecucién y mantenimiento de
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ventajas competitivas” (Andreu y Sieber, 1999, p. 13). Este es un claro escenario en el
cual se plantea una intervencion o propuesta de mejora para SONOMA, ya que hoy por
hoy, las organizaciones, ante el rapido cambio tecnolégico, se percatan de la
importancia de “saber qué es lo que saben” para hacer el mejor uso de ello. De ahi que
“el conocimiento se convierta en el principal activo de una empresa, y esta siendo visto
como el Unico recurso econémico significativo; por lo tanto, con su gestion se estan
concibiendo las estrategias para potenciarlo, generarlo y adquirirlo” (Botero, 2007, p.
71).

Botero (2007) propone que:

Una correcta gestion del conocimiento aportard: reduccion de costes,

reutilizando conocimientos y difundiendo las mejores précticas; fomento del

aprendizaje de los funcionarios e implicacion en la Gestién del Conocimiento, a

través de programas de fomento de la innovacion y la creatividad; motivacion de

los empleados, ya que se tienen mas en cuenta sus opiniones y experiencia. Los
integrantes de una entidad logran aplicar con eficiencia y eficacia la informacién
con la que cuentan y generar asi respuestas innovadoras a las demandas de su
publico objetivo, garantizando con esto una ventaja competitiva mas sustentable

(p. 71).

Para enfocar el disefio del sistema de gestion del conocimiento se aplicara una
metodologia analitica explicativa mediante la cual se analizan los modelos propuestos
por algunos autores como: “Modelo de Proceso de Creacién del Conocimiento de
Nonaka Takeuchi, Modelo de KPMG CONSULTING, Modelo Andersen” (Angulo y

Negron, 2008, p. 44) por mencionar algunos, y definidos posteriormente, en base a esto
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se propondra un nuevo modelo de gestidn del conocimiento para SONOMA, de una
manera holistica, y que se explicara la sustentacion del mismo.

Esta gestion del conocimiento, esta contextualizada en tres definiciones
principales, como los define Kimiz, D. (2011, p. 90) en su libro Knowledge Management
in Theory and Practice:

¢ Datos: Un compendio de discretos y hechos objetivos acerca de eventos.

e Informacién: Un mensaje, usualmente en forma de documento o
comunicacion via audio o video.

e Conocimiento: Una mezcla fluida de experiencias enmarcadas, valores,
informacion contextualizada, e input de expertos que proveen un marco de
referencia para evaluar e incorporar nuevas experiencias e informacién. Este
origina y es aplicado en las mentes de aquellos que saben. En las
organizaciones, el conocimiento a menudo se integra no solamente en los
documentos y repositorios, sino también las rutinas, procesos, practicas, y
normas organizacionales. Esta es solo una definicién de muchas de las

cuales nos referiremos como parte de este estudio.

Antecedentes de la Gestidon del Conocimiento.

Larry Prusak, uno de los padres de la gestién del conocimiento, argumenté que
“la historia de la gestion del conocimiento y su rapido desarrollo podrian atribuirse a tres
tendencias: la globalizacion, la computacion ubicua y la atencion a la vision de la
empresa centrada en el conocimiento” (Prusak, 2001, como se cité en Spenser, 2015, p.

1) y (Romero, 2006, p. 146).
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Serrandel y Juan (2003), como se cité en Romero (2006, p. 146) proponen
cuatro factores, permaneciendo tres conceptos propuestos por Prusak y agregando una
premisa nueva a esta tendencia:

e Elfendmeno de la globalizacion que interrelaciona las economias de zonas
geograficamente dispersas mediante la internacionalizacion de las empresas, el flujo
de capitales, bienes, servicios y personas y la apertura de nuevos mercados.

¢ Elfendmeno de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC), y en
especial de internet, que ha supuesto un incremento significativo en las posibilidades
de comunicacion y transmisiéon de informacién y conocimiento.

e Latendencia de las empresas e instituciones a organizarse de forma mas
distribuida, fomentando la aparicién de redes geograficamente dispersas y
descentralizadas.

¢ Una creciente intensidad en la aplicacion del conocimiento en la produccion de

bienes y servicios.

Spenser (2015) continla acotando que:

La historia de la gestion del conocimiento esta tan fragmentada como el
campo en si, y dada la diversidad de nuestras formas de conocimiento, es
probable que ésta no converja en una ciencia positivista coherente o
unidimensional. Claramente, la mayoria de los escritores y profesionales ven la
gestién del conocimiento como un campo tecnoldgico, un subcampo de
tecnologias de la informacién con énfasis en los datos. Como sugirié Prusak, la
historia aqui es del desarrollo gradual de proyectos corporativos de tecnologias
de la informacion desde las primeras aplicaciones de contabilidad hasta los

vastos y complejos modelos empresariales en tiempo real. (p. 18)
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Spencer (2015) concluye que:

En la actualidad la gestién del conocimiento tiene la oportunidad de revitalizar y
dar forma a su historia al recurrir al trabajo de un amplio grupo de autores que ya ven a
las empresas como complejos de actividad multidimensionales, y de practicas
contrastantes. Se usan muchos de estos modelos como herramientas de estrategia y
cada uno puede ser la base de un dashboard o tablero de gestion del conocimiento. El
resultado avanzaria significativamente en el programa de “liviano”, utilizando sus
técnicas para apoyar la gestion, respetando el valor de sus juicios, en lugar de un

programa con algoritmos basados en computadora. (p. 20).

Modelos de Gestiéon del Conocimiento.
Para iniciar con el estudio de los modelos de gestion, Tejada (2003) propone
que:
La estrategia de gestion nace en el entorno cambiante de las nuevas tecnologias
de informacién y se podria definir como la alternativa de gestion que parte del
aseguramiento de la experiencia y el conocimiento que adquiere la organizacion
como posibilidad de desarrollo; en otras palabras, busca aprovechar el
conocimiento, el talento y la experiencia colectiva e historica (p. 118).
Kimiz, D. (2011) describe:
“Diferentes modelos que presentan diferentes perspectivas sobre elementos
conceptuales claves que forman la estructura de la gestién del conocimiento”, (p.
90) que seran conceptualizadas en el Apéndice C.
Los modelos nos ayudan a juntar las piezas dispares de un
rompecabezas de una manera que conduce a una comprensién mas profunda

tanto de las piezas como del conjunto que componen. Un modelo coherente de
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procesos impulsados por el conocimiento es crucial para que los objetivos

estratégicos de negocios se aborden con éxito, aunque sea parcialmente por las

iniciativas de gestidén del conocimiento (p. 92).

Una aproximacion mas holistica, anteriormente definida como “el entendimiento
de los eventos desde el punto de vista de las multiples interacciones que los
caracterizan” (Barrera M. , s.f., p. 1), a la gestion del conocimiento se ha vuelto
necesaria, tanto como la complejidad, subjetividad y naturaleza dindmica que el
conocimiento ha desarrollado. Kimiz (2011) complementa que:

Influencias culturales y contextuales aumentaron aiin mas la complejidad

involucrada en la gestion del conocimiento, y estos factores también tuvieron que

ser tomados en consideracion en un modelo o marco de referencia que podria
situarse y explicar los conceptos y procesos claves de gestion del conocimiento

(p. 60).

Esta aproximacioén holistica es una que compagina todos los diferentes tipos de
contenido a ser administrados, desde datos, informacién, conocimiento, pero también
conversiones de tipos de conocimiento, los cuales pueden ser identificados en cada uno
de los procesos y estrategias de la cadena de valor en la prestacion de servicios que
SONOMA propone a sus clientes, actualmente.

El G-KMMM (General Knowledge Management Maturity Model), propuesto por
Huan Ying Teah, Lg Pee y Atreyi Kankanhalli (2006) de la Universidad de Singapur, que
se centra en evaluar la madurez de las personas, los procesos y los aspectos
tecnolégicos del desarrollo de la gestion del conocimiento en las organizaciones,
propone que las organizaciones progresen de un nivel de madurez al siguiente sin saltar

ningun nivel. En la practica, las organizaciones pueden emplear claves practicas de un
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nivel de madurez mas alto de lo que son. Sin embargo, esto puede ser
contraproducente ya que cada nivel forma una base necesaria para alcanzar el
siguiente. Por lo tanto, “la capacidad de implementar practicas desde niveles de
madurez mas altos no implica que los niveles pueden saltarse” (Teah et al, 2006).
El marco propuesto define asi tres areas de proceso claves o KPA, a saber,
personas, procesos y tecnologia; ver Apéndice A. Teah et al (2006) concluyen que:
Los KPA coinciden con la sugerencia de los investigadores de que la gestion del
conocimiento necesita considerar aspectos organizativos, humanos (psicoldgicos
y sociolégicos) y tecnoldgicos para brindar un apoyo comercial completo y éxitos.
El KPA de Personas incluye aspectos relacionados con la cultura y las
estrategias y politicas de la organizacion; el KPA de Proceso se refiere a
aspectos relacionados con los procesos de gestion del conocimiento; y el KPA
de Tecnologia se relaciona con aspectos sobre la tecnologia e infraestructura de

gestion del conocimiento.
Sistemas de Gestion

Gestion de Tecnologia.

“Se necesita mayor concientizacion en las organizaciones para que la estrategia
tecnolégica, las opciones tecnolégicas, y su éxito o fracaso estara basado en
identificacion de oportunidades y en concentracién de recursos en areas tecnolégicas
en las que posea mejores capacidades internas” (Hidalgo et al, 2013, p. 112).

Segun Hidalgo et al (2013), se puede inducir que:

La innovacion es el proceso dindmico de la utilizacién eficiente de la base de

conocimientos de la organizacion para desarrollar productos nuevos o mejorados

de manera diferente. Sobre esto las iniciativas de innovacion que se pueden
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proponer para que SONOMA tome ventaja sobre esta debilidad y la convierta en

una oportunidad y después en una fortaleza; seria son de tipo incremental ya

gue se pide mejorar sobre lo existente esperando una rapida respuesta de los
clientes internos y externos, dando respuestas rapidas a problemas existentes.

(p. 112)

Analizando lo expuesto por OBS Business School, sobre implementacion de
gestion tecnoldgica, “para poner en marcha este tipo de sistemas estos deben ser
completamente innovadores y no pueden estancarse, por lo que tendran que estar en
un proceso de mejora continua, asi como actualizarse cada cierto tiempo” (OBS
Bisiness School, 2018). No son soluciones correctivas; se crean este tipo de procesos
para prevenir problemas o riesgos que puedan ir surgiendo a corto, medio o largo plazo,
y abarcar soluciones.

Analizando a Tsui (2005) se puede concluir que:

De nada sirve que se ponga en marcha este tipo de sistemas en SONOMA si

todas las partes que se encuentran dentro de la organizaciéon no estan

integradas. Todos los trabajadores y todos los procesos que formen parte de una
empresa deben introducirse dentro de estos sistemas para que tengan
efectividad y se llegue al éxito de una forma rapida y sencilla. Dentro de este

contexto también es muy importante la formacién por parte de los empleados y

clientes, puesto que es fundamental adquirir los conocimientos necesarios para

poder poner en practica los sistemas.
Sin embargo, muchos de los proyectos de gestion de conocimiento que
comenzaron en el pasado son principalmente impulsados por la adopcion de

tecnologias. Tecnologias como los motores de busqueda, herramientas de
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recuperacion y clasificacion, herramientas de e-colaboracién, portales y sistemas
de gestion de contenido. Una de las lecciones aprendidas de estos fracasos es
gue la tecnologia por si sola no debe ser el principal impulsor de cualquier
proyecto o iniciativa de gestion del conocimiento y que un equilibrio adecuado de
tecnologia, proceso, personas y contenido es fundamental para el éxito continuo
de cualquier implementacion de gestion del conocimiento. Sin embargo, la
tecnologia puede actuar como un “catalizador”, un acelerador para la
introduccién y compra inicial de un programa de Gestién del conocimiento, pero
para que tenga éxito, esta adopcion acelerada debe estar alineada con una

estrategia definida, y apoyado por un programa de cambio (p. 3).

Sistemas de Informacion.

que:

Dando contexto a los sistemas de informacion, Hard y Gregor (2012) manifiestan

Los sistema de informacién son todavia un campo de estudio que, quizas de
manera unica, es una yuxtaposicion de lo tecnolégico, en la forma de tecnologia
de computacién y comunicacioén, y lo no tecnoldgico, en la forma de los humanos
y las organizaciones que disefian, implementan y utilizar sistemas construidos
con esa tecnologia. Las ciencias que subyacen y se ocupan de campos
orientados a la tecnologia, como la informatica y areas relacionadas,
generalmente dan como resultado teorias que encajan dentro del modelo en el
que se asume y se cree que tienen una aplicabilidad universal y un poder
explicativo y predictivo.

Las organizaciones siempre han estado en la basqueda de sistemas de

informacion gerencial para la plasmar la informacién propia para que los lideres
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puedan tomar importantes decisiones estratégicas. Los informes, tanto
financieros como no financieros, y como tales son un componente vital de la
gestion empresarial moderna. Se toman pocas decisiones de gestion sin
consultar los datos capturados por el sistema de informacién de gestion.
Anteriormente, habiamos definido dos concretos principales, datos e
informacion, ahora incluiremos el concepto de sistemas de informacién, segin Van der
Heijden, J. y Van der Heijden, H. (2009) en su libro Designing Management Information
Systems:
e Los datos se refieren a hechos crudos que describen un fenémeno particular.
La palabra "datos" a menudo se trata como singular, pero en realidad es
plural. La forma singular correcta para los datos es datum (latin para un
hecho, un hecho). El dato rara vez se usa, lo cual es un poco desafortunado
porque, lingliisticamente, seria mas preciso referirse a un solo hecho como
un dato, ya un conjunto de hechos como datos.
¢ Lainformacion, entonces, es informacién que tiene un significado particular
en un contexto particular. Podemos ver que el contexto les da a los datos su
significado, y que los datos pueden convertirse en informacion dependiendo
del contexto.
¢ “Un sistema de informacion es un conjunto de componentes
interrelacionados que recopilar (o recuperar), procesar, almacenar y distribuir
informacion para respaldar la toma de decisiones en una organizacion”
(Laudon y Laudon, 2004, p. 15). Entonces, un el sistema de informacion
toma datos como entrada y los procesa en informacion de salida para el

beneficio de la toma de decisiones.
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Laudon, K. (2012, en su libro Sistema de informacion gerencial nos referencia
que:
La importancia en la inversion en tecnologia y sistemas de informacion, ya que
ofrecen un valor econémico real para la empresa. La decisién de crear o
mantener un sistema de informacién asume que los rendimientos sobre esta
inversion serdn superiores a otras inversiones. Por lo tanto, desde una
perspectiva de negocios, la disponibilidad de un sistema de informacién es una
importante herramienta que puede generar valor. Estos permiten incrementar
ingresos o disminuir costos al proveer informacion que ayuda a los gerentes a
tomar mejores decisiones, o que mejora la ejecucion de los procesos de
negocios.

Toda empresa tiene una cadena de valor de informacioén; el valor de un
sistema de informacion para una empresa, asi como la decisién de invertir en
cualquier sistema nuevo, se determina en gran parte debido al grado en que
ayude a obtener mejores decisiones gerenciales, procesos de negocios mas
eficientes y una mayor rentabilidad de la empresa. Un sistema de informacién
representa una solucion organizacional y gerencial, basada en la tecnologia de
la informacion, para un desafio o problema impuesto por el entorno; debe
responder a retos de funcionalidad, integracion y sincronizacion, seguridad,
facilidad de uso, y control, que seran beneficiosos para el objetivo de SONOMA y
su sistema de gestién del conocimiento. (p. 538),

Aprendizaje Virtual
El aprendizaje virtual utiliza software de computadora, Internet o ambos para brindar

instruccién a los estudiantes. Esto minimiza o elimina la necesidad de que maestros y
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estudiantes compartan un aula. El aprendizaje virtual no incluye el uso creciente del correo
electrénico o los foros en linea para ayudar a los maestros a comunicarse mejor con los
estudiantes y los padres sobre los cursos y el progreso de los estudiantes; por Gtiles que sean
estos sistemas de gestion del aprendizaje, no cambian la forma en que se les ensefia a los
estudiantes. Van Beek (2011) acota que el aprendizaje virtual viene en varias formas:

e Basado en computadora: la instruccién no es proporcionada por un maestro; en
cambio, la instruccion es proporcionada por un software instalado en una
computadora o servidor local. Este software con frecuencia puede personalizar el
material para satisfacer las necesidades especificas de cada estudiante.

e Basado en Internet: es similar a la instruccion basada en computadora, pero en
este caso, el software que proporciona la instruccién se entrega a través de la Web
y se almacena en un servidor remoto.

e Profesor remoto en linea: la instruccién es proporcionada por un maestro, pero
ese maestro no esta fisicamente presente con el estudiante. En cambio, el maestro
interactla con el estudiante a través de Internet, a través de medios como video en
linea, foros en linea, correo electrénico y mensajeria instantanea.

e Aprendizaje combinado: combina la instruccion presencial tradicional, dirigida por
un maestro, con la instruccién en linea para maestros en linea, por computadora o
por computadora. En efecto, la instruccion proviene de dos fuentes: un maestro de
aula tradicional y al menos una de las formas de aprendizaje virtual descritas
anteriormente.

e Aprendizaje virtual facilitado: Esta es una instruccién en linea para maestros en
linea, basada en computadora o remota que se complementa con un "facilitador"”

humano. Este facilitador no dirige la instruccién del alumno, sino que ayuda al
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proceso de aprendizaje del alumno al proporcionar tutoria o supervisién adicional. El
facilitador puede estar presente con el alumno o comunicarse remotamente a través

de la Web u otras formas de comunicacion electronica.

Las formas similares de aprendizaje virtual a veces se agrupan en categorias mas

amplias:

e Aprendizaje en linea: esta es cualquier forma de instruccion que se realiza a través
de Internet. Incluye instruccién basada en Internet; instruccion en linea para
maestros remotos; y aprendizaje combinado y aprendizaje virtual facilitado que
involucra estos dos métodos de aprendizaje virtual. Excluye el aprendizaje por
computadora.

e Tiempo completo en linea: se trata de aprendizaje en linea sin instruccion o
facilitacion cara a cara regular. Es solo un aprendizaje en linea basado en Internet y
para maestros remotos, aunque puede incluir alguna interaccién ocasional con

profesores humanos y facilitadores (Van Beek, 2011).

Pedagogia en Educacion Virtual.
Rozo (2009) sostiene que:
En el escenario de la educacion virtual, caracterizado por visiones que
instrumentalizan el proceso educativo y que simplifican el concepto de lo virtual
al mero uso de plataformas digitales, pensar la pedagogia constituye un asunto
de relevancia significativa. Asimismo, aproximarse a la construccion de la
dimensién pedagdgica no seria posible sin tener en cuenta algunos de los
asuntos que hoy descentran al sistema educativo: el entorno social, cultural y
tecnoldgico configurado en el espacio de las redes de informacién y

comunicacion; los modos y las formas en las cuales los sujetos se asumen y
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toman cuerpo en la red; las subjetividades que alli emergen; los lenguajes y las

comunicaciones que transitan en la red de internet; la transicion entre lo real y lo

“virtual”; entre otros (p. 34).

Segun Alemany (2007), Azevedo (2005), Boneu (2007), Cabero (2006),
Kramarsky y Gutman (2006), como se citdé en Valencia et al (2014), el interés por el
estudio de los ambientes de aprendizaje digitales es fruto del aumento de la oferta de
programas a través de la modalidad de e-Learning y del avance de las tecnologias de la
informacion, en cuanto a los dispositivos, y las herramientas disefiadas que potencian
eficientemente estos entornos y posibilitan mayores capacidades de procesamiento de
la informacion a través de multiples formatos que conllevan mejores oportunidades de
comunicacion entre los participantes, sin restricciones de tiempo ni lugar.

Valencia et al (2014) citan a Benjamin (1988), Moran y Malott (2004),
mencionando que “la instruccidn automatizada, iniciada por Pressey y desarrollada por
Skinner en los afios cincuenta, plantea que los estudiantes pueden adquirir, de forma
eficiente y autbnoma, conocimientos y habilidades con la ayuda de maquinas de
ensefianza’”.

Analizando a Sastoque (2016), sobre la pedagogia de la educacion virtual:

Los diferentes componentes pedagdgicos que se dan alrededor de los procesos

educativos han formalizado los modelos pedagdgicos descritos como

componentes para caracterizar el proceso de ensefianza y aprendizaje,
fundamentados desde los ambitos epistemolégico, socioldgico-antropolégico,

psicologico y metodoldgico-didactico. Desde esta perspectiva, se apunta a

reconocer las caracteristicas de estos componentes desde la educacion virtual,
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es evidente la necesidad de estos en los escenarios de ensefianza y aprendizaje
en dicha metodologia (Sastoque, 2016).

Bafiuelos y Barrén (2005) proponen que:

Identificar y proponer modelos de gestion del conocimiento para la educacién
virtual responde a la necesidad de articular las posibilidades que ofrecen las
tecnologias con las necesidades que plantean los procesos educativos, a través
de la consideracion de que la comunicacion, la interaccién y el involucramiento e
identificacidon entre los interlocutores, son una de las condicionantes que imperan
en este tipo de educacion y que la singularizan frente a otros modelos
educativos.

Esta perspectiva y enfoque resulta de la variedad de momentos
educativos para efectuar algunas actividades de aprendizaje con estos
conceptos. Lo que significa que hay que considerar que no todos los recursos
son los idoneos para todas las actividades: es preciso determinar cuales
adquieren esta propiedad, en qué condiciones, para no discriminar “a priori” la
aplicacion de los recursos, pero tampoco incorporar éstos sin una planeacién
gue prevea su potencialidad (p. 53), y que pueden poner en riesgo el disefio e

implementacién del sistema de gestién del conocimiento en SONOMA.

Ambientes Virtuales de Aprendizaje.
Tsang et al (2007) contextualiza sobre los ambientes virtuales de aprendizaje:
El mundo que nos rodea esta cambiando rapidamente y también los entornos en
el que trabajamos y estudiamos. El creciente uso de la informacion y las
tecnologias de la comunicacion (TIC) en las instituciones educativas y en las

organizaciones estan teniendo un gran impacto en nuestras comunidades de
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aprendizaje, ya que las formas tradicionales de ensefianza y aprendizaje se
adaptan y transforman en experiencias de aprendizaje en lineay en linea (p. 68).
Para el desarrollo de este estudio, Murcia et al (2016) define.

Un Ambiente Virtual de Aprendizaje (AVA) es el conjunto de entornos de
interaccion, sincronica y asincronica, donde, con base en un programa curricular,
se lleva a cabo el proceso ensefianza-aprendizaje, a través de un sistema de
administracion de aprendizaje. Asimismo, debe impulsar una oferta educativa
flexible, pertinente y de mayor cobertura, basada en el estudiante o trabajador
desarrolle competencias, habilidades y destrezas, para el trabajo y para toda la
vida, y que al mismo tiempo permitan el logro de aprendizajes significativos
incorporando el uso inteligente de las tecnologias de la informacion y la
comunicacion.

Una caracteristica importante del proceso de ensefianza-aprendizaje es
partir del conocimiento del estudiante o trabajador, toda vez que es este el eje
principal del proceso de formacion. Por esta razén se destacan los mecanismos
gue permiten conocer de antemano a este actor principal, en términos de sus
intereses, competencias y habilidades previas, expectativas y/o preferencias,
entre otras caracteristicas. Indudablemente, en la actualidad, las tecnologias de
informacion y comunicacion tienen un fuerte impacto en los procesos de
formacion, tanto en la gestion del proceso como en el soporte que brindan en la
capacitacion y el aprendizaje (p. 77).

Por tanto, Romero et al (2010) sostienen que:
Los modelos educativos innovadores deben fomentar ambientes de aprendizaje

interactivos, sincrénicos y asincrénicos, donde el docente o instructor se
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encuentra comprometido con el aprendizaje de sus alumnos o trabajadores, y
cumple un papel como asesor y facilitador, los estudiantes y trabajadores se
convierten en actores de cambio con habilidades y modos de trabajo
innovadores en los cuales utilizan tecnologias de vanguardia, materiales
didacticos, recursos de informacion y contenidos digitales.

La propuesta metodoldgica para operar los modelos educativos
innovadores es la de AVAs, ya que crear un ambiente de este tipo no es
trasladar la docencia o la instruccién de un aula fisica a una virtual, ni cambiar el
lapiz y papel por un medio electronico, o concentrar el contenido de una
capacitacion técnica, en un texto que se lee en el monitor de la computadora. Se
requiere que quienes participan en el disefio de estos ambientes deben conocer
todos los recursos tecnoldgicos disponibles (infraestructura, medios, recursos de
informacion, etc.), asi como las ventajas y limitaciones de éstos para poder
relacionarlos con los objetivos, los contenidos, las estrategias y actividades de
aprendizaje y la evaluacion. La integracion de medios como texto, graficos,
diagramas, sonidos, animacion, modelos en tres dimensiones, y video, o los
vinculos electrénicos, no tienen sentido sin las dimensiones pedagdgicas que el
disefiador del ambiente puede darles. (p. 10).

Hasebrook, Joachim, y Hermann A Maurer (2004) manifiestan en su libro
Learning Support Systems for Organizacional Learning: Connecting Science and
Business:

Todos los escenarios de e-learning efectivos seran centrados en la tutoria

personalizada. Los esfuerzos sostenibles de e-learning en una organizacion

necesitaran suficiente financiacion. Las actualizaciones regulares de contenido
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por expertos en la materia, especialmente internos para la organizacién, asi

como el control cuidadoso de la calidad didactica del contenido entregado, seran

esenciales. Ademas, el aprendizaje electronico rentable solo surgira de los
sistemas y procesos existentes, como las bases de datos corporativas, la gestidon
de recursos humanos o la administracion de la informacion.

En general, el aprendizaje electronico hara que la capacitacion sea mas efectiva
pero no mejor, ya que la tecnologia esta orientada a mejorar la eficacia de los procesos,
mientras que los objetivos de la didactica son mejorar la calidad de los pasos y las
herramientas involucradas en el proceso de aprendizaje. El aprendizaje en linea es
principalmente una pieza o un sistema de software, aunque algunos hardware, como
computadoras y redes, siempre tienen que involucrarse. Las directivas de SONOMA
podran identificar las oportunidades de inversién en gestién del conocimiento tomando

ventaja de herramientas tecnoldgicas y de ambientes virtuales.

Proyectos e Iniciativas de Referencia

Para del desarrollo del presente estudio se tomaron como base las siguientes proyectos
e iniciativas como referencia:

¢ Modelo de Gestioén de Conocimiento de los Grupos de Investigacion de la
Universidad de La Guajira. Tesis de Grado. Maestria en Gerencia de Sistemas de
Informacion y Proyectos Tecnolégicos. Universidad EAN. (Pomarico, 2017).

¢ Modelo de Gestion del Conocimiento para la Competitividad del Sector de las
Construcciones Petroleras, Petroguimicas y Energéticas Venezolanas. Tesis
doctoral. Departamento de Ingenieria Organizacion, Administracion de Empresas y

Estadistica. Universidad Politécnica de Madrid. (Pietrosimoli, 2014).
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Gestion del Conocimiento en Artesanias de Colombia en Funcion de la Cadena de
Valor del Sector Artesanal Colombiano. Tesis de Grado. Universidad EAN. (Martin,
2018).

Gestion de Conocimiento: Experiencia del Centro de Informacion Técnica del
Instituto Colombiano del Petroleo (Morales, 2012).

Disefio de un modelo de gestién del conocimiento en Corantioquia para fortalecer el
aprendizaje organizacional medido por el e-learning (Barrera, 2015).

Madurez de los Procesos y Tecnologias de Gestion del Conocimiento en Empresas
Industriales de Antioquia. Durango, C. (2012).

Applying Knowledge Management to Oil and Gas Industry Challenges. (Leavitt,

2002).
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Disefio Metodoldgico de la Investigacion

A continuacion, se realiza la descripcion del desefio de la investigacidén propuesta para
dar respuesta al interrogante planteado; adicionalmente, “se requiere la justificacion de los
métodos seleccionados mediante la exposicion de las razones” (Hernandez et al, 2014, p. 40).
Eleccion del Disefio

Se ha seleccionado “el enfoque mixto, cuantitativo de cuestiones especificas, y
cualitativo, de tipo descriptivo; planteado el problema, se realizara el disefio de las preguntas
de tipo cuantitativo en formato de escalas tipo Likert” (Lauradé, 2014), entendido como
“‘instrumentos psicométricos donde el encuestado debe indicar su acuerdo o desacuerdo sobre
una afirmacién, item o reactivo, lo que se realiza a través de una escala ordenada y
unidimensional” (Matas, 2018, p. 3), y “cualitativo y descriptivo por entrevistas, tomando como
base el disefio etnografico, con preguntas sobre caracteristicas, estructura y funcionamiento en
un sistema social. Los disefios etnograficos han sido utilizados en el mundo de los negocios y
el estudio de las corporaciones” (Hernandez et al, 2014, p. 487), para analizar la cultura
organizacional, discernir, interpretar y entender la estructura, patrones de comportamiento y
funciones de ella; adicionalmente, “un disefio fenomenolégico, con preguntas sobre la esencia
de las experiencias, lo que las personas experimentan en comuln con respecto a un proceso,
para explorar, describir y comprender experiencias de actores, y descubrir los elementos en
comun” (Hernandez et al, 2014, p. 493). Esta combinacién se puede ver en la Figura 3.
Tipo de Investigacién

Hernandez et al, (2014) afirma que:

Los fendmenos a observar y medir desde la realidad interna subjetiva de creencias,

suposiciones y experiencias, desde el punto de vista cuantitativo, y que los

planteamientos cualitativos son una especie de plan de exploracién o entendimiento
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emergente, ya que es de interés el significado de experiencias y valores humanos de los
actores, el punto de vista interno e individual de cada uno de los miembros, y la
busqueda de una perspectiva cercana, subrayando los resultados personalizados,
tomando ventaja de su conocimiento y experiencia, entendiendo la diversidad y

cualidades unicas de los actores (p. 364).

Fases de la Investigacién

Para el desarrollo de este estudio, se plantean varias acciones representativas
identificadas en cinco fases, las cuales dan respuesta a los objetivos establecidos, con una
breve descripcion de la metodologia empleada, y como se puede apreciar en la Figura 3:

e Fase 1. Planteamiento del problema. Clara definicion de la pregunta de
investigacion, los objetivos, justificacién y alcance del estudio, y delimitacién de la
poblacidn objetivo. Para iniciar esta etapa, se realizé el planteamiento de los
objetivos a los lideres de SONOMA, la identificacién de la muestra representativa de
técnicos e ingenieros, y el espacio ideal de conversacion.

e Fase 2. Revision del marco tedrico y definicion de instrumentos de medicién.
Se hace una revision de lo que se ha investigado anteriormente, para la
identificacion de los potenciales instrumentos de medicion para obtener datos y
responder la pregunta de investigacion. Se hace el disefio de las preguntas de
interés para las herramientas de diagnéstico, con el involucramiento de lideres de
SONOMA.

e Fase 3. Recoleccién de los datos. Después de una sensibilizacion a los miembros
identificados, se aplicaron cuatro instrumentos de diagndstico validados
ampliamente para analizar: Clima organizacional, desempefio organizacional y

cambio, grado de madurez de la gestién del conocimiento y caracterizacion del
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potencial de transformacién organizacional, para los modelos de gestién del
conocimiento, tecnologia y sistemas de informacion.

Una vez obtenidos los datos, se hace una recopilacion juiciosa y se inicia el
planteamiento de hipétesis.

e Fase 4. Andlisis de los datos. En esta etapa se hace la identificacion de las
conexiones entre los datos obtenidos y los factores principales o determinantes que
dan respuesta al problema objeto de este estudio y se aplican las herramientas
estadisticas.

e Fase 5. Reporte de Resultados. Se hace una presentacién a manera de informe a
los lideres de SONOMA de los factores determinantes a manera de conclusiones
preliminares presentadas en un analisis SWOT, los cuales son parte integral o

insumo para el desefio del modelo de gestion.

Figura 3.

Fases de la Investigacion.

Planteamiento
del problema

Analisis de los
Recoleccion de datos
los datos

Reporte de

Revision del Resultados

Pregunta de marco tedrico y
investigacion, definicion de
objetivos, instrumentos
justificacion y de medicion
alcance,
poblacion
objetivo

|dentificacion
Recopilacion e de factores
inicio de determinantes
planteamiento
de hipétesis Herramientas
estadisticas

Analisis SWOT

Informe a
lideres de
SONOMA

Nota: Adaptado de (Hernandez et al, 2014, p. 7, 486).
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Con base en los factores determinantes identificados se plantea un disefio y una
arquitectura del Sistema de Gestién. Una vez validada la propuesta de sistema de gestion, se
propone un plan de implementacion, con las principales actividades, entregables, responsables
y linea de tiempo. Finalmente, se hace una identificacion de las potenciales limitaciones y
restricciones en el disefio del sistema, el plan de accion y su implementacion, algunas

recomendaciones finales.

Poblacion

La percepcién del grado de importancia y la posicion de frente a si es importante o no, o
se tiene una postura neutra o de desconocimiento por parte de los empleados de SONOMA, en
los niveles Técnicos (3 empleados) y de Ingenieria (10 Ingenieros) de la organizacion, nos
brindar& el material o informacion pertinente para el disefio del sistema de gestion del
conocimiento.
Muestra

La muestra sera del 100% del personal técnico y profesional, muestra recomendada
para abordajes etnogréfico y fenomenologico planteados; a continuacion, se muestran las
principales caracteristicas de la muestra compilados en la Figura 4 y la Tabla 1, para el mejor

entendimiento de ésta.
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Tabla 1.

Caracteristicas de los Funcionarios Identificados como Muestra.

No. Cargo Edad* ESL\I(;\I/:rIig aed** Ex;?er]r?esngiea***
1 Técnico Menos de 25 Técnico lab
2 Servicio Menos de 25 Ingeniero labs
3 Especialista De 26 a 35 Ingeniero 11a20
4 Técnico De 36 a 45 Técnico 6al0
5 Técnico Més de 46 Técnico Més de 20
6 Técnico De 26 a 35 Ingeniero 11a20
7 Especialista De 26 a 35 Ingeniero 6al0
8 Especialista De 36 a 45 Ingeniero 11a20
9 Especialista De 36 a 45 Ingeniero 11a20
10 Especialista De 36 a 45 Ingeniero Mas de 20
11 Técnico Mas de 46 Ingeniero Mas de 20
12 Especialista De 36 a 45 Ingeniero 11a20
13 Especialista Mas de 46 Ingeniero Mas de 20

anos.

** Niveles de escolaridad propuestos: Técnico, Tecnélogo, Ingeniero, Maestria,

Doctorado.

Notas: * Rangos de edad: Menos de 25 afios, entre 26 y 35 afios, de 36 a 45 afios, méas de 46

*** Rango de afios de experiencia: de 1 a 5 afos, de 6 a 10 afios, de 11 a 20 afios, mas

de 20 afnos.
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Figura 4.

Poblaciéon de la Muestra.

Distribucién de la Poblacién por Edades

-

= Menosde25 =De25a35 =De36a45 = Masde46

De la gréfica anterior se concluye que el 50% de la poblacion de la muestra se
encuentra entre el rango de los 25 a 45 afios, un 23% con personal mayor a 46 afios, y un 15%
de la poblacién es menor de 25 afios.

Con referencia a la experiencia, en la siguiente figura se muestran los rangos de
edades, identificando que hay un 31% de trabajadores con experiencia de 1 a 5 afios, 15% de
6 a 10 afios, un 23% para el rango de los 11 a 20 afos, y finalmente, el 31% con experiencia
de mas de 20 afios de experiencia. Cabe mencionar que el 85% de la poblacién son hombres y

solo el 15% son mujeres, tendencia evidenciada en el sector petrolero.
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Figura 5.

Afos de Experiencia

Distribucién por Afios de Experiencia

&

=la5 =6al10 =11a20 = Masde 20 afios

Con respecto a la preparacion o grado de escolaridad de la muestra, el 77% se
identific6 con un titulo de ingenieria y el 23% con un grado de Técnico profesional, como se
muestra en la siguiente gréafica.

Figura 6.

Nivel de Escolaridad.

Distribucion por Nivel de Escolaridad
0% 0% 0%
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Técnica de Recoleccion de Datos
Inicialmente, se realizara una socializacion y sensibilizacion de la importancia del
estudio; una exploracion a la estructura organizacional que permita conocer los canales y flujo
de comunicacion y generacion del conocimiento e informacién; luego, se recolectaran datos
mediante la aplicacion de instrumentos de diagndstico. “Los datos interesantes son conceptos,
percepciones, creencias, pensamientos, experiencias de los actores para analizarlos y
comprenderlos, y asi responder la pregunta de la investigacion y generar conocimiento”
(Hernandez et al, 2014, p. 493).
Instrumentos de Medicion
Para el desarrollo de la metodologia de diagndstico de SONOMA, se plantea analizarlo
en su fase de fase de diagnéstico, en diferentes herramientas de diagnéstico reconocidas y
validadas, las cuales seran aplicadas a la poblacion, enfocadas en los siguientes aspectos:
¢ Clima Organizacional: Cuestionario de Clima Laboral de Litwin y Stringer (1968)
Revisado en 2001. (Marin, 2003, p. 123). Ver Apéndice E.
e Desempefio Organizacional y Manejo del cambio. El modelo Burke-Litwin,
validado por varios escritores (Furnham & Gunter, 1993; Howard, 1994; Jones y
Brazzel, 2006, como se cité en Martins y Coetzee, 2009, p. 145), permitira la
interpretacién de datos presentados y para identificar los factores y areas que,
segun el modelo, subyace e informa los datos presentados de una manera
cientificamente responsable y confiable. Ver Apéndice F.
e Modelo General de Madurez de la gestién del conocimiento: Metodologia
expuesta por Teah, Pee y Kankanhalli (2006, p. 407), G-KMMM, en su version
traducida al espafiol, y con la utilizacién de criterios para medir el grado de

importancia. Ver Apéndice H.
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e Caracterizacion del potencial de transformacién organizacional, para los
modelos de gestidon del conocimiento, tecnologia y Sistemas de informacion.

(Nagles y Mejia, 2017). Ver Apéndices |, J y K.

“El andlisis llevara a conclusiones propias para plantear el diagndstico de factores
criticos, los cuales van a ser recopilados, para hacer un andlisis SWOT del proceso de gestion
actual” (Lay et al, 2005, p. 258). Ver Apéndice N.

Para la aplicacion de los instrumentos de medicidbn mencionados anteriormente, se
realizaron sesiones de introduccion y preguntas sobre la herramienta diseflada en una hoja de
célculo, cubriendo el 100% del personal requerido e identificado en la muestra (técnicos e
ingenieros de SONOMA). Los instrumentos de medicién fueron enviados via correo interno a
cada uno de los empleados de la muestra para que lo desarrollaran de manera electrénica,
facilitando el proceso de tabulacion en una hoja de célculo similar, y enviandolos de manera
confidencial al autor. Para cada uno de los aspectos a analizar se crearon diagramas tipo radar,

para la visualizacion clara de los resultados obtenidos.

Validacion de los Instrumentos de Medicién

“En toda investigacién se aplica uno o mas instrumentos para medir las variables
contenidas en las variables de interés; esa medicidn sera eficaz cuando los instrumentos de
recoleccién de datos representan las variables que se tiene en mente para evaluar los objetivos
del estudio” (Hernandez et al, 2014, p. 208). A continuacion, se hace una descripcion de las
caracteristicas de validacién de los instrumentos aplicados.
Cuestionario de Clima Laboral de Litwin y Stringer, revision 2001

El instrumento fue modificado y ampliado por Echezuria y Rivas en el 2001 como se citd
en (Marin, 2003, p. 52), simplificando su redaccién de una manera mas entendible y clara.

Como se mencion6 anteriormente, fue modificado para que se mostrara el nombre de
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SONOMA en la redaccion de las preguntas, Gnicamente. Marin (2003, p. 57) menciona que “en
los andlisis se obtuvo un Alpha de Cronbach o coeficiente de confiabilidad vinculado a la
homogeneidad o consistencia interna”, (Quero, 2010, p. 250), de 0.8343, que fue calculado por
Echezuria y Rivas, “que es elevado” (Hernandez et al, 2014, p. 208), consiguiendo un total de

53 preguntas contra los 50 del instrumento original.

Modelo Burke—-Litwin para Desempefio Organizacional y Cambio

Para la seleccion del modelo Burke & Litwin (1992), se tuvo en cuenta tres aspectos
principales criterios:

En primer lugar, el modelo es entendible y comodo de aplicar para el investigador; en

segundo lugar, se debe adaptarse a la organizacion lo méas cerca posible; y, en tercer

lugar, el modelo debe es lo suficientemente completo como para permitir que se

recopilen datos, sin perderse ningun detalle propio para el estudio (p. 5).

Segun Furnham y Gunter (1993, como se cité en Burke y Litwin, 1992, p. 2), “el modelo
de Burke-Litwin es el modelo méas conocido e influyente para analizar el papel del clima
organizacional en el desempefio empresarial, y esta sustentado en los estudios de varios
autores que soportan la validez del modelo como instrumento”; demuestran y soportan las
ideas de Burke y Litwin acerca del desempefio organizacional el cambio. Un resumen de los de
los estudios que soportan la validez del modelo se muestra en el Apéndice L.

Modelos de Gestion del Conocimiento, Tecnologiay Sistemas de Informacion

Para la determinacion de las caracteristicas propias de SONOMA con respecto a la
gestién del conocimiento, tecnologia y sistemas de informacién, se utilizé el instrumento
propuesto como referente educativo aplicado y revisado por los docentes del programa de
Maestria en Gerencia de Sistemas de Informacion y Proyectos Tecnoldgicos, y expertos en

gestion del conocimiento, y ampliamente aplicado por los estudiantes de la Universidad EAN
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(Nagles y Mejia, 2017). De la misma manera existe un referente aplicado y revisado por la
Facultad de Estudios en Ambientes Virtuales, ahora la Facultad de Administracion, Finanzas y
Ciencias Empresariales, en el proyecto de grado para optar por el titulo de Maestria en

Administracion de Empresas — MBA (Matrtin, 2018).

Modelo General de Madurez de la Gestion del Conocimiento
Teah et al (2006) regferencia que:
El modelo general de madurez creado con la metodologia expuesta por G-KMMM, es un
modelo descriptivo, en el cual se describen los atributos esenciales que caracterizan
una organizacion en un nivel particular de la madurez de la Gestidn del Conocimiento.
También es un modelo normativo en el que las practicas principales caracterizan los
tipos ideales de ambiente que deberian esperarse en una organizacién que esté
implementando Gestion del Conocimiento. (p. 407).

El modelo de madurez aplicado para la recoleccién de la informacion fue
validado en un trabajo previo realizado en siete grandes empresas en la ciudad de
Medellin (Durango, 2010, como se citdé en Durango (2012, p. 2) y Durango et al, 2013, p.
26); “empresas del servicio publico, energia, construccién, servicios bancarios, insumos
para la construccion y alimentos y cementos, las cuales habian implementado iniciativas
de medicién de gestion de madurez de la gestion del conocimiento por lo menos con
cinco afios de antigledad” (Durango et al, 2013, p. 28).

Montafez y Lis-Gutierrez (2016) sostienen que:

Este modelo ha sido un referente en materia de modelos de madurez de Gestion del
Conocimiento ya que se ha empleado como base para la construcciéon de una gran
cantidad de modelos y metodologias. Es visto como una fortaleza el que se puede

aplicar a diferentes objetos de analisis, incluidos la organizacién como conjunto y de
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manera individual para sus respectivas unidades. Ademas, el modelo brinda una
explicacién muy detallada del instrumento de medicion para proporcionar un enfoque
sistematico y estructurado (p. 183).

Anélisis de Datos
Hernandez et al (2014) contextualizan el andlisis de los datos de la siguiente manera:
El enfoque mixto, nos permitira la recoleccion y andlisis de datos cuantitativos y
cualitativos, su integracién y discusion conjunta, para la realizacion de inferencias
producto de la informacion recabada y lograr un mayor entendimiento. Recoleccién y
analisis se desarrollaran en paralelo, utilizando codificacién cualitativa, asignando
cddigos para identificar categorias, aplicando técnicas de escrutinio de repeticién, para
generar hipoétesis, explicaciones y teorias, siguiendo los siguientes propositos
planteados, sin llegar a caer en sesgos de dependencia, al aplicar el rigor de
investigacion cualitativa:
o Exploracion de datos.
¢ Organizacién en unidades y categorias de acuerdo con el instrumento de medicion.
e Descripcion de experiencias.
¢ Identificacién de conceptos, categorias, temas, y patrones en datos y sus vinculos

para otorgarles sentido, interpretarlos y explicarlos.

e Vincular los resultados con el conocimiento disponible.

e Generar una teoria fundamentada en los datos. (p. 426),

“El reporte mixto, basado en la interpretacién de datos capturados y analizados
principalmente hoja de célculo, serd una exposicion narrativa presentando resultados con
detalle, sobre los datos originales y directos, y estara descrito bajo los planteamientos desde

los tipos de disefio” (Hernandez et al, 2014, p. 510). Estas conclusiones sirven de material para
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el disefio del modelo de gestion del conocimiento especifico para SONOMA y “herramientas
tecnoldgicas recomendadas” (Correa et al, 2008, p. 96); de alli se desprende la planeacién de

implementacién, identificacion de retos y barreras, y finalmente recomendaciones.



76

Aplicacion de los Instrumentos de Caracterizacion
A continuacion, se realiza la descripcion de los resultados y su correspondiente analisis
de cada uno de los instrumentos de medicion seleccionados y descritos anteriormente, lo cual
da respuesta al primer objetivo de este trabajo: Realizar el diagndstico de la situacion actual de

la gestion del conocimiento en la empresa SONOMA.

Instrumento de Clima Organizacional

Como se mencion6 anteriormente, el conocimiento del clima organizacional
proporcionara informacién acerca de los procesos que determinan los comportamientos de la
organizacion, permitiendo la introduccion de los potenciales cambios planificados tanto en las
actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura organizacional o en uno o mas
de los subsistemas que la componen.

Para el cuestionario de Clima Organizacional de Litwin y Stringer se utilizo “la escala
cualitativa de percepcion, forzando a contestar en alguno de los dos polos" (Marin, 2003, p.
59), que se describe en Tabla 2.

Tabla 2.

Escala Cualitativa de Percepcion

Criterio Valor
4 Totalmente de Acuerdo
3 De Acuerdo
2 En Desacuerdo
1 Totalmente en desacuerdo.

Nota: Adaptado de (Marin, 2003, p. 59).
Segun Marin (2003, p. 59), “la descripcién de las dimensiones y aspectos de cada una

pueden clasificarse en: Positivo: Totalmente de acuerdo y De acuerdo y Negativo: Totalmente
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en desacuerdo y En desacuerdo”. En el caso de los items planteados en forma negativa (ver
cbdigo de colores en Apéndice H, se muestra una categorizacion invertida. Para el analisis de
las dimensiones, la puntuacién de cada una sera dividida por su nimero de items (tomando el
valor codificado) y para el analisis de clima global, se sumaran los codificados de todas las
dimensiones y seran divididas por 9. Los datos seran interpretados de acuerdo con la Tabla 3:

Tabla 3.

Tabla de Codificacion.

Nivel Nomenclatura
1 Malo
2 Regular
3 Bueno
4 Excelente

Nota: Adaptado de (Marin, 2003, p. 59)

En la Tabla 4 se muestra la consolidacion de los resultados de la aplicacion del
instrumento por cada una de las dimensiones y propuestas por Litwin y Stringer; luego el
resultado de la sumatoria de las dimensiones para el diagnéstico del Clima General (Ver
Apéndice E).

Se concluye que el Clima General es Regular. Con los datos anteriores las dimensiones
con mayor numero de respuestas positivas y calificadas como Bueno son: Estructura, Desafio,
Relaciones y Cooperacion; con mayor nimero de respuestas negativas y calificadas como
Regular son: Conflictos, Identidad, Responsabilidad y Recompensa, como se muestra en la

Figura 7.



Tabla 4.

Resultados de Clima Organizacional - Litwin y Stringer por Dimension.

Dimensién Nivel Nomenclatura Clima
General

a) Estructura: Percepcion con respecto a reglas

o o o 3.1 Bueno
procedimientos, tramites y otras limitaciones.
b) Responsabilidad: percepcién con respecto a 2.6 Regular
autonomia en la toma de decisiones.
c) Recompensa: Percepcion sobre la recompensa 2.6 Regular
recibida por el trabajo.
d) Desafio: Sentimiento que poseen los 3.0 Bueno
trabajadores de los desafios que se le imponen.
e) Relaciones: Percepcion sobre la posibilidad de g
un ambiente de trabajo grato y con buenas 3.0 Bueno '
relaciones sociales.

» . _ Regular

f) Cooperacioén: Percepcion sobre la presencia de 3.0 Bueno
un espiritu o filosofia de ayuda.
g) Estandares: Percepcion sobre las normas de 2.8 Regular
rendimiento de la empresa.
h) Conflictos: Percepcion de la capacidad que
posee la organizacion de aceptar opiniones 2.5 Regular
distintas, los problemas y fomentar la busqueda de
soluciones.
i) Identidad: Sentido de pertenencia hacia la 2.7 Regular

organizacion.

Nota: Adaptado de (Litwin & Stringer, 1968) y (Marin, 2003, p. 57).

En la dimension de Estructura, los elementos que fueron evaluados son la

normatividad, las reglas, el orden, la cantidad de tramites, el ritmo de trabajo y el material

78
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necesario para realizar el trabajo; la mayoria coinciden en que la estructura organizacional esta
formalmente definida conocen sus deberes y responsabilidades. Se resalta que en esta
dimensién se considerd el establecimiento de reglas y que las normas de disciplina son
adecuadas; que existe orden en SONOMA, las funciones de la poblacion estan claramente
definidas y la normatividad vigente facilita el desempenfo, asi como la iniciativa e innovacion.

Figura 7.

Diagndstico de Clima Organizacional - Litwin y Stringer por Dimensidn.

Diagndstico de Clima Organizacional

a) Estructura
40134

i) Identidad
2.7

b) Responsabilidad
2.6

h) Conflictos 25 2.6 | €) Recompensa

g) Estandares 28 Desafio

3.0 3.0 )
f) Cooperacion e) Relaciones

Con relacién a los Desafios, las respuestas concuerdan en que la toma de decisiones
en esta organizacion se hace con demasiada precaucion para lograr la maxima efectividad,
pero tomando riesgos grandes ocasionalmente para estar delante de la competencia. Sin
embargo, existe una contradiccién en la dimension de Conflicto; de la manera como estan
disefiadas las preguntas, resulta positivo; esto quiere decir que en SONOMA existe la
percepcion de que existen formas y mecanismos para solucionar y afrontar los conflictos dentro
de la organizacion.

Para la dimensién de Relaciones, los elementos evaluados estan enfocados a los

lideres de la organizacion, y las relaciones humanas entre los miembros de la organizacion; las
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habilidades de los supervisores para dirigir proyectos, motivar, si es imparcial, si hay respeto
con los compafieros; los trabajadores consideran estar de acuerdo con que existe un ambiente
grato en cuanto a el trabajo en equipo.

Por otro lado, la percepcion que se tiene acerca de la dimensidon de Recompensa que
se recibe por la correcta realizacién del trabajo, indica que les parece adecuado el mecanismo
de recompensa en SONOMA. Otra dimensién es Identidad, o el sentido de pertenencia a la
organizacion, lo que significa que algunos de los empleados se identifican como miembros del
equipo y se siente orgullosa de la organizacion; en entrevista con los lideres de SONOMA, se
evidencio la reciente fusion de otra compafiia, lo cual manifiesta la distribucion de la identidad,
casi en partes iguales. Sin embargo, existe una oportunidad para enfatizar en el aporte en el
compromiso individual para el logro de objetivos propios y de la organizacion, y el como se
genera impacto en la cadena de valor del negocio. “El establecimiento de un buen clima
organizacional debe contar con un alto grado de identidad, compromiso y sentido de
pertenencia de los empleados, vinculando los objetivos personales con los de la organizacion”
(Sotelo et al, 2012, p. 14).

Con respecto a la Responsabilidad, en la organizacién cuando alguien comete un error
siempre hay una gran cantidad de excusas, y qgue en SONONA uno de los problemas es que
los individuos no toman responsabilidades; las directivas les gusta que se haga bien el trabajo
sin estar verificandolo con ellos, se trazan planes generales de lo que debe hacer, y la
responsabilidad recae en los ejecutantes.

Finalmente, con referencia a Cooperacion, se esta de acuerdo con que el sentimiento
de los miembros de la empresa sobre la existencia de un espiritu de ayuda de parte de los
directivos, y de otros empleados del grupo. El énfasis esta puesto en el apoyo mutuo, tanto de

niveles superiores como inferiores.
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Instrumento de Desempefio Organizacional y Cambio

El modelo Burke-Litwin (1992) plantea que:

Para realizar el diagnéstico de los factores que afectan del desempefio organizacional y

el manejo del cambio que afectan la efectividad organizacional, servira como guia en el

diagndstico organizacional y el cambio, claramente reflejados en un marco funcional de
relacion causa y efecto. Explica los vinculos que plantean la hipétesis de como se ven
afectados el desempefio organizacional y la efectividad general, asi como también cémo

se puede influir en un cambio deliberado y efectivo. (p. 527).

“Muestra claramente las relaciones de causay efecto entre los entornos internos

y externos de la organizacion, con el objetivo de explicar su vinculo con la efectividad

organizacional” (Chawane, Van Vuuren y Roodt, 2003 como se citd en Martins y

Coetzee, 2009, p. 2).

“Aungue el modelo también se considera bastante complejo, su capacidad de agregar
valor a los resultados del proceso de diagndstico organizacional en entornos de investigacion
intercultural” (Furnham y Gunter, 1993; Howard, 1994; Jones y Brazzel, 2006) como se cit6 en
(Martins y Coetzee, 2009, p. 2), fue considerado como fortaleza. “Se considera que sirve como
un marco conceptual, que describe las relaciones entre las diferentes caracteristicas de la
organizacion, asi como su contexto y efectividad “(Cummings y Worley, 2005, como se citd en
Martins y Coetzee, 2009, p. 2). “Teniendo en consideracion la naturaleza compleja de los
fendmenos organizacionales, el modelo de Burke-Litwin, proporcionan una taxonomia de
dimensiones organizacionales clave que sirve para guiar la recopilacion de datos y el
diagnostico” (Chawane et al, 2003, como se cit6 en Martins y Coetzee, 2009, p. 2)

French y Bell (1999), Jones y Brazzel (2006) como se cité en Martins y Coetzee (2009),

sostienen que:
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El modelo destaca dos conjuntos distintos de dinamicas organizacionales. Un conjunto
se asocia principalmente con el nivel transaccional del comportamiento humano, o las
interacciones e intercambios cotidianos que crean el clima organizacional. El segundo
conjunto de dinamicas se refiere a los procesos de transformacion humana, que
equivalen a "saltos" repentinos en el comportamiento. Dichos procesos son necesarios
para que se produzca un cambio en la cultura de una organizacion.

Las variables transformacionales se refieren a aquellas areas en las que la
alteracion generalmente es causada por la interaccion con las fuerzas ambientales
(tanto dentro como fuera de la organizacion) y que, por lo tanto, requieren conjuntos de
comportamiento completamente nuevos por parte de los miembros de la organizacion.
(p. 2).

Segun Burke y Litwin (1992), “el entorno externo afecta los factores de transformacion,

gue se identifican como la misioén y estrategia organizacional, el liderazgo y la cultura”.

“Los factores de transformacion, afectan los factores transaccionales, que se identifican

como la estructura organizativa, sistemas, practicas de gestién y clima. Ambos tipos de factores

son reciprocos, y eventualmente impactan en el desempefio individual y organizacional y la

efectividad general” (Chawane et al, 2003, como se cité en Martins y Coetzee, 2009, p. 145).

Burke y Litwin (1992) proponen que “las intervenciones dirigidas al liderazgo, mision y

estrategia, y cultura organizacional producen un cambio transformador o fundamental en la

cultura de la organizacion. Las intervenciones dirigidas a practicas de gestion, estructura y

sistemas producen cambios transaccionales o cambios en el clima organizacional”

En la Figura 8 se muestran las variables del modelo segun (Burke y Litwin, 1992, p. 528)

y en Apéndice G, se hace una descripcion de los factores transformacionales y transaccionales

gue afectan el desempefio y la efectividad organizacional. En la misma figura aparece la



retroalimentacién sobre del desempefio organizacional que afecta el sistema del ambiente

externo por medio de los productos y servicios, el desempefio de la organizacién puede estar

directamente afectado por el ambiente externo. De la misma manera se han identificado 12

cajas que representan las variables organizacionales que Burke y Litwin consideraron como

mas importantes.

Figura 8.

Modelo de Desempefio Organizacional y Cambio de Burke — Litwin (1992).
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Como se menciond anteriormente, se ha ajustado el modelo para que se entienda y sea

amigable para los empleados, se adaptado a la organizacion y se recopilan datos sobre la

organizacioén dentro de los parametros del modelo (Ver Apéndice F). “Esta técnica de
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recoleccién de informacion es mas flexible y tiene como objetivo reconstruir la realizada”
(Hernandez et al, 2014, p. 9), tal y como lo observan los técnicos e ingenieros de SONOMA,
obteniendo informacion de tipo ideoldgica diversa y tomando ventaja de las cualidades Unicas
de los trabajadores.

“Por tratarse de seres humanos, la informacion recopilada, conceptos, percepciones,
imagenes mentales, creencias, emociones, interacciones, pensamientos, experiencias y
vivencias manifestadas en el lenguaje de los participantes, por cuestiones éticas es preciso
mantener la confidencialidad" (Hernandez et al, 2014, p. 424). Para evitar sesgos en la
metodologia de investigacion se establece cadena de evidencia con los comentarios
capturados en base de datos de acuerdo con las preguntas realizadas; no se realizaron
transcripciones y se expresan las experiencias y comentarios de los entrevistados en la misma
herramienta.

A continuacion, se plantea el proceso de analisis cualitativo desarrollado para la
generacién de la estructura planteada y modificada para el caso SONOMA, plasmadas en el

modelo Burke-Litwin de Desempefio Organizacional y Cambio, mostrados en la Figura 9.
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Figura 9.

Proceso de Analisis Cualitativo de Entrevistas con Modelo Burke-Litwin.
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Nota: Adaptado de (Hernandez et al, 2014, p. 423), (Burke y Litwin, 1992, p. 528) y (Martins y
Coetzee, 2009, p. 146).

“La adopcién de este enfoque permitié ver datos de la organizacion desde una
perspectiva de sistemas multidimensionales, en términos de los cuales la interrelacién entre
temas y subtemas podria identificarse, analizarse y entenderse, utilizando la técnica de
escrutinio de regularidad recurrente” (Hernandez et al, 2014, p. 437).

Con base en los factores y las relaciones entre éstos, se pueden interpretar los
resultados y entender los fendmenos de estudio, asi como generar teoria. Al analizar los datos
recopilados de las entrevistas, se identificaron tendencias generales, similitudes y diferencias y
luego se agruparon de acuerdo con los factores del modelo de Burke-Litwin, y en cada una de

las 12 cajas se identificaron los hallazgos y se muestran que tanto los factores
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transformacionales como los transaccionales parecen estar afectando la efectividad general de
la organizacién, ya sea de manera positiva 0 negativa. Las recurrencias nos sirven para
identificar los aspectos en cada una de las cajas. Con el fin de proporcionar una vision clara de
los factores que afectan la eficacia de SONOMA, los hallazgos se clasifican y presentan en

términos del modelo de Burke-Litwin, como se muestra en la Figura 10.

Es de gran importancia los resultados de este modelo para el disefio del modelo objeto
de este estudio, ya que se muestran los factores y las principales variables que deben ser
consideradas en el intento de explicar el comportamiento de una organizacién, sus
interacciones entre las variables y como ellas pueden afectar el cambio. “Las flechas en ambas
direcciones significan la apertura a la influencia de unos factores en los otros” (Burke y Litwin,
1992, p. 528).

El modelo de Burke-Litwin también resalta la dindmica transformacional, en donde la
alteracién es causada por la interaccion con las fuerzas del ambiente y que requeriran nuevos

comportamientos por los miembros de SONOMA.
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Resumen de Factores Identificados - Aplicacion Modelo Burke-Litwin.
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En la Figura 11 se muestra la interaccion de los factores transformacionales. Se puede
concluir que los lideres pueden crear la diferencia, guiando a toda la organizacion y ser un
modelo para todos los empleados, al configurar claras expectativas y seguir demostrando
buenos comportamientos, haciendo trazabilidad a las fuerzas externas que puedan afectar la
vision, misién y las estrategias, tomando ventaja del desempefio individual y la cultura
organizacional, de la forma como se hacen las cosas en SONOMA, para tener elementos de

juicio y tomar las decisiones pertinentes.
Figura 11.

Factores Transformacionales.

Ambiente Externo
+ Atenclén mercado naclonal e internacional
+ Buen servicio al cliente y de calidad
- Volatilidad precio (crudo) y tasa cambiaria
- Competencia

Vision, Misién y Estrategia Cultura Organizacional
+ Objetivos Claros L + Alto Compromiso
+ Enfoque en cliente como pilar de Liderazgo + Compromiso de hacer las cosas
éxito comerclal y posicionamiento + Buenos comportamientos bien.
+ Brindar nuevas tecnologlas y + Compromiso de + Tranquilidad y familiaridad
soluciones sostenibilidad + Alto Profesionalismeo
- Comunicacién interna como esenclal - Falta de expectativas claras + Empresa pequefia con calidez y
- Estrategia no considera gestion del escucha activa
Conocimiento - Sentido de Pertenencia

Desempefio Individual y Organizacional
+ Crecimiento continuo
+ Permite desarrollo personal
+ Clientes satisfechos, Relacion "gana-gana”
+ Retroalimentacion del Cliente
- Ampliacién de portafolio y nuevas lineas
- Administracién por desempefio

Nota: Adaptado de (Burke y Litwin, 1992, p. 530).
Para el andlisis prevalece la consciencia de que SONOMA es una empresa pequefia de
objetivos claros y de alto compromiso, de hacer las cosas bien con sinergias entre las areas, y

profesionalismo de los empleados, donde el talento es reconocido y permite el desarrollo
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personal dentro de un clima organizacional tranquilo y familiar y de crecimiento continuo, en
beneficio y satisfaccion del cliente.

Para la dimension transaccional se identifica que es la via principal de alteracion y
reciprocidad del desempefio entre los miembros grupos de SONOMA; esto significa que hay
una relacion “gana-gana”, en palabras de Burke y Litwin (1992, p. 532), “Tu haz esto por mi y
yo haré esto por ti”.

La forma integral de pensamiento estratégico de las organizaciones se traduce en este
modelo, en doble via entre las dos dimensiones y por supuesto con un gran ingrediente de
liderazgo. Sin embargo, existe la creencia que no va a ser exitoso si no existe un componente
de gestion. En la Figura 12 se muestran los factores y variables transaccionales y la interaccion
para el potencial cambio influenciado por el liderazgo y la gestion.

Figura 12.

Factores Transaccionales.

Pricticas de Gestion
+ Buena administracion por areas
+ Apertura para crecimiento
continuo

Estructura
+ Capacidad Organizacional
- Mo administrador del
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internacionales Mecesidades Individualesy

+ Enfocado en competencias y lineas de servicio Valores

Motivacion

Nota:

+ Inglés no ha sido barrera

+ Disponibilidad de tiempo

+ Rotacion para generacion de competencias

- Captura de lecciones aprendidas

- Deberia tener mayor importancia

- No proceso sistemdtico, vanguardista y eficiente
- Talleres practicos sin exposicién en Campo

- Herramientas tecnoldgicas y ambientes virtuales
- Necesita evolucidn y actualizaciones
permanentes

- Oportunidad de uso tecnolégico / Video /
Ambientes virtuales [ e- Learning

+ El talento humano es

reconacido
+ Bonos por desempefio

i

+ Cooperacion

+ Estabilidad en el cargo

- Enfoque en prevencidn al
error humano

- Percepcion de riesgo alto

Desempefio Individual y Organizacional

+ Crecimiento continuo
+ Permite desarrollo personal

+ Clientes satisfechos, Relacién “gana-gana”

+ Retroalimentacidn del Cliente

- Ampliacion de portafolio y nuevas lineas

- Administracion por desempefio

Adaptado de (Burke y Litwin, 1992, p. 521).

D Factores Transformacionales
D Factares Transacclonales
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Ya se ha mencionado que para SONOMA el enfoque en el cliente es realmente
importante, y esto ha sido manifestado como factor principal y pilar de éxito comercial y
posicionamiento en el mercado. El brindar nuevas tecnologias y la ampliacion del portafolio con
nuevas lineas de productos y servicios de calidad y personal competente, la cultura de calidez
y escucha activa de la retroalimentacion de los clientes, ha generado una relacion gana-gana,
para atender el mercado nacional e internacional.

Segun Burke y Litwin (1992):

La recopilacion de las estrategias guiadas por la vision y mision, valores y principios,

definirdn y maduraran la cultura organizacional, de una manera estructural. El arreglo de

las funciones y los responsables, los que toman las decisiones, la forma de emitir
comunicados Yy las relaciones entre las correspondientes areas, seran claves para la
implementacién del modelo de gestion.

Las practicas de gestion son lo que los lideres de la implementacién haran para
tomar ventaja del equipo de trabajo y los recursos necesarios, para obtener el
crecimiento continuo deseado. Los procesos y procedimientos estandarizados facilitaran
el trabajo, sin embargo, se deben apalancar por medio de politicas claras, el proveer
nuevas tecnologias para la administracién de la informacién y el conocimiento. Para
facilitar la expectativa de colaboracion, el clima de unidad entre las areas o
departamentos debe mantenerse, valorando las expresiones individuales y colectivas,
los sentimientos que los miembros de los equipos tienen y que pueden afectar la
motivacion o energia generada para el logro de objetivos entre ellos mismos y los
lideres; para ello se deben apoyar los ambientes colaborativos y comunidades de
practica, entre otros espacios, para que las habilidades y competencias individuales y

las tareas necesarias, se puedan desarrollar de manera efectiva, el conocimiento
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requerido para todos los actores sea especifico y el requerido para el desarrollo del

negocio, y los miembros del equipo se sientan recompensados y responsables por la

creacion y conservacion del conocimiento como un valor. (p. 531).

Analizando los factores relacionados con requerimientos de tareas, habilidades y
competencias individuales, el entrenamiento y la capacitacion, se han identificado fortalezas y
oportunidades. Como positivo se manifiesta que los métodos existentes estan enfocados en del
desarrollo de las competencias y habilidades de los técnicos e ingenieros para intervenciones
en campo, en cabeza de los proveedores de tecnologia y lineas de servicio, con suficiente
tiempo para la asimilacion de conocimientos y las permanentes actualizaciones; el idioma
inglés no ha sido una barrera. Se han identificado oportunidades para que este proceso se
haga de una manera sistematica, dandole mayor importancia, capturando las lecciones
aprendidas, usar herramientas tecnoldgicas y ambientes virtuales, videos de instruccion y
talleres practicos sin ir a campo, reduciendo la exposicion del personal a riesgos que se
podrian mitigar en un ambiente controlado como las salas de conferencias o el personal frente

a un computador.

A través de las entrevistas se pudo evidenciar que hay importantes oportunidades de
mejora para la gestion de haga de una manera sistematica y eficiente, y con enfoque en la
prevencion a situaciones propensas al error humano, de forma amigable, y con enfoque en
aspectos técnicos. Si bien se pueden implementar los ambientes virtuales y el e-learning como
complemento, y que ha sido identificado como un paso tardio, no se puede dejar a un lado la
validacién de competencias en el campo, como equilibro entre la teoria y la practica; ésta es
esencial para el éxito de la capacion y entrenamiento efectivo.

Se muestra un alto grado de compromiso y cooperacion, tomando lo mejor de cada una

de las contribuciones individuales como caracteristica del clima organizacional de SONOMA,
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donde la comunicacién a todo nivel es esencial por los diferentes lugares de ubicacién de sus
oficinas y bases de operaciones. Se identifica una oportunidad para la implementacion de
ambientes colaborativos y virtuales, apertura a tecnologias para la gestién de informacion.

“Los cambios son elementos que han estado, y estaran siempre presentes en las
organizaciones y afecta a todos los miembros de la organizacion. Existe un claro consenso de
gue el ritmo de cambio nunca ha sido mayor que en el entorno empresarial actual, y continua
evolucion” (Todnem, 2005, p. 378). Lo anterior demuestra una disposicion al cambio para la
mejora continua de los procesos de gestion del conocimiento en SONOMA, pero este debe
desarrollarse paso a paso y con la contundencia necesaria para pasar a un siguiente nivel,
evaluar lo alcanzado y seguir al siguiente nivel de madurez, como se analizard méas adelante en

este estudio.

Instrumento de Caracterizacion de Gestion del Conocimiento, Tecnologiay Sistemas de
Informacion

Con la aplicacion de este instrumento se pretende identificar el grado de importancia del
estado actual de la gestion del conocimiento, el uso de la tecnologia y los sistemas de
informacion de SONOMA, por parte de los técnicos e ingenieros, quienes son los que reciben la
mayor parte del entrenamiento e informacién técnica, vital para el desarrollo de las estrategias
de la empresay en respuesta a las necesidades de cliente. Para este instrumento se utilizo la
escala cualitativa tipo Likert, para identificar el grado importancia asignado, como se muestra
en la Tabla 5.

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos en la aplicacion del instrumento
para los tres grandes segmentos a estudiar: La importancia de los sistemas de informacion,

diagnéstico de la importancia de la tecnologia existente, y finalmente el diagnéstico de la
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importancia de la gestion del conocimiento. Se calculé la moda y la desviacién estandar para
cada una de las preguntas.

Tabla 5.

Escala Cualitativa de Importancia - Tipo Likert

Criterio Valor
5 Muy importante
4 Importante
3 Indiferente o Neutra
2 Poco importante
1 Sin importancia

Nota: Adaptado de (Lauradd, 2014).

Diagnostico de la Importancia de los Sistemas de Informacion

En el Apéndice N, se muestran los resultados de las respuestas de sistemas de
informacion y a continuacion, se analizan los resultados a los interrogantes planteados para los
sistemas de informacion enfocados en 8 preguntas y cada una de ellas con criterios
especificos.

Tomando como base de andlisis la Moda de 5 y 4 y una desviacion estandar menor a 1,
reflejando un grado bajo de dispersion, se puede deducir que los empleados consideran Muy
importante e Importantes los contratos como principal fuente de informacion para el disefio de
un sistema de informacién y que el correo electronico, las actividades presenciales y reuniones
de trabajo, teleconferencias o conversaciones telefonicas son los principales medio de
comunicacion que utiliza la empresa; los sistemas de informacién existentes para apoyar la
actividad empresarial, y la gestién de la organizacion y facilitar la operacién de la empresa,

funcionan de forma independiente por departamentos y areas. Mas aln, la informacion interna
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es obtenida primordialmente de acuerdo con la estructura administrativa y funcional, y se basa
en la identificacion y descripcion de procesos y subprocesos, caracteristica de la industria
petrolera.

Dentro de los recursos utilizados para el levantamiento de informacion de importancia
se encuentran el departamento de Recursos Humanos, Elementos de seguridad informatica y
fuentes de informacién a las que se accede, como los reportes e informes econémicos y
financieros, proveedores de equipos, materiales e insumos. Para la implementacion de un
nuevo sistema de gestion de la informacion la poblacion considera que se debe emprender
desarrollos propios, contratando empresas desarrolladoras para hacerlo, comprando las
soluciones y/o sistemas comerciales requeridas para adecuarlas a las necesidades de la
empresa.

Sin embargo, segun las opiniones de los técnicos e ingenieros de SONOMA, y tomando
la Modaigual a 1y 2, y la desviacién estandar menor a 1, se presenta una gran falencia en su
pagina de internet. Los trabajadores no consideran importante obtener la informacién interna de
la descripcion de flujos de datos e informacion de los procesos y obtener informacion
proveniente de informes o boletines impresos.

Cabe anotar que existen varias de las respuestas con una Moda igual a 3, asignado al
criterio de importancia Indiferente o Neutra, también con una desviacion estdndar menor a 1, de
las cuales se destacan el uso de sistema de informacién para optimizar los procesos
decisionales de la organizacion, Sistemas de procesamiento de transacciones (TPS), Sistemas
de informacion ejecutiva (EIS), Sistemas de automatizacion de oficinas (OAS), Sistema experto
(SE), entre otros, los cuales no se encuentran desarrollados por la organizacion, y para el
levantamiento de informacion no se utilizan redes sociales (Facebook, Twitter, Instagram,

YouTube, etc.).
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De lo anterior y en conversacién con los directivos de SONOMA, solo se tiene un
sistema de almacenamiento de informacion en Dropbox, creado con una estructura
almacenamiento de registros por areas funcionales de la organizacion, lo que se identifica
como una oportunidad de mejora importante.

Analizando en detalle los resultados de importancia de los sistemas de informacion
como insumo para el disefio del sistema de gestion del conocimiento, los empleados
consideran que la empresa debe utilizar sistemas de informacién para apoyar y facilitar la
actividad empresarial y la gestion operacional en la prestacion de servicios a los clientes.
Ademas, manifiesta neutralidad en la optimizaciéon de los procesos decisionales de la
organizacion y la generacion de estrategias para hacer frente a las acciones de la competencia,
como se evidencia en la Figura 13.

Figura 13.

Importancia de los Sistemas de informacion Utilizados.

Importancia de los Sistemas de Informacion Utilizados

Optimizar los procesos
decisionales de la
organizacion.

5.0

Generar estrategias para
hacer frente a las acciones
de la competencia.

Apoyar la actividad
empresarial.

Facilitar la operacién de la Apoyar la gestién de la
empresa. organizacion.



Con referencia a la importancia de Herramientas para Gestionar la Informacion, la
empresa no dispone de ninguna de las herramientas propuestas para la gestidon, y como
resultados se muestra neutralidad o indiferencia, representados en la Figura 14. Aqui se
identifica una oportunidad importante para el disefio.

Figura 14.

Importancia de Herramientas para Gestionar la Informacion Disponible.

Importancia de Herramientas para Gestionar la Informacion
Disponible

Sistemas de procesamiento
de transacciones (TPS).

Sistemas de informacion

Sistema experto (SE). 4.0 gerencial (MIS).

3.0

Sistemas de gestion del
conocimiento (KMS).

Sistema de soporte a
decisiones (DSS).

Sistema de administracién
de relaciones con el cliente
(CRM).

Sistemas de informacion
ejecutiva (EIS).

Sistema de administracién
de la cadena de suministro
(SCM).

Sistemas de automatizacion
de oficinas (OAS).

Sistemas de planificacion
de recursos (ERP).

El sistema de gestion del conocimiento, tiene la misma posicion y es aqui donde se
ratifica la necesidad de llevar el conocimiento correcto a la persona correcta en el momento
correcto, con una estrategia corporativa, la comprension de dénde y en qué forma existe el
conocimiento, la creacién o modificacion de procesos que abarquen las funciones de la

organizacion, la generacién de nuevo conocimiento, y garantizar que las iniciativas sean
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aceptadas y apoyadas por los miembros de la organizacion (Knowledge Management Tools,
2018).

El potencial disefio del sistema de gestion debera partir de los componentes de un
marco de gestion del conocimiento, identificacion de necesidades y recursos de conocimiento,
adquiriendo, creando o eliminando recursos, procesos, entornos relacionados con el
conocimiento, identificando la recuperacion, aplicacion e intercambio de conocimientos y
finalmente el almacenamiento de conocimiento (Knowledge Management Tools, 2018).

Con referencia a los sistemas de informacion de la empresa, éstos funcionan de forma
independiente por departamentos y areas, e integran y sincronizan las bases de datos,
facilitando la manipulacién de la informacion, centralizando el control de la empresa, lo que
ofrece seguridad y recuperacion efectiva de los datos, manifestadas durante las entrevistas con
los directivos de SONOMA y como se muestra en la Figura 15.

Figura 15.
Importancia de los Sistemas de Gestion de Informacion.

Importancia de los Sistemas de Informacién
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recuperacion efectiva de
los datos.
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En las Figura 16 se puede concluir gue SONOMA obtiene la informacién interna
principalmente de los reportes de las diversas areas de la empresa, de la estructura
administrativa y funcional, y de la identificacion y descripcion de procesos y subprocesos,
usando canales y vias de la comunicacion interna. Es importante para el disefio la descripcion
de flujos de datos e informacién de los procesos y subprocesos.

Figura 16.

Importancia del Modo de Obtener Informacién Interna.

Importancia del Modo de Obtener Informacion Interna

Estructura administrativa y funcional.
5.0

Reportes de las diversas areas de la Identificacién y descripcién de

empresa. procesos y subprocesos.
Canales y vias de la comunicaciéon Descripcidn de flujos de datos e
interna. informacion de los procesos.

En la Figura 17 se aprecia que los recursos utilizados para el levantamiento de
informacion son las fuentes de informacion a las que se accede, como las paginas de los
proveedores de tecnologia que hacen parte del portafolio de productos, el recurso humano
identificado como la experticia del personal técnico y de ingenieria. Se identifica una
oportunidad en el disefio el involucramiento de elementos de seguridad informética, “para evitar

cualquier filtracién o cualquier acceso no deseado a informacion que puede suponer un gran



problema para la empresa” (Sisternas, 2018), y evaluacién de la conveniencia de realizar
marketing a través de redes sociales.

Figura 17.

Importancia de Recursos Utilizados para Levantamiento de Informacion.
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Informacion

Recursos humanos.

Redes sociales (Facebook,
Twitter, Instagram, Youtube,
etc.).

Cartera de productos y
servicios de informacion.

Fuentes de informacion a las
que accede.

Productos y servicios a los
que se accede.

Elementos de seguridad
informatica.

La comunicacion en SONOMA se hace a través del teléfono, correo electronico y
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reuniones de trabajo ya sea presenciales o video conferencia principalmente, como se muestra

en la Figura 18, lo que manifiesta una oportunidad en el disefio para el fomento de actividades

grupales cientifico técnicas, de tipo colaborativo, para el crecimiento del conocimiento.



Figura 18.

Importancia de los Medios de Comunicacion Utilizados.
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Figura 19.

Importancia de las Fuentes para el Disefio de un Sistema de Informacion.

Importancia de las Fuentes para el Diseflo de un Sistema de
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En la Figura 19 se puede apreciar que, con referencia a las fuentes utilizadas por la
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empresa para el disefio de un sistema de informacién, SONOMA obtiene la mayor cantidad de
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informacion de los contratos, ya que en ellos se describen, no solamente los requerimientos
contractuales y propuesta econdmica, sino toda la informacién de referencia técnica para la
presentacion de licitaciones con el objetivo de satisfacer las necesidades del cliente. Por
supuesto es importante la informacion proveniente de los proveedores de las herramientas,
equipos, materiales e insumos. No considera importante el uso de empresas consultoras que
pueden ser involucradas en el disefio del sistema de gestion de la informacién y conocimiento.
De igual manera no considera importante como fuente de informacion la mercadotecnia o
marketing, que puede llegar a ser importante para el objetivo del negocio.

Figura 20.

Importancia de Aspectos para Implementacion de Sistema de Informacion.

Importancia de Aspectos para la Implementacion de un Sistema de
Informacién
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Para la implementacién de un nuevo sistema de informacién, SONOMA cree importante
generar alianzas con proveedores para desarrollar soluciones a la medida, y adquirir sistemas
existentes en el mercado para adecuarlas a las necesidades de la empresa. Estas iniciativas
son importantes en el disefio de la propuesta de sistema de gestion, como se muestra en la

Figura 20.

Diagnéstico de la Importancia de la Gestién Tecnolbgica

En el Apéndice O, se analizan los resultados de las respuestas de gestion Tecnoldgica,
involucrando los 9 interrogantes planteados. Utilizando el mismo razonamiento de analisis de
datos tomado la Moda 4 y 5, y la desviacion estandar menor a 1, se pueden identificar los
aspectos de mayor importancia. De esta forma, para SONOMA es muy importante e importante
la utilizacion de tecnologias maduras y probadas en la generacion de ventajas competitivas
sostenibles, alineadas con las trayectorias del sector petrolero, y como soporte de los procesos
de toma de decisiones, durante los procesos de asistencia técnica a los clientes apalancando la
gestién organizacional.

Analizando en detalle los resultados de importancia de los sistemas de tecnologia como
insumo para el disefio del sistema de gestién del conocimiento, se pueden apreciar los
resultados en la Figura 21.

Para SONOMA, el monitoreo y analisis del comportamiento del sector es importante
mediante la exploracion de oportunidades, necesidades en el mercado, mejores practicas, y
desarrollos tecnoldgicos en el sector; de igual forma la revision de informes cientificos y
tecnoldgicos, y la identificacién de los usos y aplicaciones de las herramientas y equipos en
beneficio de los clientes. Con la anterior informacion, SONOMA enfoca sus esfuerzos en

disefiar y desarrollar nuevos productos y servicios, adecuar y/o desarrollar nuevos usos y
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aplicaciones para los productos actuales; mas aun, desarrollar nuevas tecnologias, crear
nuevos conceptos y modelos de negocio, para mejorar los sistemas de gestion de la empresa.

Figura 21.

La importancia de los Usos de la Tecnologia.
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Las fuentes de conocimiento tecnolégico mas importantes e importantes consultadas
provienen de las compafiias duefias de la de tecnologia, los cuales son ofrecidos a solicitud de
satisfacer a los clientes y consumidores de productos y servicios. En entrevista con las
directivas de SONOMA una importante fuente de conocimiento tecnoldgico es la participacion

en ferias, congresos, y otros eventos relacionados con la industria petrolera, nacionales e
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internacionales. La importancia de colaboracién, cooperacion y el trabajo en equipo se soporta
en las reuniones virtuales, programacion del trabajo y compartir archivos.

Para el equipo técnico y de ingenieria es Muy importante e Importante que SONOMA
adapta el conocimiento a sus necesidades mediante la evaluacién y andlisis de informes de
tendencias de la industria para generar acciones estratégicas, la actualizacién y adecuacion de
la tecnologia explorando alternativas para generar soluciones mas efectivas a las necesidades
de los clientes. Lo anterior se evidencia en adquisicion de nueva tecnologia,
disefio e implementacién de nuevos procesos, productos y servicios, mostrando una mejora
continua. Esto conlleva a la modificacion del modelo de negocio de la empresa. Disefio de
nuevos productos y servicios en la empresa y transformando de las estructuras
organizacionales de la empresa, como se evidencio en la reciente fusién entre dos compaiiias,
y que ahora se identifican bajo el mismo SONOMA.

Sin embargo, y visto de manera opuesta, se considera Poco Importante o Sin
Importancia, el sitio web de SONOMA, colaboracién a través de herramientas como Microsoft
SharePoint, aplicaciones de revision/edicion colaborativa, hangouts y bloggers, por mencionar
algunos; igualmente, las tecnologias que estan llegando a la obsolescencia, la interaccion
permanente con centros de investigacion y desarrollo tecnoldgico, y las universidades.

Como se analizé anteriormente para SONOMA es importante el uso de la tecnologia.
Sin embargo, los empleados manifiestan una posicién neutra o indiferente el uso de la
tecnologia para la optimizacion de la eficiencia empresarial, impulsar las actividades de
investigacion y desarrollo y en la promocion de acciones de innovacion; elementos claves para

la generacion de conocimiento.
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Figura 22.

Importancia de los Tipos de Tecnologia Utilizadas.
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En la Figura 22 se evidencia claramente la importancia de las tecnologias probadas y
maduras. Sin embargo, para el disefio del sistema de gestion se puede tomar ventaja de las
tecnologias emergentes para la gestion del conocimiento. En la siguiente figura también se
evidencia la importancia del monitoreo y andlisis del sector mediante todos los criterios
identificados. Sin embargo, existe una oportunidad de interaccién con centros de investigacion
y desarrollo tecnoldgico.

Para los empleados de SONOMA que hacen parte de la muestra, el monitoreo y analisis
del comportamiento del sector es importante, debido a la actividad misma y a la amplia
competencia en el mercado de suministro de herramientas y servicios para actividades de
levantamiento artificial; por otro lado, la interaccion permanente con centros de investigacion y
desarrollo tecnolégico, no son considerados como importantes, lo cual es evidenciado en la

Figura 23.
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Figura 23.

Importancia del Monitoreo y Analisis del Comportamiento del Sector.
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En este andlisis del sector, existe una oportunidad en la modernizacién de los procesos
productivos de la organizacion, y esto requiere actualizar y adquirir nuevas tecnologias para
ayudar en la gestion de la tecnologia enfocada en la gestion del conocimiento, como se puede

apreciar en la Figura 24.



Figura 24.

Importancia de Aplicacion de Informacion Obtenida del Monitoreo del Sector.
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Por ser SONOMA una empresa dedicada a la representacion de compafias de

soluciones tecnoldgicas americanas para el sector petrolero, donde uno de sus principales

objetivos es la de satisfacer las necesidades de los clientes; estas compafiias son la fuente

importante de informacién de mayor consulta, para crear valor mediante su apropiada

explotacion e incorporacion a la estructura de operaciones y procesos de SONOMA. Sin

embargo, hay una posicion neutra o indiferente a la informacién o conocimiento de fuentes

como centros de investigacion, universidades, registros y oficinas de patentes, y boletines

especializados, como se aprecia en la Figura 25.
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Figura 25.

Importancia de las Fuentes de Conocimiento Tecnoldgico Consultadas.
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Para la organizacion la adaptacion del conocimiento a sus necesidades es importante
en la exploracion de alternativas para generar soluciones mas efectivas a las necesidades de
los clientes. Sim embargo, podria gestionar conocimiento tecnolégico a través de la evaluacion
y andlisis de informes de tendencias de la industria para generar acciones estratégicas, con la
generacion de equipos de trabajo dedicados a buscar aplicaciones del nuevo conocimiento, en
busqueda de la mejora de los procesos internos. En la Figura 26, se muestran la tendencia de

la adaptacion del conocimiento de forma gréfica.
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Figura 26.

Importancia de los Medios de Adaptacion del Conocimiento a Necesidades.
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La integracion de los conocimientos es evidenciada en todos los criterios analizados y
considerados como importantes, como fue analizado anteriormente, y como se muestra en a la
Figura 27. La misma integracion de los conocimientos es importante en el disefio del sistema
de gestion ya que se tiene la cultura de integracién de conocimiento para el disefio,
modificacion y mejora continua de procesos y estructuras. “La sociedad del conocimiento exige
la integracion del conocimiento como medio para aumentar la posibilidad de solucionar

problemas complejos y apremiantes; el primer paso en la integracion es reconocer y respetar la
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diversidad de perspectivas” (Vélez, 2013, p. 653), y es alli donde SONOMA puede tomar
ventaja de su equipo de profesionales.

Figura 27.

Importancia de la Evidencia de la Integracion de los Conocimientos.
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Por otro lado, la pagina web de SONOMA es considerado como poco importante y no se
ha explorado como una fortaleza en la gestion del conocimiento; “pueder ser vista como
estrategia de marketing en el sector petrolero, la muestra en detalle de los productos y
servicios, crecimiento en la identidad, credibilidad e imagen ante los clientes, identificacion de
las tendencias en la blusqueda de herramientas, equipos y servicios ofrecidos” (Maxson, 2018);
entre otros beneficios se pueden mencionar el ahorro en costos de impresion y distribucion, al

no tener que imprimir la informacion promocional, fcil acceso a nuevos clientes y existentes en



111

busqueda de informacion relevante, facil de publicar y actualizar informacién, incremento en la
productividad, y muchas otras. La poca importancia al sitio Web de SONOMA es evidenciado
en la Figura 28.

Figura 28.

Importancia Respecto al Sitio Web de SONOMA.
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Anteriormente, se habia concluido la importancia de la colaboracion, cooperacién y el
trabajo en equipo soportada por el correo electrénico y mensajeria interna, teleconferencias y
reuniones virtuales para programacion del trabajo. La percepcion de la importancia se

evidencia en la Figura 29.
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Figura 29.

Importancia de Medios de Colaboracion, Cooperacién y Trabajo en Equipo.

Importancia de los Medios de Colaboracién, Cooperacion y Trabajo
en Equipo
Correo electrdnico y

mensajeria interna.

5.0

Bloggers. Redes sociales.

Hangouts. 4.0 Wikis.

Mapas mentales. Mundos virtuales.

Sistemas de reuniones

Compartir documentos :
virtuales

Programacion del trabajo. Google APPS/Google Sites

Presentaciones web. Microsoft SharePoint.

Revisién/ediciéon
colaborativa.
Compartir archivos. Programacioén de eventos.

Compartir pantallas.

Se identifica una oportunidad en la utilizacion de herramientas de software de
colaboracion como redes sociales, Google APPS for work, ahora llamado G-Suite, Google
Sites, Microsoft SharePoint, mapas mentales, presentaciones web, Hangouts y Bloggers, entre
otros, que funcionen en 100% en la nube o Cloud Computing.

Existe una oportunidad de implementacion de software de colaboracion o colaborativo
permite compartir, procesar y administrar archivos, documentos y otros tipos de datos entre
varios usuarios y/o sistemas. “Este tipo de software permite que dos 0 mas usuarios remotos
trabajen conjuntamente en una tarea o proyecto, mejorando la productividad dentro de un

grupo de individuos y, mas especificamente, dentro de las organizaciones” (Techopedia, 2017).
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Diagnéstico de la Importancia de la Gestién del Conocimiento

“La aparicion y creciente importancia del conocimiento como un nuevo factor de
produccién hace que el desarrollo de tecnologias, metodologias y estrategias para su medicion,
creacion y difusién se convierta en una de las principales prioridades de las organizaciones en
la sociedad del conocimiento” (Rodriguez, 2006, p. 25). A continuacion,
se analizan los resultados a los interrogantes planteados para el diagnéstico de la gestién del
conocimiento en SONOMA, que sera de gran importancia para el disefio a proponer.

Tomando como base de andlisis la Moda de 5y 4 y una desviacién estandar menor a 1,
reflejando un grado bajo de dispersion, se puede deducir que los empleados consideran Muy
importante e Importante, y en la misma forma se analizara lo Poco Importante y Sin
importancia, y las posiciones Indiferentes o Neutras. En el Apéndice P se muestran los
resultados de las respuestas de Gestidn del conocimiento.

La importancia de la gestién conocimiento en la empresa se evidencia en la declaracion
de la mision, vision, principios y valores de la organizacion, y se manifiesta en las politicas,
estrategias, y acciones de SONOMA. Existe una oportunidad en gestionar el conocimiento en
los procesos organizacionales, incluyendo actividades que establecen los objetivos comerciales
de la organizacién y desarrollar procesos, productos y recursos que, cuando se usen,
“ayudaran a alcanzar los objetivos comerciales, los procesos gerenciales y los procesos de

infraestructura” (IGI Global, 2019). En la Figura 30, se muestran las anteriores conclusiones.



Figura 30.

Evidencia de la Importancia de la Gestion del Conocimiento.
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Para SONOMA crea nuevos conocimientos mediante la evaluacion, analisis y

generacién de soluciones a problemas y dificultades tipicos en la empresa; la rotacion de

114

trabajadores por diferentes areas y procesos es importante para la generacion de habilidades y

competencias en el personal. Sin embargo, no se considera importante la realizacion de
talleres para discusion de situaciones empresariales, con la participacién en procesos de
capacitacion con expertos; de la misma manera no se realizan procesos de formacion en
universidades y la conformacion de equipos de trabajo con personas de diferentes niveles;

tampoco la realizacion de procesos de simulacion, procesos importantes en la creacion de
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conocimiento, e identificados como oportunidad de mejora a ser incluidos en el sistema de
gestion a disefiar, como se muestra en la Figura 31.

Figura 31.

Importancia de los Medios de Creacion de Conocimiento.

Importancia de los Medios de Creacion de Conocimiento

Evaluacién y Analisis de
problemas y dificultades que
enfrenta la empresa.
5.0
Generacion de soluciones a
problemas tipicos en la
empresa.

4.0 Talleres para discusion de
situaciones empresariales.

Realizacion de procesos de
simulacion.

Participacion en procesos de
capacitacion con expertos.

Rotacién de trabajadores
por diferentes areas de la
empresa.

Realizacién de procesos de
formacion en universidades.

Creacidén de equipos de
trabajo con personas de
diferentes niveles.

Sin duda es uno de los diagndsticos mas importantes, ya que la creacion de equipos de
trabajo y la generacién de espacios colaborativos y talleres, sin vitales para la generacion de
conocimiento, en la solucién de problemas e identificacion de oportunidades de mejora
continua de sus procesos; adicionalmente, el involucramiento de otras unidades o
departamentos de la empresa puede hacer que el proceso de creacioén y mejora del
conocimiento se enriquezca. Existe una oportunidad en el involucramiento de procesos de
formacion en universidad, y convocatoria de estudiantes de ultimo grado de Ingenieria de

Petrdleos.
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Figura 32.

Importancia de la Produccién de Conocimientos.
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SONOMA produce conocimientos asociados los equipos, herramientas y servicios
ofrecidos, a través de sus procesos para suplir las necesidades y expectativas de los clientes.
Cada cliente es diferente e importante, y hace que se haya desarrollo de nuevos conceptos o
alternativos de negocio. Sin embargo, son importantes los procesos y sistemas de gestion, la
logistica y distribucién, el mercadeo y comercializacion, los cuales aportan en gran medida a el
cumplimiento de las estrategias y objetivos de construccién y gestién de conocimiento de
SONOMA, como se muestra en la Figura 32.

Con relaciéon a la importancia del uso de la tecnologia, los empleados consideran que es
importante utiliza la tecnologia existente en la gestion del conocimiento para difundirlo,

aplicarlo, transferirlo o compartirlo; esto es mostrado en la Figura 33. Sin embargo, existe una
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oportunidad en la estructuracion y el almacenamiento del conocimiento disponible. Como se
analiz6 en la anterior seccion hay oportunidades en la creacién conocimiento en ambientes
colaborativos.

Figura 33.

Importancia del uso de Tecnologia en la Gestién del Conocimiento.

Importancia del Uso de Tecnologia en la Gestion del Conocimiento

La estructuracién y el
almacenamiento del

conocimiento disponible.
5.0

4.0

La aplicacién y
transferencia de los
nuevos conocimientos.

La difusion del
conocimiento.

La adquisicién y
apropiacion de nuevos
conocimientos.

La creacion colectiva del
conocimiento.

Compartir los nuevos
conocimientos.

Entre las técnicas de recoleccién de informacién que utiliza la empresa se consideran
de importancia el analisis documental, la observacién, y la sintesis y elaboracion de informes.
Este es un proceso esperado de los miembros del equipo técnico y de ingenieria antes, durante
y posterior a la realizacién de una instalacién de una herramienta o equipo y la prestacion de
servicio de soporte en campo. Se identifican oportunidades en la gestion de conocimiento con
la realizacion y procesamiento de entrevistas, y la creacion de diagramacion de procesos y

flujos, como se muestra en la Figura 34.
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Figura 34.

Importancia de las Técnicas de Recoleccién de Informacion.
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SONOMA obtiene informacion externa de fuentes consideradas importantes como las
empresas que representan, y los clientes. Es la interaccion normal y estrategia de negocio, y
puede identificarse como una fortaleza. Por supuesto, la trazabilidad de los resultados y
requerimientos de los organismos econdmicos locales, regionales, nacionales y globales,
influye en la toma de decisiones de SONOMA, como miembro de la comunidad petrolera y la
sociedad en general. Se evidencia una oportunidad de intervencion en la obtencién de
informacion de los organismos de regulacion y control, que puedan afectar el desarrollo normal
del negocio; de la misma forma, el analisis de las tendencias tecnoldgicas del sector petrolero,
permanentemente cambiantes en busqueda de eficiencias y seguridad; adicionalmente, la
trazabilidad de resultados de la publicidad, las promociones y demas informacion emitida al
entorno a través de la estrategia de marketing de SONOMA. Los anteriores resultados se

pueden apreciar en la Figura 35.
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Figura 35.

Importancia de la Obtencion de Informacion Externa.
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Como fuentes de informacion consultadas o accedidas por SONOMA se identificaron
como importantes el directorio petrolero, la participacion a ferias y congresos nacionales e
internacionales, la informacién compartida por los proveedores y clientes, principalmente por
internet. Sin embargo, se puede tomar ventaja en la consulta de balances de otras empresas
del sector e informes comerciales. Graficamente se muestran los anteriores resultados en la
Figura 36.

Tomando como base los resultados de los tres grandes aspectos analizados con el
instrumento para la caracterizacion del potencial de transformacién organizacional, referentes

los sistemas de informacion, tecnologia y gestién del conocimiento, se han identificado factores
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contribuidores al desarrollo actual de SONOMA y otros que serdn material de apoyo para la
creacion de valor con el disefio del sistema de gestion del conocimiento propuesto en este
trabajo, y que seran tenidos en cuenta en el potencial plan de implementacion posterior.

Figura 36.

Importancia de las Fuentes de Informacién Consultadas.
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Instrumento de Modelo General de Madurez de la Gestion del Conocimiento

Para identificar los factores que pueden influir las practicas de gestidon del conocimiento,
se han tenido en cuenta los propios componentes de la gestion del conocimiento y su influencia
en los procesos que constituyen su gestion. A continuacion, se muestra la consolidacion de los
resultados de la aplicacion del instrumento, los cuales se agruparon en tres grupos de acuerdo
con el concepto positivo, neutro o negativo de las respuestas, agrupadas en tres aspectos o
pilares importantes a analizar: Personas y Organizacion, Procesos y Tecnologia; cada uno es
comparado con los cinco niveles de madurez propuestos por (Teah et al, 2006, p. 406); cada

nivel de madurez tiene referenciadas las preguntas caracteristicas las cuales se encuentran
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codificadas, facilitando el proceso de tabulacién de los datos, como se muestra en la tabla de
Caracteristicas del Modelo de Evaluacion del Instrumento de Medicion G-KMMM, mostradas en
el Apéndice Q.

Con base en el mayor porcentaje de respuestas, Totalmente de acuerdo y De acuerdo,
leidas como positivas, se puede identificar el nivel de madurez en cada uno de las Areas de
Proceso Clave (KPA) anteriormente mencionadas, como se muestra en la Tabla 6 y

correspondiente diagrama de radar como mostrado en la Figura 37.

Tabla 6.

Resultados G-KMMM por Nivel de Madurez para (KPA) - Personas.

Totalmente de Totalmente en
No sabe / No
. acuerdo y De desacuerdo y En
Nivel de Madurez responde.
acuerdo. desacuerdo (%)
(%) (%) ’
2. Conciencia 87% 5% 8%
3. Definido 27% 2504 48%
4. Gestionado /

Establecido 32% 15% 53%
5. Optimizado 31% 46% 230

Nota: Adaptado de (Teah et al, 2006, p. 406).
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Figura 37.

Nivel de Madurez para Areas de Proceso Clave (KPA) - Personas.

Nivel de Madurez - KPA Personas

2
100%

5

32%

De los anteriores resultados podemos observar que el KPA de Personas se encuentra
en el nivel de madurez Conciencia (2), el cual tiene el mayor porcentaje de respuestas
Totalmente de acuerdo y De acuerdo, y como se muestra en el Apéndice Q. El conocimiento
organizacional es reconocido como esencial para el éxito a largo plazo y que la gestién del
conocimiento es vista como una competencia organizacional clave. Sin embargo, se evidencia
gue los roles individuales de gestién del conocimiento no estan claramente definidos, no hay un
programa de capacitacion de gestion del conocimiento o campafias de concientizacion, y no
hay una vision y estrategia formal de gestidn del conocimiento implementada. Este resultado se
encuentra alineado con lo manifestado por las directivas de SONOMA de la necesidad y
oportunidad de la creacién de un sistema de gestion del conocimiento, objetivo principal de este

trabajo de grado.
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Para el KPA de Procesos y Tecnologia se aplicé el mismo analisis anterior, y los

resultados se muestran en la Tabla 7 y la Figura 38:

Tabla 7.

Resultados G-KMMM por Nivel de Madurez para Procesos.

Totalmente de Totalmente en
No sabe / No
: acuerdo y De desacuerdo y En
Nivel de Madurez responde.
acuerdo. desacuerdo (%)
(%) (%)

2. Conciencia 46% 23% 31%
3. Definido 42% 0% 58%
4. Gestionado /

_ 42% 27% 31%
Establecido
5. Optimizado 38% 24% 38%

Nota: Adaptado de (Teah et al, 2006, p. 406).

De los anteriores resultados podemos concluir que para el KPA de Procesos el nivel de

madurez es Conciencia (2), representado por el mayor porcentaje de respuestas Totalmente de

acuerdo y De acuerdo. Siendo SONOMA una empresa del sector de petrdleo y gas, este

diagnostico va alineado a la documentacion de sus procesos de seleccion de herramientas,

asistencia en disefio de soluciones tecnolégicas, instalacién, reparacion, puesta en marcha,

servicio técnico, entre otros, que realiza el personal técnico y de ingenieria.
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Figura 38.

Nivel de Madurez para Areas de Proceso Clave (KPA) — Procesos.

Nivel de Madurez - Procesos

2

600, 46%

42% 3

Se ha identificado claramente la oportunidad de formalizar el proceso de captura,
analisis y compatrtir la informacioén, para ser usadas de manera efectiva y eficaz, y
estableciendo indicadores de gestiébn o métricas, las cuales mejoraran la eficiencia y calidad en
las actividades de SONOMA. A continuacién, se muestran los resultados para el KPA de

Tecnologia y su representacion grafica en la Figura 39:
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Tabla 8.

Resultados de G-KMMM por Nivel de Madurez para Tecnologia.

Totalmente de Totalmente en
No sabe / No
_ acuerdo y De desacuerdo y En
Nivel de Madurez responde.
acuerdo. desacuerdo
(%)
(%) (%)
2. Conciencia 12% 58% 30%
4. Gestionado /
Establecido 8% 17% 75%

Nota: Adaptado de (Teah et al, 2006, p. 406).

Los resultados para el KPA de Tecnologia el nivel de madurez es de Conciencia (2),
representado por el mayor porcentaje de respuestas Totalmente de acuerdo y De acuerdo.
Se puede concluir que, si bien SONOMA esta a la vanguardia en tecnologia de las
herramientas que ofrece al mercado de petréleo y gas, no existe alguna tecnologia y/o
infraestructura que soporta la gestion del conocimiento, su portal de intranet es de tipo
informativo incipiente, y no existen entornos colaborativos que apoyan el trabajo en equipo
virtual. Los anteriores conceptos se evaluaron con mayor profundidad con el instrumento para

la caracterizacion del potencial de transformacién organizacional, parte gestién tecnolégica.
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Figura 39.

Nivel de Madurez para Areas de Proceso Clave (KPA) — Tecnologia.

Nivel de Madurez - Tecnologia

2
50%

30%
12%
10%

5 0% 0% 3

8%

4

A partir de las anteriores conclusiones sobre el nivel de madurez de cada una de las
areas de proceso clave (KPA), y de la identificacion del potencial peso o importancia de los
KPA para SONOMA, se puede obtener un nivel general del nivel de madurez del sistema de
gestién, como se muestra a continuacion:

Tabla 9.

Ponderacion del Nivel de Madurez para las Areas de Proceso Clave (KPA).

Areas de Proceso N _
Nivel de Madurez Identificado  Ponderacién* Resultado

Clave (KPA)
Personas Conciencia 2 45% 0.9
Procesos Conciencia 2 30% 0.6
Tecnologia Conciencia 2 25% 0.5

Nivel de Madurez Identificado 2.0

Notas: * Adaptado de entrevista con los lideres de SONOMA.
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Con base en lo anterior, se puede establecer que el nivel de madurez del sistema de
gestion del conocimiento es de Nivel 2, Conciencia que, por definicion, SOMOMA “conoce y
tiene la intencién de administrar su conocimiento organizacional, pero es posible que no sepa
cémo hacerlo, y solo se documentan los conocimientos indispensables para la realizacion de
tareas repetitivas”, (Teah et al, 2006, p. 406) procesos o procedimientos. Una vez identificado
este nivel de madurez del sistema de gestion del conocimiento actual, se puede evidenciar que
el disefio a proponer y la potencial implementacion pueden dar las pautas para continuar con
una hoja de ruta progresiva de mejora continua para pasar a un nivel de madurez Definido,
enfocado en personas u organizacion, mantener el proceso alcanzado en procesos Yy fortalecer
la tecnologia.

Analisis SWOT

“El andlisis SWOT sirve para el proceso de planificacion estratégica, recopilando los
resultados del analisis de la situacién, determinando los factores determinantes y cudl es su
posicion en cuatro areas estratégicas clave para determinar mejor qué cambios y propuestas
hacer” (Osita et al, 2014, p. 24). En la siguiente tabla se recopilan los factores determinantes
identificados:

e Strengths: Fortalezas - ¢ En qué se es bueno?

e Opportunities: Oportunidades - ¢ Algo que pueda beneficiar si se aprovecha?

e \Weaknesses: Debilidades - ¢ Qué se necesita controlar?

e Threats: Amenazas - ¢Algo que sucede de lo cual se debe ser capaz de

defenderse?
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Tabla 10.

Andlisis SWOT.

“Strengths”

Estdndares, Estructura, Desafio, y Relaciones. Schucion de Conflictos,
Desempeifio Orgoniracional p Manejo del Combio :

Empresa pequeila; ohjetivos dlaros y alto compromiso; sinergias entre dneas y
profesicnalismo; talento es reconocido v permite desamrcllc personal; clima
organizacional tranquike y familiar; crecimiento contineos; enfoque en =l cliente;

tlimo Orgeniracional: |dentided, Responsehiiidod, Cooperecdn.
Desempefic Orgonizacional p Manejo del Combilo:
fan=jo del cambio infleenciado por requerimientos y demanda de

clientes.

Gesticn del Conocimiento, Tewnologio y Sistemas de Informacidn:

tecnologia; portafolio con lineas de productos y servicios de calidad; personal Pagina weh. Mo uso de Sistemas de procesamisnto de transacciones
competente; cultura de calidez y escucha activa; desamrollo de competencias ¥ [TPS], informacién gerencial {MiS), soporte a decisiones |DES],
habilidades en campo; lempo para asimilacidn de conocimientos; permanentes informacian epecutiva (EIS), automatizacion de oficinas [DA5],
actualizaciones; alto grado de compromiso ¥ cooperacién para el cambic. planificacion de recursos (ERP], administracidn de la cadena d=
Gesticn del Conocmients, Ternologio p Sistemas de Informacidn.: suministro [SCM), administraciin de relaciones con el cliente (CRM),
Contratos, Correo electrdnico, teleconferencias. identificacion y descripoion de gestion del conocimiento {KMS) y Sistema experto (SE]; ausencia de
procescs v subprocesos. Paginas de provesdores de tecnokogia. Experticia del roles individuales de gestion del conocimiento definides; ausencia de
personal técnico y de ingenieria. tecnologias maduras y probadas. Monitoreo y programa de capacitacion de gestion del conocimiento o campafias
andlisis del comportamizants del s=ctor. Creacidn de neevos conceptos v modeles de concientizacian; ausencia de visidn v estrategia de gestidn del

de negocio. La evaluacidn, andlisis y generacion de soluciones a problemas y conocimiento; ausencia de tecnologia yfo infrasstructura de soporte
dificultades. Interaccidn con provesdones y clientes. a la gestion del conocimiento.

“Opportunities”

Orgeniacionel:
ipie Drganiracenal ¥ Maneie del Combie:

Idioma Ingkis; entrenamdents v capacitacion slsteamdtica, captura de
legciones aprendidas; uso de erramientas tecnoldgicas v amblentes
virfiales, wsofgenarackin de videos de instruccldn v talleras practicos;
pravencidn al error hemans; amblentes virmeales v e-leaming

Clirma Clima Ongeniracienal: D gefio en bisqueda de recompeansa.

Desempefie Organizatiensl y Manejs del Combie:
Entrenaméents en campo con exposiciin del parsonal a rfasgos,

Gestisn del G irmign e, T lagia y Sz de Infarmasisn:

complementaniss, ambsentes colaboratives y virtuales, tecnologias para slatemias de I jan Independientas; emprendimiento de
gestion de informacidin, dosarrolios proglos; Drophox como drcs shiema de

Gerticn del Consdminnts, Temalogia p S de Informeacidn: almacenaméants de Informaching segurldad Infoemdtica y fisga de
Contratas emgresas desarmolladoras; compra de soluclones yio slstemas Informaciang afectacidn e la identidad, credibilidad & imagen ante los
comerciales; o de redes soclales para markating: sistema de gestidn del clientes; pérdida de talento; ausencla de mdtodes de obtencitn de
conociments (KMS); actividades ciantifico téomicas; impubsar las actividades informachin de crganksmos de regulacidn ¥ contred, gue puedan

o8 bnvestigaciin e interacclon con centros de dasarrollo; Infesmacian en la afectar al desarrollo normal ded negocia,

mube; talleres para discusion de situaciones ampresariales conexpartos y
unlversidadas; estructuraciin y el almacenamdants del conoimeanto;
consilta de balances de otras emgresas dal sector @ Informes comenciakes,

Nota: Adaptado de (Osita et al, 2014, p. 24).
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Del anterior andlisis se puede concluir lo que es bueno, de lo que se puede tomar
ventaja si se aprovecha, lo que se necesita controlar, y finalmente lo que sucede de lo cual se
debe ser capaz de defenderse; este conocimiento, se puede evidenciar como factores
contribuidores para el disefio del sistema de gestion del conocimiento, y se utiliza para
desarrollar el plan de accion. De este modo, para el disefio y estructuracion del Sistema de
Gestion del Conocimiento se tomaran como base las oportunidades, encaminadas a reducir las
debilidades y proteger a SONOMA de las amenazas; el enfoque no es solo en asuntos
internos, sino también componentes externos que podrian afectarlos.

La debilidad en cualquier organizacion, como se discutié anteriormente, que en la
mayoria de los casos es interna, es lo que la gerencia de SONOMA debe abordar porque esta
dentro del alcance o la capacidad de la organizacion, si las debilidades no se manejan
adecuadamente, pueden conducir a la inestabilidad. “Es muy importante apuntar que en las
areas del esfuerzo humano se debe poner énfasis en identificar fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas, y analizarlas regularmente para determinar la estabilidad y
productividad de una organizacion” (Osita et al, 2014, p. 24).

A continuacion, se hace un resumen de todos los factores determinantes de tipo
organizacional que se manifiestan en SONOMA, después de la implementacion de las
herramientas de diagnéstico y el analisis de los resultados, para ser considerados en el
desarrollo del disefio del sistema de gestion del conocimiento, en bisqueda de pasar del nivel
de madurez identificado al siguiente nivel, Definido, y poner en marcha un plan e infraestructura
tecnoldgica basica que soporte la gestion del conocimiento, generando mayor valor, y mejora
continua en sus estrategias de servicio y atencién al cliente, segundo objetivo de este estudio;

ver Tablas, 11, 12, 13y 14.
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Factores Determinantes - Litwin y Stringer.

Aspectos Factores
Estructura: Estructura organizacional formalmente definida, conocen deberes y responsabilidades;
funciones de la poblacion claramente definidas y normatividad facilita el desempefio, asi la iniciativa e
innovacion.
Estandares: Organizacion basada en procesos.

Positivos Desafio: Toma de decisiones se hace con precaucion para lograr maxima efectividad, pero tomando

riesgos para estar delante de la competencia.
Relaciones: Existe un ambiente grato en cuanto a el trabajo en equipo.
Cooperacion: Apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores.

Conflictos: Existen formas y mecanismos para solucionar y afrontar conflictos dentro de la organizacion.

Oportunidades

Identidad: Enfatizar en compromiso individual para el logro de objetivos propios y organizacionales, y
cbdmo generar impacto en la cadena de valor.
Responsabilidad: Reduccién de escusas y enfatizar el accountability.

Recompensa: Mecanismo de reconocimiento.
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Factores Determinantes — Modelo Burke-Litwin.

Aspectos Factores
Empresa pequefia de objetivos claros y alto compromiso de hacer las cosas bien con
Cultura Aspectos sinergias entre areas, y profesionalismo de los empleados; el talento es reconocido y
Organizacional Positivos permite desarrollo personal dentro de un clima organizacional tranquilo y familiar y de
crecimiento continuo, en beneficio y satisfaccion del cliente.
Satisfaccion al Cliente como pilar de éxito comercial y posicionamiento.
Enfoque en Aspectos Brinda nuevas tecnologias, ampliando el portafolio con nuevas lineas para atender el
Cliente Positivos mercado con servicio de calidad con cultura de calidez y escucha activa, para recibir
retroalimentacion del cliente, manteniendo una relacién “gana- gana”.
Métodos existentes enfocados en desarrollo de competencias y habilidades de técnicos e
Aspectos ingenieros para intervenciones en campo, proveedores de tecnologia y lineas de servicio, con
Positivos suficiente tiempo para asimilacién de conocimientos y permanentes actualizaciones; el

Entrenamiento
y Capacitacion

idioma inglés no ha sido una barrera.

Oportunidades

Implementacién de manera sisteméatica, con mayor importancia, capturando lecciones
aprendidas, usando herramientas tecnol6gicas y ambientes virtuales, videos de
instruccion y talleres practicos sin ir a las facilidades, reduciendo exposicién a riesgos.

Gestion del
Conocimiento

Oportunidades

Gestion de manera sistematica y eficiente, y con enfoque en prevencion al error humano,
amigable, y con enfoque en aspectos técnicos. Implementar ambientes virtuales y el e-
learning como complemento de validacién de competencias en el campo.

Manejo del
Cambio

Aspectos
Positivos

Disponibilidad de recurso humano, con alto grado de compromiso y cooperacion,
Comunicacion a todo nivel. Manejo del cambio influenciado por los requerimientos y
demanda de los clientes.

Oportunidades

Implementacién de ambientes colaborativos y virtuales, apertura a tecnologias para
gestion de informacion.
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Tabla 13.

Factores Determinantes — Instrumento Nagles y Mejia.

Aspectos Factores

Sl apoyan actividad empresarial, gestién de la organizacion y facilita la operacion;
Aspectos

funcionan de forma independiente por departamentos. Dropbox como repositorio principal.
Positivos

Fuentes de informacion: proveedores de tecnologia; recurso humano identificado como la

experticia del personal técnico y de ingenieria.

Sistema contratando empresas desarrolladoras, comprando las soluciones y/o sistemas
Sistemas de comerciales para adecuarlas a necesidades.
Informacion Sitio Web necesita mejora sustancial.
Sistemas: Sistemas de informacidn ejecutiva (EIS), Sistemas de procesamiento de
Oportunidades transacciones (TPS), Sistemas de automatizacion de oficinas (OAS), Sistema experto (SE),
entre otros.
Involucramiento de elementos de seguridad informatica, para evitar cualquier filtraciéon o
cualquier acceso no deseado a informacion.
Disefio para fomento de actividades grupales cientifico técnicas, de tipo colaborativo, para

crecimiento del conocimiento.
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Aspectos Factores

Fuentes de conocimiento tecnoldgico mas importantes e importantes consultadas provienen
de las companias duefias de la de tecnologia, los cuales son ofrecidos a solicitud de
satisfacer a los clientes y consumidores de productos y servicios.
Monitoreo y analisis del comportamiento del sector es importante, debido a la actividad

Aspectos misma y a la amplia competencia en el mercado

Positivos » _ _ ’ _ _
Exploracion de alternativas para generar soluciones mas efectivas a las necesidades de
los clientes.
Cultura de integracion de conocimiento para el disefio, modificacion y mejora continua de

Gestién procesos y estructuras.

Tecnolégica

Oportunidades

Posicidn neutra o indiferente el uso de la tecnologia para la optimizacion de la eficiencia
empresarial, impulsar las actividades de investigacién y desarrollo y en la promocion
de acciones de innovacion; elementos claves para la generacién de conocimiento.
Interaccion permanente con centros de investigacion y desarrollo tecnolégico.
Modernizacién de los procesos productivos, actualizar y adquirir nuevas tecnologias
para la gestién de la tecnologia enfocada en la gestion del conocimiento.

Generacion de equipos de trabajo dedicados a buscar aplicaciones del nuevo
conocimiento, en busqueda de la mejora de los procesos internos.

Utilizacion de herramientas de software de colaboracion.
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Aspectos Factores

Crea nuevos conocimientos mediante evaluacion, analisis y generacién de soluciones a
problemas y dificultades tipicos, permanentemente.

Aspectos

Positivos Trazabilidad de resultados y requerimientos de organismos econdmicos locales, regionales,
nacionales y globales, influyen en la toma de decisiones.
Realizacion de talleres para discusion de situaciones empresariales, con la participacién en

Gestion del procesos de capacitacion con expertos; procesos de formacion en universidades y la

Conocimiento

Oportunidades

conformacion de equipos de trabajo con personas de diferentes niveles; realizacién de
procesos de simulacién.

Estructuraciéon y el almacenamiento del conocimiento disponible. Realizaciéon y
procesamiento de entrevistas, y la creacion de diagramacion de procesos y flujos.
Obtencién de informacién de los organismos de regulacién y control, que puedan afectar

el desarrollo normal del negocio; trazabilidad resultados la estrategia de marketing.
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Tabla 14.

Factores Determinantes Instrumento G-KMMM.

Aspectos Factores
Aspectos El conocimiento organizacional reconocido como esencial para el éxito a largo plazo y la
Positivos gestién del conocimiento vista como una competencia organizacional clave.
Personas y Roles individuales de gestién del conocimiento, programa de capacitacion de gestién del

Organizacién
Oportunidades Conocimiento o campafias de concientizacion, y una vision y estrategia formal de gestion

del conocimiento.

Documentacion de sus procesos, asistencia en disefio de soluciones tecnoldgicas,

Aspectos
Positivos instalacion, reparacion, puesta en marcha, servicio técnico.
Procesos - — - - —
Formalizar el proceso de captura, analisis y compartir la informacion, para ser usadas de
Oportunidades : , , - L, -
P manera efectiva y eficaz, y estableciendo indicadores de gestion o métricas.
Tecnologia y/o infraestructura para soportar la gestién del conocimiento; portal de
Tecnologia Oportunidades

intranet, entornos colaborativos para apoyar el trabajo en equipo virtual.
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Estructuracion del Sistema de Gestion del Conocimiento

A continuacion, se presenta el tercer objetivo de este estudio relacionado con el disefio
del sistema de gestidén del conocimiento, su representacion gréafica y arquitectura propuesta, y
el apoyo tecnoldgico necesario para la implementacién, enfocado y dando respuesta a los
factores claves y oportunidades identificados en el capitulo anterior, para la recopilacion y
transferencia del conocimiento para los usuarios internos y clientes, y como fuente de
innovacion.

Después de analizar los diversos enfoques y practicas para la gestién del conocimiento
con base en la literatura consultada, se propone un modelo holistico para mejorar el nivel de
madurez de la gestion del conocimiento, el cual enfatiza los aspectos principales que SONOMA
ponga en practica la infraestructura necesaria para subir el nivel actual, con el objetivo de que
el sistema sea eficiente y efectivo, en la siguiente etapa: “Nivel de Madurez Definido”, segin

(Teah et al, 2006, p. 406) y mostrado en el Apéndice Q.

Modelo de Sistema de Gestion del Conocimiento de SONOMA

Como fue planteado anteriormente, se analizaron modelos de gestion del conocimiento
para identificar la conveniencia de adoptar o identificar lo mejor de cada uno de los analizados,
para la creacion de un modelo de tipo holistico. En resumen, los tres componentes principales
son las personas, el proceso y la tecnologia propuestos por (Salim et al, 2007, p. 3) y (Teah et
al, 2006, p. 404).

Para el disefio del Modelo de SONOMA se tomaron diferentes y complementarios
conceptos y aproximaciones de los modelos, que seran explicados explicitamente y de manera
gréfica para finalmente, compilar todo el modelo. En el Apéndice R, se identifican a manera de
resumen, los aspectos considerados de cada uno de los modelos para la creacion del modelo

del objeto de este trabajo, de ahora en adelante Modelo SONOMA KMS. De igual forma, se
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hace una descripcion detallada de cada uno de los componentes del modelo seleccionados, y
su contribucion relacionado con los factores determinantes identificados en el capitulo anterior
como oportunidades de mejora para el Modelo SONOMA KMS.
Tipos de Aprendizaje

Los modelos de Nonaka, Ikujiro y Takeuchi, Hirotaka (1999), KPMG, Andersen, Von
Krong y Roos, Choo y EFMQ expresan ampliamente sobre los tipos de aprendizaje de donde
parte el modelo propuesto, involucrando a los miembros del equipo de SONOMA con su
aprendizaje individual y de equipo; y para KPMG y Nonaka y Tekeuchi el aprendizaje
organizacional, como se aprecia en la Figura 40:

e Aprendizaje Individual, se orienta a nuevas experiencias de conocimiento, las
personas deben desarrollar la capacidad, no de llenarse de contenidos, sino de
aprender a usar procesos gue puedan maodificar su acercamiento a las cosas, y
estar abiertos a huevos conocimientos. De esta manera, la capacidad de los
individuos de afrontar situaciones o de crear, basado en sus experiencias
individuales diarias en todos los escenarios donde se realiza la actividad de
SONOMA.

e Aprendizaje de Equipo apunta a la necesidad de crear condiciones y mecanismos
para la construccién de equipos orientados al aprendizaje; la experiencia muestra
gue el cociente intelectual del equipo desarrollado en ambientes de trabajo
colaborativos, heterogéneos, es superior al de los individuos. He aqui una
oportunidad para la creacion de esos espacios colaborativos, comunidades de
practica y retroalimentacion entre los equipos, para la creacién y gestién de

conocimiento.
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e Aprendizaje Organizacional, debe ser visto desde un pensamiento sistémico; es
decir, se debe comprender que todas y cada una de las partes que componen la
organizacién son importantes, ya que, afectan el proceso de aprendizaje, estan
presentes en cada decisidn y en cada proceso, e involucra el talento y las
competencias de todas las personas de la organizaciéon (p. 68). La interaccion entre
las demds areas puede hacer que se complementen los dos anteriores tipos de
aprendizaje para que de una manera sistematica se pueda generar conocimiento

para SONOMA, y se pueda administrar como un valor.

Figura 40.

Tipos de Aprendizaje para el Modelo SONOMA KMS.

Modelo de Sistema de Gestion del Conocimiento

SONOMA KMS

R ———— .

Tipos de Aprendizaje

Gestion del
Aprendizaje Conocimiento Aprendizaje
Individual SONOMA Organizacional
KMS

Aprendizaje de
Equipo

Nota: Adaptado de Nonaka y Takeuchi (1999)
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En linea con los anteriores conceptos, “el conocimiento se puede segmentar en
diferentes temas o areas de conocimiento, o sus portadores; en consecuencia, tres formas de
conocimiento” segun Hofer-Alfeis (2008):

e Individuos con sus competencias individuales;

e Grupos o unidades organizativas con conocimiento distribuido en red que se
unen como piezas de rompecabezas de competencias complementarias con
algun conocimiento comun colectivo que actia como el "adhesivo" entre las
piezas;y

e Informacién que muestra el conocimiento descrito y mas o menos codificado, es

decir, conocimiento definido y estructurado. (p. 45)

Facilitadores del Modelo de Gestion
Algunos modelos plantean en el interior de las organizaciones, la gerencia del
conocimiento, y plantean unos facilitadores para este proceso segun (Barragan, 2009, p. 69),
(Salazar y Zarandona, 2007, p. 13), (March y Simon (1975), KPMG, KMAT y Inukshuk, como se
citdé en Neto et al, 2009, p. 594) y (Nonaka y Takeuchi, 1999, p. 78), que se muestran en la
Figura 41:
e Liderazgo. Comprende la estrategia y cobmo SONOMA define su negocio y el uso
del conocimiento para reforzar sus competencias criticas, enfocado en el cliente.
Las préacticas de direccion comprenden aplicaciones de la estrategia y la definicién
del negocio, ademas de utilizar los activos del conocimiento por parte de la
organizacion, lo que le permite robustecer sus propias capacidades basicas. En el
Modelo de Desempefio Organizacional y Cambio de Burke — Litwin se identificaron

como aspectos positivos los buenos comportamientos de liderazgo y compromiso
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con la sostenibilidad del negocio; existe una oportunidad para configurar claras
expectativas, y seran de gran ayuda para el disefio del modelo.

Cultura. Refleja como la organizacién enfoca y favorece el aprendizaje y la
innovacion incluyendo todas aquellas acciones que refuerzan el comportamiento
abierto al cambio y al nuevo conocimiento. La seccion de practicas de cultura
promueve el aprendizaje y la innovacion, lo que es posible gracias al estimulo que
se da al empleado para construir el conocimiento organizacional con base en el
aumento del valor para el cliente. Cuando se analizé la cultura organizacional se
identificé que hay un alto compromiso y profesionalismo para hacer las cosas bien,
gue existe tranquilidad y familiaridad en el ambiente de trabajo al ser una empresa
pequefa, calida y de escucha activa.

Tecnologia. Se analiza como la organizacién equipa a sus miembros para que se
puedan comunicar facilmente y con mayor rapidez. Las practicas correspondientes a
la seccion de tecnologia se centran en las facilidades y el equipamiento que la
organizacion brinda a sus miembros para establecer comunicacién entre ellos y con
otros miembros de la organizacion, asi como los sistemas utilizados en la
recoleccion, almacenamiento y diseminacion de la informacion. El uso de
herramientas tecnoldgicas, con énfasis en ambientes colaborativos y virtuales, sitio
web entre otros, son factores identificados recurrentemente a través de los
instrumentos aplicados.

Medicién. Incluye la medicién del capital intelectual y la forma en que se distribuyen
los recursos para potenciar el conocimiento que alimenta el crecimiento; en otras
palabras, medicién de resultados. Medir la calidad y el valor del conocimiento es

necesario para mejorar los procesos de gestion del conocimiento. Las practicas
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correspondientes a la seccion de medicion estan destinadas a conocer como la
organizacion cuantifica su capital intelectual y como se asignan los recursos para
estimular la generacion y desarrollo de este conocimiento. El establecimiento de
indicadores de gestion durante el proceso de implementacion y trazabilidad de
estos, e indicadores durante la ejecucion son claves para la identificaciéon de la

mejora continua.
Figura 41.

Facilitadores del Modelo SONOMA KMS.

Modelo de Sistema de Gestion del Conocimiento

SONOMA KMS
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Conocimiento Anterior § Conocimiento Exterior

Experiencia

Gestiondel
sl e Crovn” — [P—— i
Resultados Individua o rganizaciona

Aprendizaje de
Equipo

Nota: Adaptado de Neto et al (2009) y (Nonaka y Takeuchi, 1999)
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Con respecto a la Experiencia 'y Conocimiento Anterior, Von Krong y Roos, y Choo,
mencionan que su objetivo a largo plazo es la garantia de que las organizaciones se adaptaran
y continuaran prosperando, tomando como ventaja competitiva los conocimientos existentes,
en un entorno dinamico y complejo a través de actividades de prospeccion e interpretacion de
informacion relevante, generando nuevo Aprender, que le permita comprender los cambios,
tendencias y escenarios sobre clientes, proveedores, competidores y otros actores del entorno
externo, generadores de Conocimiento Exterior.

El proceso de Toma de decisiones en las organizaciones esta limitado por el principio
de racionalidad acotada, maximizando la utilidad del conocimiento como satisfactorio o
suficientemente bueno, y con oportunidad de Innovacién, como lo defienden March y Simon
(1975) citado por (Neto et al, 2009, p. 595).

Se puede sintetizar que SONOMA deberia centrarse en los siguientes aspectos de la
gestion del conocimiento (Junnakar, 2005, p. 35):

e Conectar conocimiento individual, grupal y organizacional.

e Conectar a los individuos con el liderazgo, la cultura, la tecnologia, la medicién y

los procesos.

e  Permitir la conversion de informacion en conocimiento.

e Encapsular conocimiento para facilitar la transferencia.

e Difundir el conocimiento en torno a la organizacion.

El modelo de gestién del conocimiento propuesto se enfoca en desarrollar una cultura
amigable con el conocimiento y un comportamiento amigable con el conocimiento entre los
actores de SONOMA que debe ser respaldada por los procesos y potencializada a través de la

tecnologia.
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Modos de Conversion del Conocimiento

Nonaka y Takeuchi (1999) sostienen que “el conocimiento es creado inicialmente por los
individuos dentro de las organizaciones y que el mismo se convierte en conocimiento
organizacional, descrito a través de un proceso establecido por la teoria”. (p. 68). También
referencia que “los empleados necesitan bastante espacio para crear y dejar liberar la
creatividad y la innovacion; necesitan socializar, exteriorizar, combinar y asimilar el
conocimiento para crear nuevas formas de este” (Rojas y Torres, 2017, p. 33); también afirman
gue las compafiias crean conocimiento e innovacion no solo procesando la informacién del
exterior al interior, sino fundamentalmente desde el interior al exterior, generando la
denominada “espiral” del conocimiento.

De igual forma reconocen dos tipos de conocimiento: tacito y explicito. “El conocimiento
explicito es el conocimiento que pueden ser escritos y transferidos con relativa facilidad de una
persona a otra. Por otro lado, el conocimiento tacito, es mas dificil de articular porque a
menudo surge por parte de la experiencia” (Rojas y Torres, 2017, p. 32); “la creacién de
conocimiento organizacional es una interaccién continua de conocimiento tacito y conocimiento
explicito” (Nonaka y Takeuchi, 1999, p. 80).

Existen cuatro modos de conversion del conocimiento:

Socializacion: experiencias y capacitaciones.

Exteriorizacion: el conocimiento se hace tangible.

e Combinacion: intercambio de conocimiento explicito.

Interiorizacion: interiorizar el conocimiento explicito.

Los mismos autores contindan diciendo que el conocimiento tacito de los individuos es
la base de la creacion de conocimiento organizacional y que la organizacién debe movilizar el

conocimiento tacito creado y acumulado en el plano individual. El conocimiento tacito
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movilizado se amplifica organizacionalmente a través de las cuatro formas de conversién de
conocimiento, descritas anteriormente. Es aqui donde los ambientes colaborativos, las
comunidades de practica y el e-Learning pueden aportar a esa conversion del conocimiento;
estos conceptos son mostrados en la Figura 42.

Figura 42.

Modos de Conversién del Conocimiento para el Modelo SONOMA KMS.

Modelo de Sistema de Gestion del Conocimiento

SONOMA KMS
imiento Tacito a Conocimiento icito
m
Modos de Conversion del
Socializacién Conocimiento Externalizacion

El conocimiento
se hace tangible

Experiencias y
capacitaciones

pnocimiento
Tacito
desde

pnocimiento

xplicito

Combinacion

Internalizaciéon

Interiorizar
conocimiento exptiei

Nota: Adaptado de (Nonaka y Takeuchi, 1999)

En una explicacion sencilla de los modos de conversiéon del conocimiento planteado,

segun (Nonaka y Takeuchi, 1999):
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La socializacion se inicia generalmente con la creacién de un campo de
interaccion. Este campo permite que los miembros de equipo compartan sus
experiencias y modelos mentales. Segundo, la exteriorizacion empieza a partir de un
didlogo o reflexion colectiva significativos, en los que el uso de una metafora o una
analogia apropiadas ayudan a los miembros a enunciar el conocimiento tacito oculto,
que de otra manera resulta dificil de comunicar. Tercero, la combinacion da comienzo
con la distribucion por redes del conocimiento recién creado y el conocimiento existente
de otras secciones de la organizacion, cristalizandolos asi en un nuevo producto,
servicio, proceso, procedimiento, forma de resolver un problema, o sistema
administrativo. Y cuarto, la interiorizacion se origina en aprender haciendo. (p. 81)
Proceso de Gestion del Conocimiento

Siguiendo la guia del modelo KMAT y Andersen, el proceso de gestion del conocimiento
gue se plantea para el modelo SONOMA KMS incluye los siguientes pasos o aquellas acciones
emprendidas por parte de la organizacion para la identificacion de informacion necesaria, “sus
formas de identificacion, recoleccion, adaptacion y difusion a través de la organizaciéon”
(Barragan, 2009) y representados en la Figura 43:

e Crear: Los individuos o grupos de trabajo emprenden acciones para generar nuevos
conocimientos de acuerdo con las necesidades basado en el conocimiento que ya
existe en el entorno y que necesita para el desarrollo del negocio. Entre ellos,
lecciones aprendidas, nuevas buenas practicas, potenciales modificaciones a los
existentes procesos y procedimientos, y otros.

e Identificar: Los individuos o grupos de trabajo identifican la relevancia del
conocimiento creado. Puesta en comun a través de los espacios colaborativos y

comunidades de practica, blogs, entre otros.



146

Capturar: Los actores capturan el conocimiento identificado de manera simple
usando los canales de comunicacion establecidos. Reporte formal de la oportunidad
del conocimiento creado e identificado como relevante.

Procesar: Incluyen los pasos mediante los cuales la empresa identifica las brechas
de conocimiento y ayuda a capturar, adoptar y transferir el conocimiento necesario
para agregar valor al cliente y potenciar los resultados. Se inician aquellas acciones
emprendidas por parte de los lideres de sistema de gestién del conocimiento para la
identificacion de informacién necesaria, modificacion y adaptacion.

Adoptar: Se identifica la relevancia y necesidad enfocada en los objetivos
estratégicos de la organizacion. Se determina la utilidad de los conocimientos
procesados, asi como el momento, oportunidad y objetivo final.

Organizar: Luego de obtenido el conocimiento se debe adecuar para hacerlo
asequible y entendible para las personas o grupos que lo necesiten. Se debe
escoger la forma adecuada para documentar el conocimiento, y efectuar un filtro
para escoger los conocimientos claves. Un sistema de gestién de informacion,
tomando ventaja de tecnologias de informacién se hace relevante para la
trazabilidad y gestion documental.

Aplicar: Darle el verdadero valor al conocimiento permitiendo ser un apoyo para la
toma de decisiones, que es el fin Gltimo del conocimiento. Es relevante el proceso
de aprobacién para pasar al paso de comunicacion efectiva.

Compartir: Se establecen las estrategias para transmitir el conocimiento; los
actores deben transferir el conocimiento a quien lo solicite internamente o hacia

afuera a la organizacion, hacia los clientes y proveedores. La estructura tecnolégica
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y repositorio documental son de gran importancia para al almacenamiento y la
distribucion del conocimiento.

e Modelo de Producto: Un modelo de producto es representado como un mapa de
conocimiento que conduce a varias fuentes de conocimiento sobre el producto,

proceso o procedimiento. (p. 85)

Figura 43.

Proceso de Gestion del Conocimiento para el Modelo SONOMA KMS.
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El proceso implica la creacién de un entorno para promover el intercambio de
conocimientos; por ejemplo, SONOMA deberia proporcionar salas de reuniones, espacios
colaborativos en el ciberespacio, y sesiones de comunidad de practica para fomentar las
interacciones entre los empleados y completar el ciclo del proceso.

Leavitt (2002) sostiene que:

Las comunidades de practica crean un canal para que el conocimiento cruce los limites

creados por el flujo de trabajo, las funciones, la geografia y el tiempo. Las personas

comparten un interés comun, legitimado por la intencion comercial, y forman relaciones
que brindan soporte y validacién. Los miembros colaboran, se usan unos a otros como
cajas de resonancia, se ensefian unos a otros y se unen para explorar nuevos temas.

Se mantienen unidos por un interés comudn en un cuerpo de conocimiento y estan

impulsados por un deseo y una necesidad de compartir problemas, experiencias, ideas,

plantillas, herramientas y mejores practicas (p. 5). Esto alentaria alin mas la
comunicacion para compartir conocimientos relevantes.

Habiendo analizado las diferentes aproximaciones y conclusiones de los autores
consultados, el modelo propuesto y mostrado en la Figura 44, se construye para asegurar que
la gestidn del conocimiento se enfoque en la variedad de aspectos que haran que el sistema
sea eficiente y efectivo. Por consiguiente, los lideres de SONOMA deben enfocarse
principalmente en los siguientes objetivos:

e Crear una red de conectividad con otras personas conocedoras.

e Conectar a los empleados con las fuentes de informacion.

e Promover la conversion de informacion a conocimiento.

e Promover los espacios colaborativos para la creacion de conocimiento y transferirlo.

¢ |dentificar los canales de comunicacién apropiados para compartir el conocimiento.
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Figura 44.

Modelo SONOMA KMS.
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Conocedores de gue ya existe un nivel de gestion y madurez de la gestion del
conocimiento, y de acuerdo con los planteamientos anteriores, se hace necesaria la interacciéon
de los elementos y escenarios del modelo planteado tomando en consideracion lo planteado

por Poméarico (2017):
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La necesidad de reconocer el conocimiento existente para potencializarlo y poder
obtener un mayor beneficio, el saber donde se encuentra y como tener acceso a él,
con el fin de disefiar un repositorio de conocimiento que permita usar diferentes
dispositivos tecnoldgicos para tener acceso al conocimiento de manera facil,
organizada y rapida.

Se debe escoger la forma adecuada para documentar el conocimiento.

La necesidad de saber el estado actual del conocimiento, para determinar la utilidad
de los conocimientos identificados, asi como las falencias de conocimiento para
ciertos temas. Se debe efectuar un filtro para escoger los conocimientos claves para
los diferentes grupos generadores de conocimiento de SONOMA.

El establecimiento de las estrategias para transmitir el conocimiento, de tal forma
gue se genere valor al interior de SONOMA y a sus clientes.

Establecimiento de Comunidades de Practica o redes de conocimiento los que
permitira crear los lazos internos, esenciales para la toma de decisiones, el acceso
al conocimiento de manera facil y rapida mediante el uso de tecnologias de
informacion, repositorios y canales de acceso, que permita el buen desarrollo de las
estrategias de negocio de SONOMA.

Para el acceso, interaccion en la creacion y transferencia del conocimiento, se hace
necesario el uso de la tecnologia, como componente clave; las herramientas
tecnoldgicas permitiran actualizar y evaluar conocimiento, interactuar a las partes
interesadas, proveedores y clientes. Sin embargo, se deben establecer lineamientos

claros para el buen uso de ésta. (p. 164).
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El modelo de Gestion del Conocimiento que se plantea es para el manejo de los
ingenieros y técnicos, por lo cual no se puede desligar del quehacer corporativo, sino que debe
estar inmerso en la construccion del conocimiento de toda organizacion.

Salim et al (2007) sostienen que:

Los empleados necesitan socializar, externalizar, combinar e internalizar el

conocimiento para producir nuevas ideas. Para que el sistema de gestion del

conocimiento tenga éxito, la cultura de la organizacién debe apoyar el aprendizaje
continuo y el intercambio de conocimientos. Esto es importante para garantizar que no
solo se capture el conocimiento relevante para ayudar en la gestion de las actividades
cotidianas, sino que se debe crear un nuevo conocimiento sustancialmente para

enfrentar nuevos desafios. (p. 349).

Modelo de Generacion de Conocimiento

La generacion de conocimiento se puede explicar con un ejemplo practico y descrito con
una situacién cotidiana experimentada por los técnicos e ingenieros de SONOMA a manera de
ejemplo.

La situacién particular se describe como la instalacién de un conector eléctrico para
cabezales en superficie como el mostrado en el Apéndice D. El proceso de creacion de
conocimiento inicia con un andlisis de la actividad por parte de los técnicos e ingenieros de
campo, a manera de lluvia de ideas o workshop de acuerdo con las necesidades de cambio,
basado en el conocimiento que ya existe y que necesita para la atencion de un cliente en el
normal desarrollo del negocio. Entre estas ideas se pueden identificar lecciones aprendidas,
nuevas buenas practicas, potenciales modificaciones a los existentes procesos y

procedimientos, nuevos estudios de mercado o papers, nuevas experiencias, entre otros
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representdndose de esta manera el conocimiento tacito y explicito, y generando la “espiral”’ de
creacion de conocimiento.

Luego se identificara la relevancia de la informacion en una puesta en comun, donde se
puede tomar ventaja de los espacios colaborativos y comunidades de practica, blogs, entre
otros, dentro de un clima organizacional de calidez, y facilitado por el equipo de liderazgo en la
implementacion, y se captura el conocimiento y los potenciales impactos o consecuencias
positivas o negativas en otras areas, de manera simple y usando los canales de comunicacion
y tecnologia. Una vez capturado este conocimiento relevante, los lideres del SONOMA KMS
ayudaran a adoptar y aplicar de acuerdo con la utilidad, oportunidad, momento y objetivo final
del conocimiento, para finalmente transferirlo o compartirlo a través de los canales de
comunicacion establecidos, como los ambientes virtuales de entrenamiento o e-Learning
debidamente actualizados.

Para cerrar el ciclo, el administrador o lider del SONOMA KMS, puede definir acciones
de reconocimiento por la contribucién de acuerdo con el potencial impacto en la estrategias,
mision y vision de SONOMA, enfocadas en el cliente.

En la Figura 45 se muestra un ejemplo, a manera de vista general del proceso de gestién
del conocimiento, incluyendo las fuentes de informacién, los recursos requeridos, los

potenciales actores, la captura de “historias” de los técnicos, estudios técnicos, entre otros.
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Figura 45.

Ejemplo de Modelo de Producto de Conocimiento.
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Nota: Adaptado de (Hofer-Alfeis, 2008, p. 48) y (BIW, 2018)

El resultado del trabajo de los equipos sera muy til para los sucesores; los modelos de
producto de conocimiento, como el mostrado en la Figura 45, los cuales muestran la variedad
de instrumentos de gestion de capital intelectual o procesos detallados, impactaran los
procesos estandarizados existentes, y es alli donde podrian ser mejor aplicados.
Arquitectura del Sistema de Gestion del Conocimiento de SONOMA

El disefio de la arquitectura del sistema de gestion del conocimiento proporciona la
estructura necesaria para promover el intercambio de conocimientos entre los empleados. La
cultura existente en SONOMA debe soportar el aprendizaje y el difundir en conocimiento,
asegurando que el conocimiento relevante ha pasado por el proceso anteriormente descrito y

manejado dia a dia en cada una de las actividades de la organizacion; el nuevo o conocimiento
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creado a través de la ejecucién del modelo creard nuevos retos y serd el elemento
diferenciador traducido en la satisfacciéon del cliente.

La Figura 46 muestra que la arquitectura del sistema que comprende elementos
importantes como la visién y mision de SONOMA, los canales de acceso para clientes y
proveedores, aplicaciones, el repositorio de conocimiento, la infraestructura tecnolégica y el
ambiente de trabajo propicio para el desarrollo de este.

Salim et al (2007) define:

La arquitectura propuesta se centra en la interaccion entre los empleados mediante el

uso de canales de acceso, almacén de conocimiento, infraestructura proporcionada y un

ambiente. El componente de los procesos se materializa a través de las aplicaciones de
software, ambientes colaborativos, comunidades de practica, foros en linea, y otros para
propiciar la conectividad entre los empleados y las fuentes de informacién, el repositorio
de conocimiento y la infraestructura, mientras que la tecnologia es aplicada a través del
ejercicio de la infraestructura, repositorios de conocimiento, directorios de expertos,
paginas amarillas, repositorios de datos, las aplicaciones de los portales y el ambiente

(p. 349).

Pomarico (2017) recomienda:

Dentro de las aplicaciones, se deben tener en cuenta las herramientas de blsqueda y

recuperacion de la informacién como motores de busqueda, herramientas de filtrado,

tecnologias de almacenamiento y organizacion de la informacion, herramientas de
analisis de informacion, sistemas de gestion de flujos y canales de comunicacién,

herramientas de aprendizaje como e-Learning, entre otras (p. 16).
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Arquitectura del SONOMA KMS propuesto.
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El modelo de arquitectura propuesto puede utilizar un enfoque de Cloud Computing que,
segun (Antonova y Nokilov, 2009, p. 215), puede ser mas eficaz y orientado al usuario, que
respalde los procesos de SONOMA. El modelo propuesto tiene en cuenta que la infraestructura
y demas componentes deben tener una combinacion de nubes internas y externas, para evitar
problemas de seguridad o cybersecurity. De esta forma, SONOMA puede tener una vision
general del “activo” llamado conocimiento, su sistema de gestién, y al mismo tiempo, se sigue
el trabajo diario de los trabajadores de conocimiento. Por lo tanto, el SONOMA KMS puede
soportar el trabajo de conocimiento y se puede acceder a través de varias nubes.

Salim et al (2007) sostienen:

Es esencial que se desarrollen canales de acceso, aplicaciones, infraestructura y

repositorio para ayudar a lograr la divulgacion. Para lograr la vision y mision, es esencial

gue los lideres establezcan programas de iniciativas de conocimiento, alentar a sus
empleados a participar en actividades continuas de creacion de conocimiento,
investigacion y desarrollo, consultoria, capacitacién avanzada, colaboraciéon de
expertos, sesiones de lluvia de ideas, foros intelectuales y coloquios o comunidades de
practica para garantizar que las iniciativas sean ejecutadas. Mas aun, si todo esto se
toma en las perspectivas de gestién de la informacién utilizando la arquitectura anterior,
se cree que la informacién relacionada con las actividades de ensefianza, aprendizaje,
investigacion y gestion se puede capturar y utilizar eficazmente para fortalecer la cultura

de intercambio de conocimientos. (p. 350).

Este conocimiento se puede compartir en la nube en espacios activos que proporcionen
colaboracidn y coordinacion. “El conocimiento en la nube se puede extender la infraestructura
empresarial y los limites organizacionales, para dar acceso a ese conocimiento a los

fabricantes y clientes” (Antonova y Nokilov, 2009, p. 215).
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Con esta arquitectura se pueden evidenciar la combinacién de modelos principales de
sistemas de gestion del conocimiento descritos por Zack, M. H. (1999) y Maier, R., (2007),
como se citd en Antonova y Nokilov (2009), orientados al desempefio humano y la tecnologia,
los cuales reflejan también la idea de diferenciacion de conocimiento tacito y explicito:

e Arquitectura interactiva: Se centra en el intercambio de conocimiento tacito, o con

el objetivo de integrar a las personas y asi facilitar el intercambio de conocimientos.

e Arquitecturaintegradora: Su objetivo es facilitar la gestion explicita del
conocimiento dentro de la organizacion, o centrarse en la gestion eficaz de
contenido, indexacién, etiquetado, entre otros.

e Arquitecturaimpulsada por el mercado: Se basa en componentes importantes de
un entorno de gestion de conocimiento organizacional que esté integrado con
sistemas de gestion de datos e informacion, documentacion, asi como sistemas de
comunicacion y manejo de informacion integrados de la compafiia.

e Arquitectura centralizada: Las organizaciones hacen hincapié principalmente en
los modelos centralizados, deduciendo que pueden organizarse y, por lo tanto,
gestionar los activos y recursos de conocimiento en torno a una plataforma

unificada. (p. 213)

Finalmente, Salim et al (2007, p. 350) mencionan a manera de conclusion, que “el
principal objetivo del modelo y su arquitectura es desarrollar una cultura de conocimiento y un
comportamiento amigable entre su gente, respaldado por procesos para mejorar el intercambio

de conocimiento apalancado con tecnologia, hacia un sistema holistico de gestion”.
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Propuesta de Plan de Intervencién de la Gestién del Conocimiento

A continuacion, se muestra el desarrollo de la propuesta de intervencion para el sistema
de gestion del conocimiento SONOMA KMS, atendiendo el cuarto objetivo de este estudio, y el
plan dara respuesta a la continuacion del proceso de gestion a partir del grado de madurez
identificado, teniendo en cuenta el involucramiento de los factores contribuidores identificados
para el inicio del plan y su proceso de mejora continua; como se analizo anteriormente, el plan
para intervencion la gestion del conocimiento estara sustentado en los tres pilares o enfoques,
como se muestra en el Apéndice R:

« Personas: Aplicacion de la creacién del conocimiento.

« Procesos/organizacion: Creacion del ambiente propicio para mejorar la divulgacion

del conocimiento.

+ Tecnologia: Red de sistemas requeridos.

Plan de Intervencion
En los Apéndices S y T se muestran el Plan de Intervencion para la Gestion del
Conocimiento - SONOMA KMS y el Cronograma del plan expresado en un Diagrama de Gantt,
respectivamente, mostrados como una hoja de ruta a seguir por el equipo de implementacion
de SONOMA.
Los criterios incluidos en el plan se han clasificado cinco diferentes fases para facilitar la
implementacién de este:
e Fase 1: Identificacion de las oportunidades y vision de éxito del sistema de gestién
del conocimiento. Sensibilizacion a la direccion y a los equipos de trabajo sobre la
importancia de la gestion del conocimiento en los tres enfoques, personas,

procesos/organizacion, y tecnologia, creacion de vision de éxito y la eleccion del
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equipo de planeacién, aprobacion, ejecucion y seguimiento del sistema SONOMA
KMS.

e Fase 2: Disefio, planeacion e identificacion de recursos. Identificacién de la
capacidad organizacional, roles y responsabilidades, socios estratégicos, y recursos.
Andlisis del diagnéstico realizado desde los aspectos de clima organizacional y
cambio, gestion actual de la informacién, el conocimiento, entrenamiento y
desarrollo de competencias, la documentacién, y los recursos tecnoldgicos
disponibles, y andlisis del modelo SONOMA KMS vy la estrategia de implementacion,
objetivos de este estudio.

e Fase 3: Elaboracion del Plan de Ejecucién especifico. Descripcion detallada de cada
una de las actividades por areas de enfoque, con roles y responsabilidades internas
y de socios estratégicos, estimacion de costos directos, con el objetivo de obtener la
aprobacién de este, y para el inicio de las inversiones en tecnologia necesarias.

e Fase 4: Ejecucion del Plan. Puesta en marcha del sistema de gestion del
conocimiento SONOMA KMS, capturando la informacion relevante para medir la
eficiencia y efectividad del sistema.

o Fase 5: Medicion y mejora continua. Trazabilidad y analisis de los indicadores de
gestién, y que servirdn de diagnostico para identificar si el sistema y SONOMA estan
listos para pasar al siguiente nivel de madurez, Gestionado o Definido; una vez

identificado esté estado, se puede usar el mismo plan, pero con diferente alcance.

Para cada una de las cinco fases se han identificado los roles o responsables, los
entregables o documentos para el proceso de toma de decisiones, tiempo estimado para
generacion de éstos, reuniones de seguimiento, actividades principales y tiempo de ejecucion,

presupuesto estimado, e indicadores de gestidn, los cuales se describen a continuacion:
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Responsables: Identificacion de los roles y responsabilidades; entre ellos
generador(es) de conocimiento, aprobador(es) y equipo de trabajo. En entrevista
con los lideres de SONOMA, la implementacién del sistema estara a cargo del lider
del area de Operaciones; el equipo generador de conocimiento estara representado
por un Lider de Proyectos, un Ingeniero y un miembro del equipo de Técnicos. Se
plantea también la participacién de uno o varios socios estratégicos quienes serian
los proveedores de tecnologia y servicios. En la fase 3, el plan de implementacion y
correspondiente presupuesto de ejecucién serd aprobado por la Junta Directiva.
Entregables y Proceso de Toma de Decisiones. Documentos requeridos o planes
especificos de implementacién por cada una de las fases y que sustentan el proceso
de toma de decisiones. En la fase 3, el plan de implementacién y correspondiente
presupuesto de ejecucidn cobre vital importancia, ya que se documentara de forma
detallada y éste aprobado por la Junta Directiva, como hora de ruta.

Tiempo para generacion de entregables y decisiones: Tiempo medido en
semanas para cada una de las fases y creacién de los entregables para toma de
decisiones. Se proponen una serie de preguntas a manera de cumplimiento de
entregable y juzgamiento de si el equipo de implementacién de SOMOMA KMS y los
correspondientes entregables, estan listos para pasar a la siguiente actividad o fase.
Reuniones de seguimiento: Andlisis del progreso de cada una de las actividades
planeadas, e insumo para la toma de decisiones y pasar a las siguientes fases.
Estas reuniones seran facilitadas por el Lider de Operaciones, con la participacion
de los miembros del equipo, socios estratégicos y en algunos casos, como en las

fases 3 a 5, a la Junta Directiva.
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Actividades principales: Descripcion de las actividades identificadas como parte
integral del plan, para cada uno de los pilares o enfoques. Se pueden identificar
actividades de tipo educativo, de concientizacién, de disefio y planeacién, de
implementacién y seguimiento, y para toma de decisiones entre los respectivos
actores. Si bien la mayoria de las actividades identificadas o propuestas son de
caracter interno, potencialmente realizardn algunas con entes externos como los
clientes, fabricantes, y proveedores de tecnologia y servicios que apalancaran la
implementacién del sistema de gestion.

Tiempo estimado: Se han propuesto horas de trabajo que seran invertidas en el
desarrollo del plan en cada actividad por fase, y por cada miembro del equipo
establecido; al final se referencia un acumulado por cada enfoque y cada fase. La
duracién total de la implementacion del plan de trabajo se ha propuesto para 52
semanas. Sin embargo, este puede cambiar de acuerdo con la potencial afectacién
de la ruta critica del mismo.

Presupuesto estimado: Costos asociados directos por horas invertidas por los
miembros del equipo de trabajo y lideres, y costos a ser evaluados e incluidos en la
potencial inversién de herramientas de software e infraestructura. El principal
generador de costos es la mano de obra para el disefio, desarrollo e
implementacién, no para software y sistemas. En la compra de tecnologia o
servicios, se deben evaluar los costos necesarios para adquirir, personalizar, brindar
soporte e implementar una aplicacién; “de la misma forma incluir los costos de las
personas involucradas en la recopilacién de datos, la auditoria de los datos y el
apoyo a los usuarios” (Leavitt, 2002, p. 5). Una estructura inicial de costos se

muestra en el Apéndice T.
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Segun Jacobson y Prusak (2006), los porcentajes que la fuerza laboral debe
dedicar a la implementacién del sistema de gestion esta distribuido
aproximadamente de la siguiente manera: “45% adaptando el conocimiento
adquirido, 37% obteniendo el conocimiento de los expertos o asesores, 10.2%
buscando y usando el conocimiento, y un 6.2% agendado reuniones con expertos”.

e Indicadores de gestion. Descripcion de los principales indicadores de planeacion,
ejecucion y mejora; Microfocus (2010) propone los siguientes:
Porcentaje de plan completado, factor de duracién y costos en cada una de las
fases, porcentaje de cursos de entrenamiento vs. participacién, identificacion de
mejores practicas, no conformidades, oportunidades de optimizacién y lecciones
aprendidas, numero de documentos creados o actualizados, nimero de accesos a
las herramientas, nimero de documentos utilizados para resolver problemas o
consultados por los clientes, numero de documentos con una fecha de revision
vencida evaluacién de desempefio de los proveedores y contratistas, y encuesta de
satisfaccion. Los anteriores indicadores son descritos para cada fase en el Apéndice

U.

Para el desarrollo de las 5 fases, se ha estimado un tiempo aproximado de 52 semanas,
como se muestra en el diagrama tipo Gantt del Apéndice V, siendo de gran importancia las
primeras tres fases del plan, la identificacion de oportunidades, el disefio, planeacion e
identificacion de recursos necesarios para la ejecucién del plan propuesto, sus
correspondientes entregables y preguntas de juzgamiento para pasar a las siguientes fases;
existen actividades que pueden impactar la ruta critica, resaltadas en rojo en el mismo
apéndice, y en estas se debe dedicar la mayor atencion y cantidad de tiempo para que le

ejecucion se lleve a cabo con mayor probabilidad de éxito.
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Si se quiere tener el éxito esperado se deben tener en cuenta los siguientes aspectos
propuestos por Ester Martinez (2003), en su trabajo “Guia Basica para la aplicacion de las
Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (TIC) en PYMES”:

e Entender a la Gestidn del Conocimiento como un proceso integral de optimizacion
gue debe contar con el compromiso y participacion de todos los involucrados,
generando una conciencia y compromiso en las personas para compartir y usar el
conocimiento, de una manera proactiva.

¢ Decidir qué conocimiento impacta de manera mas relevante en los procesos de
SONOMA, creando una estructura detallada que limite completamente el dominio
del conocimiento, y agregue valor a los clientes internos y externos.

e Designar el presupuesto necesario para el disefio, implementacion y monitoreo del
sistema de gestion.

e Recurrir al asesoramiento externo por parte de consultores expertos que pueden
ayudar en el disefio e implementacion de herramientas de gestion y a la hora de
educar a los directores y trabajadores sobre los aspectos fundamentales.

e Comenzar por experiencias piloto en entornos concretos y controlables; en un foco
con alto valor del conocimiento e integrar el proyecto en el propio entorno.

e Trabajar todos los aspectos al unisono y armoniosamente (conocimiento, tecnologia,
organizacion, cultura, etc.), utilizando herramientas integradas con un grado de
sofisticacion a nivel tecnoldgico acorde con el equipo de trabajo, las cuales se
pueden ir aplicando e ir perfeccionado con el tiempo.

e Monitorear el cambio cultural mas que el tecnoldgico, sin dejar por ello de

controlarlo. (p. 9)



164

También resalta Martinez (2003) que existen barreras a superar en la Gestion del
Conocimiento, y éste puede ver reducida su aplicacién y su consecuente éxito por las
siguientes causas, las cuales fueron analizadas en la creacion del plan propuesto y que deben
ser monitoreadas por el equipo de implementacion:

e Falta de compromiso en el nivel superior.

e Falta de capacitaciébn y comunicacion.

e Falta de coordinacion al integrar el nuevo sistema con el existente y con la
operacion diaria.

¢ Falta de simplicidad. Para que un sistema se apliqgue debe entenderse.

o Falta de tiempo para definir la estrategia y para planificar.

o Falta de efectividad al momento de su aplicacion concreta.

¢ Dificultad para obtener el conocimiento tacito.

e Falta de incentivos al personal.

e Falta de Inversion. (p. 10)

Beneficios del Disefio del Sistema — SONOMA KMS

Los beneficios esperados con la implementacion del sistema de gestion del
conocimiento — SONOMA KMS van mas alla de compartir conocimiento para direccionar una
ventaja competitiva y agregar valor real para los clientes. Mas aun, “la piedra angular de la
gestién del conocimiento es compartir las mejores practicas y las lecciones aprendidas”
(Leavitt, 2002, p. 2). Partiendo de estas premisas, se pueden identificar una serie de beneficios
adicionales, como lo postulan autores como (Deloitte, 2019), (Nibusinessinfo, 2019), (Al-Busaidi
et al, 2010, p. 4), (BusinessWire, 2018), (Leavitt , 2002, p. 6) y (Alabi y Leidner, 2008, p. 19):

e La gestidn del conocimiento evita que el personal reinvente constantemente la rueda,

proporcionando una linea de base para la medicidén de la mejora continua,
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reduciendo el riesgo de la fuga de talento o la desercion de expertos; hara que la
experiencia se vuelva tangible y se manifieste en un activo al gestionar efectivamente
grandes volumenes de informacion para ayudar a los empleados a servir a sus
clientes mejor y mas rapido.

Proteger su capital intelectual colectivo, aprovechandolo al maximo, centrandose en
sus activos mas importantes: su capital humano.

Reorientar su cultura al optar por una estrategia 6ptima para compartir
conocimientos, mejor comunicacion, toma de decisiones mejor ,y resolucion de
problemas mas rapida; cultura concentrada en ubicar, comprender, habilitar y alentar
a la creacién del conocimiento para ser compartido.

Vincular personas con personas mediante la creacion de métodos de colaboracion,
que necesitan interactuar con pares de las empresas duefias de la tecnologia que
estan en el extranjero, intercambiar ideas, mantenerse al dia sobre asuntos globales
y tener respuestas rapidas a preguntas de clientes internos y externos.

Los ambientes colaborativos, y conectividad juegan un papel importante en la gestién
del conocimiento, ya que permite a los empleados colaborar, conectarse y acceder
rapidamente a expertos e informacién. Esto ambientes también permiten a las
personas expresarse en el entorno electronico. Tendrian una base sdlida de
confianza y popularidad entre los empleados y son parte de la cultura de intercambio
de conocimientos.

Mejora de las decisiones comerciales gracias a la facilitacion y acceso a la
experiencia y conocimiento en tiempo real lo cual aumenta la eficiencia acortando los
tiempos de propuesta, rentabilidad, la productividad, y el trabajo mas inteligente al

reducir los casos de "reinvencion de la rueda”.
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Al reutilizar el conocimiento en los repositorios, los empleados pueden tomar
decisiones basadas en experiencias reales y lecciones practicas aprendidas de
tamafos de muestra mas grandes. Esto, a su vez, les permite garantizar que no se
repita ningln error que se haya cometido anteriormente.

El conocimiento y las lecciones aprendidas de proyectos anteriores, como la
estimacion de costos, la gestidn de riesgos y la resolucién de problemas, ayudan a
varios aspectos de la gestion de proyectos.

Mejora la innovacién a través de una colaboracion mas amplia y sin fronteras.
Reduce de la pérdida de conocimiento mediante la captura de conocimiento explicito
y tacito.

Acelerar la productividad con capacitaciones en ambientes de e-Learning, y acceso
oportuno al conocimiento, facilitando la busqueda y reutilizaciéon de informacion y
recursos relevantes en su negocio.

Simplifica la comunicacién de informacién entre los miembros del equipo,
particularmente en el caso en que los equipos trabajen en multiples ubicaciones
geograficas.

Aumentar la satisfaccion del cliente al ofrecer informacion valiosa.

Mejora de la calidad y la capacidad de colaboracion mediante la estandarizacién de
formas de trabajo y permitiendo debates con expertos en tiempo real.

Reconocer las tendencias del mercado de una manera temprana, obteniendo una
ventaja sobre sus rivales.

Mejor servicio y orientacion al cliente, tomando ventaja del marketing dirigido y de

manera proactiva.
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Soporte para multiples audiencias internas y externas a través de discusiones
entrelazadas, repositorios comunitarios y tecnologia de colaboracion.

Hay varios beneficios tangibles que los colaboradores pueden obtener al contribuir
con sus conocimientos al sistema, tales como incrementos salariales a largo plazo o
promociones, y beneficios intangibles como la reputacion y beneficios de autonomia
y rendimiento, como un proceso de intercambio de conocimientos mas eficiente y
rapido, y que pueden ser vistos como recompensa por el esfuerzo involucrado.

La implementacion exitosa del sistema de gestidén requiere que sus usuarios no solo
“‘usen” efectivamente los sistemas de gestién de informacién, sino que también
contribuye a la base de conocimiento de dichos sistemas, desempefiando asi un
papel activo en la construccién del contenido.

El disefio planteado como solucidn aplicable en toda la empresa y su adaptacién con
un enfoque evolutivo de acuerdo con el nivel de madurez, y segun lo requieran las
necesidades de los clientes, permitir4 el no asumir que un solo enfoque y una sola
tecnologia seran la solucién Unica que se puede implementar.

Dejando de lado la tecnologia y el proceso, fundamentalmente las personas
involucradas en el esfuerzo de gestion de conocimiento, tanto administrativas, como
los recopiladores de conocimiento y contenido, técnicos e ingenieros de SONOMA,
realmente marcaran la diferencia.

El costo de la migracion de contenido inicial es sustancial. No solo el equipo de
implementacién del sistema tendra que migrar el contenido existente, sino que gran
parte de ese contenido debera revisarse y validarse antes de que esté disponible

para los técnicos e ingenieros de operaciones.
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Limitaciones y Restricciones

El disefio del sistema de gestidon planteado puede ser impactado negativamente por
limitaciones y restricciones de tipo interno y externo, que deben ser analizadas internamente y
gue darian respuesta al ultimo objetivo de este estudio.

A medida que SONOMA y su equipo de trabajo recopilen grandes cantidades de datos,
la accesibilidad al contenido y la organizacion del conocimiento se convertiran en problemas
apremiantes. La magnitud del contenido podria aumentar dramaticamente, pero el tiempo para
encontrarlo y comprenderlo no. Es por esto por lo que la administracion de la “biblioteca” o
repositorio del sistema para la administracion de contenido debera minimizar el tiempo entre
tener un problema y encontrar una solucién, para tener un enfoque efectivo.

Es importante darse cuenta de que la gestion del conocimiento y la gestion de
informacion son herramientas para ayudar a las empresas a alcanzar sus objetivos
comerciales, y no son las soluciones en si mismas.

Tiempo y dinero se pueden desperdiciar debido a tecnologias fallidas o tecnologias que
no cumplen con sus promesas. Por otro lado, habra una mejor tecnologia disponible para
proporcionar mas soporte en el futuro; es por eso por lo que se debe planear una arquitectura
flexible y abierta, que permitiran el uso de la mejor tecnologia comercial una vez se identifiquen
oportunidades de mejora.

El principal generador de costos es la mano de obra para el disefio, desarrollo e
implementacion, no para herramientas de software e infraestructura. Después de alcanzar el
nivel de madurez deseado se podra evaluar el cambio de aplicaciones comerciales, y
robustecer los sistemas, lo que requerird una mayor inversion.

Hofer-Alfeis (2008) afirman que:
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Hay varias situaciones que rodean la salida de un experto de una organizacion, tales
como mudarse a otra area o ciudad de la empresa, iniciar su propio negocio, ocupar un
puesto en otra organizacion y retirarse. Cada caso significa una relacion especifica
entre el experto y organizacion, mientras el retiro y después de la partida. Esto requiere
diferentes enfoques para compartir el conocimiento o retencion del conocimiento (p. 46).
El modelo SONOMA KMS no analiza la potencial pérdida de conocimiento cuando un
integrante del equipo de técnicos e ingenieros sale por cualquier razén; sin embargo, la
perspectiva holistica del conocimiento nos puede ayudar a la planificacion y transferencia de
conocimiento, para reducir o mitigar considerablemente los riesgos e impactos de la salida de
“‘expertos” de la organizacion.
Un trabajo futuro se referira a la implementacion practica y la evaluacion real de los

beneficios e impactos del modelo teérico SONOMA KMS propuesto.
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Recomendaciones

Con respecto al clima organizacional, si bien la percepcién que se tiene acerca de la
dimensién de Recompensa que se recibe por la correcta realizacion del trabajo, indica que les
parece adecuado a la poblacion objetivo, se puede incluir un mecanismo de reconocimiento por
contribucion a la implementacion y seguimiento del SONOMA KMS. En la dimension de
Identidad o el sentido de pertenencia a la organizacion, se evidencié que la reciente fusion de
otra compaifiia, se crea la oportunidad para trabajar en la cohesién de equipos de trabajo,
enfatizando que son importantes el aporte individual y colectivo para el logro de objetivos
propios y de la organizacion, y de esta forma generar impacto en la cadena de valor del
negocio.

Para que el proceso de implementacion sea fluido y sin contratiempos, es requerida la
creacion de un diagrama o matriz de RACI, Responsible, Accountable, Consulted, Informed,
identificando roles y responsabilidades, duefios, y personas que van a ser consultadas e
informadas de cada una de las actividades de implementacién, lo que redundara en el
fortalecimiento de la dimension de Responsabilidad en el enfoque de clima organizacional.

Para facilitar la expectativa de colaboracién, el clima de unidad entre las areas debe
mantenerse, valorando las expresiones individuales y colectivas, los sentimientos que los
miembros de los equipos tienen y que pueden afectar la motivacidon o energia generada para el
logro de objetivos entre ellos mismos y los lideres; para ello se deben apoyar los ambientes
colaborativos y comunidades de practica, entre otros espacios, para que las habilidades y
competencias y tareas, se puedan desarrollar de manera efectiva, el conocimiento requerido
para todos los actores sea especifico y requerido para el desarrollo del negocio. Con lo
anterior, los miembros del equipo se sientan recompensados y responsables por la creacion y

conservacion del conocimiento como un valor.
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Con relacién a la importancia de los sistemas de Informacién, tecnologia y gestién del
conocimiento, los resultados sefialan que la implementacion de un nuevo sistema de gestion se
debe emprender con desarrollos propios; sin embargo, es ideal contratar a un asesor o
empresa desarrolladoras, quien dara soporte en la adquisicion de las soluciones y/o sistemas
comerciales requeridos para adecuarlas a las necesidades identificadas. De igual forma, existe
una oportunidad de interaccién con centros de investigacion, universidades y desarrollo
tecnolégico, para el disefio de la arquitectura del sistema de gestion.

En la creacion de conocimiento, procedimientos o documentos, se hace necesaria la
creacion de la jerarquia, control de documentos o fases que debe sortear los mismos desde los
preliminares o borradores, ruta de revision y aprobacion, y posterior publicacién; si son nuevos
o revision de existentes y la correspondiente disposicion del material obsoleto.

La creacion de un area de la empresa o un responsable encargado de la obtencién
oportuna de informacién de los organismos de regulaciéon y control, leyes y reglamentacion que
puede afectar el desarrollo normal del negocio, y encargada de la recopilacion, trazabilidad de
cumplimiento y analisis de éstas, aumentaria el grado de confianza de cumplimiento ante los
clientes internos y externos.

El uso del portal web para anuncio de las nuevas tendencias tecnolédgicas, productos y
servicios de SONOMA las promociones y demas informacion emitida al entorno para sector
petrolero, a manera de estrategia de marketing, puede apalancar la imagen ante sus clientes.

Si bien existen herramientas de comunicacion efectivas y se proponen algunas otras en
este estudio, se podria considerar la evaluacién del uso de tecnologia de acceso a informacion
remota, tipo hololens de Microsoft; esta tecnologia, podria reducir los costos de entrenamiento,

soporte en campo y asesoria externa en tiempo real, con una inversion inicial considerable que
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se puede evaluar en comparacién con los costos de desplazamiento de los técnicos de los
proveedores de tecnologia externos.

El liderazgo y manifestacion del compromiso con la sostenibilidad del modelo son
claves; es por eso por lo que todos los involucrados deben incluir en su proceso de
administracion del desempefio un objetivo alineado con la implementacién; la configuracion del
objetivos y expectativas claras seran de gran ayuda para el sostenimiento del sistema de
gestion.

La implementacion del sistema de gestion se ha presentado en cinco fases, con sus
actividades, responsables, indicadores, costos, entre otros, para llevar a un nivel superior de
madurez en una primera etapa; en la fase cinco de la primera etapa propuesta, se debe realizar
una autoevaluacion de los criterios de madurez del siguiente nivel, con la aplicacion del mismo
modelo G-KMMM, e iniciar la planeacion de la siguiente etapa del modelo de gestion, con una
hoja de ruta progresiva de mejora continua hasta llegar al nivel deseado de madurez:
Optimizado.

Si bien se ha enfatizado la importancia del grado de involucramiento de los empleados
en proceso de implementacion, la tecnologia es importante; a los elementos tecnoldgicos
también deben asignarse a la maxima prioridad para lograr los objetivos del sistema de gestion
del conocimiento establecidos.

El uso de una herramienta que resuma graficamente y de forma simple los indicadores
de desempefiando del sistema de gestion, puede ser alineado o parte integral de un tablero de
control o Scorecard que integraria las estrategias de SONOMA, unido a las perspectivas del

conocimiento y su efecto en los procesos y rendimientos del SONOMA KMS.
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Conclusiones

A través del desarrollo de este proyecto, se ha establecido un referente conceptual y
tedrico desde varios puntos de vista analizados por varios autores sobre los sistemas de
gestion del conocimiento, sus componentes, variables y factores contribuidores e interaccion
entre los mismos, tipos de aprendizaje, modos de generacién y conversion del conocimiento,
roles y responsabilidades, y facilitadores del modelo de gestién, que fueron evaluados y
plasmados como elementos especificos para el desarrollo del sistema SONOMA KMS
propuesto.

Entre los actores determinantes de tipo organizacional que se manifestaron en el
analisis de los resultados de la aplicacion de los instrumentos de medicién para SONOMA y a
ser considerados en el desarrollo del disefio del SOMOMA KMS se pueden resaltar la
estructura organizacional formalmente definida, con deberes y responsabilidades, basada en
procesos, con un clima organizacional grato y con presencia de un espiritu o filosofia de ayuda;
sin embargo, se concluye que el Clima General es Regular. SONOMA debera mejorar sus
esfuerzos para el establecimiento de un buen clima organizacional enfocados en lograr un alto
grado de identidad, compromiso y sentido de pertenencia, vinculando los objetivos personales
con los de la organizacion.

De igual forma, el ajuste realizado al modelo Burke — Litwin, adaptado y la recopilacion
de informacion, tal y como lo observan los técnicos e ingenieros de SONOMA, se ha obtenido
informacion diversa tomando ventaja de las cualidades Unicas de los trabajadores. Se puede
concluir que los lideres pueden crear la diferencia, guiando a toda la organizacién y ser un
modelo para todos los empleados, al configurar claras expectativas y seguir demostrando

buenos comportamientos, haciendo trazabilidad a las fuerzas externas que puedan afectar la
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vision, mision y las estrategias, de la forma como se hacen las cosas en SONOMA, para tener
elementos de juicio y tomar las decisiones pertinentes. Ya se ha mencionado que para
SONOMA el enfoque en el cliente es realmente importante, y esto ha sido manifestado como
factor principal y pilar de éxito. El brindar nuevas tecnologias, productos y servicios de calidad y
personal competente, una cultura de calidez y escucha activa de la retroalimentacion de los
clientes, continuard generado una relacion gana-gana.

Los procesos y procedimientos estandarizados facilitaran el trabajo, sin embargo, se
deben apalancar por medio de politicas claras, el proveer nuevas tecnologias para la
administracién de la informacion y el conocimiento de una manera sistematica. Para facilitar la
expectativa de colaboracion, el clima de unidad entre las &reas o departamentos debe
mantenerse, valorando las expresiones individuales y colectivas, los sentimientos que los
miembros de los equipos tienen; para ello se deben apoyar los ambientes colaborativos y
comunidades de practica, para que las habilidades y competencias individuales y las tareas
necesarias, se puedan desarrollar de manera efectiva, el conocimiento requerido sea especifico
y requerido para el desarrollo del negocio, y los miembros del equipo se sientan
recompensados y responsables por la creacion y conservacién del conocimiento como un valor.

Se obtuvieron resultados especificos para la gestion de informacion, del conocimiento y
la tecnologia, y después de la revision y analisis de los datos se puede concluir que existe una
gran oportunidad para la implementacion de herramientas de gestién, el modo de captura y
gestion del conocimiento y la implementacion de herramientas tecnolégicas; es importante
generar alianzas con proveedores para desarrollar soluciones a la medida, y adquirir sistemas
existentes en el mercado para adecuarlas a las necesidades de la empresa.

Si bien se pueden implementar los ambientes virtuales y el e-learning como complemento, y

gue ha sido identificado como un paso tardio, no se puede dejar a un lado la validacién de
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competencias en el campo, como equilibro entre la teoria y la practica; ésta es esencial para el
éxito de la capacién y entrenamiento efectivo.

Se determind con base en los resultados de la aplicacion del modelo de madurez del
sistema de gestion actual que para cada uno de los aspectos analizados, personas, procesos u
organizacion y tecnologia, el nivel de madurez es Nivel 2, definido como Conciencia que se
identifica a SOMOMA como conocedor y tiene la intencién de administrar su conocimiento
organizacional, pero es posible que no sepa como hacerlo, y solo se documentan los
conocimientos indispensables para la realizaciéon de tareas repetitivas y que generaran mayor
valor y mejora continua en sus estrategias de servicio y atencion al cliente. Una vez identificado
este nivel de madurez, se puede evidenciar que el disefio a proponer y la potencial
implementacion pueden dar las pautas para continuar con una hoja de ruta progresiva de
mejora continua para pasar a un nivel de madurez superior: Definido.

Se identificaron y analizaron las oportunidades, debilidades y amenazas principalmente,
para la formulacién del modelo de gestion y el plan de implementacion con enfoque en
personas, procesos u organizacion y tecnologia, factores o pilares claves de éxito, e
implementacién por fases y cronograma de ejecucion. El modelo SONOMA KMS con su
arquitectura y modelo de producto de conocimiento propuesto, desea gestionar el conocimiento
con una aproximacion holistica para aprovecharlo al maximo para cumplir objetivos
empresariales, gestionar las oportunidades identificadas, y aprender a nivel individual, colectivo
y organizacional.

Se hace una recopilacion de los beneficios esperados con la implementacion del
sistema de gestion del conocimiento, que van mas all4 de compartir conocimiento para
direccionar una ventaja competitiva y agregar valor real para los clientes. De igual forma se

identificaron los potenciales limitaciones, restricciones y recomendaciones.
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La industria del petréleo y el gas ha sido un claro lider del movimiento de calidad,
seguridad y en la gestion del conocimiento. Para SONOMA, el conocimiento es un activo
intangible de su organizacién y que genera valor y satisface con eficiencia y efectividad las
necesidades de sus clientes. Sus lideres se han visto forzados a garantizar que el personal
tenga una gran conocimiento e informacion para responder a los retos internos y del entorno
del sector. Después del diagnéstico realizado en este proyecto de grado, es el momento para
gue SONOMA tome ventaja del disefio del sistema de gestion del conocimiento planteado,
aproveche de una infraestructura por construir y una fuerza laboral comprometida para abordar
este desafio, que redundara en la solucion de problemas, reduccion del tiempo de inactividad,
organizacion de contenido que se vera como valor agregado para sus clientes internos y

externos.
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