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PROPOSAL OF A KNOWLEDGE SELF-MANAGEMENT MODEL FOR THE
PRODUCTIVITY OF SMALL COMPANIES IN THE AGE OF KNOWLEDGE

ABSTRACT: This paper explains the relevance of knowledge as one of the
most important intangible assets of organizations, a key element for pro-
ductivity in the current age of knowledge. In addition, this work establishes
the need to manage the explicit knowledge of organizations through the
use of information and communication technologies (icts) in all its stages:
generation, storage, transfer, and evaluation. Hence, we propose a know!-
edge self-management model that optimizes results and allows rethinking
organizational strategies. Results and conclusions on the application of
the proposed design to a Chilean microenterprise in the tertiary level of the
IcTs sector are presented; particularly in regard to the knowledge applied in
its business processes and its effect on productivity. A mixed approach and
a theoretical framework based on knowledge management literature are
used, which involves a longitudinal approach in the design of the model
This work seeks a broader understanding of how micro-businesses could
better manage their knowledge assets.

KEYWORDS: Small businesses, age of knowledge, knowledge manage-
ment, productivity, information and communication technologies.

PROPOSTA DE MODELO PARA A AUTOGESTAO DO CONHECIMENTO
PARA A PRODUTIVIDADE DAS EMPRESAS DE MENOR PORTE NA ERA
DO CONHECIMENTO

RESUMO: neste artigo, € apresentada a relevancia do conhecimento como
um dos ativos intangiveis mais importantes nas organizagoes, fator-chave
para a produtividade na atual era do conhecimento. Além disso, estabelece
a necessidade de gerir o conhecimento explicito das organizacdes por meio
do uso das tecnologias da informagéo e da comunicacdo em todas as suas
etapas: geracdo, armazenamento, transferéncia e avaliacdo. Para isso, é pro-
posto um modelo de autogestdo do conhecimento que otimize resultados
e permita repensar estratégias organizacionais para sua exploracdo. Sao
apresentados resultados e conclusées da aplicacdo do desenho proposto a
uma microempresa chilena do setor terciario da categoria de tecnologias da
informacao, particularmente do conhecimento aplicado em seus processos
de negécio e seu efeito na produtividade. Sdo utilizados abordagem mista e
referencial tedrico baseado na literatura de gestdo do conhecimento, para
isso € aplicada abordagem longitudinal no desenho do modelo. Com este
artigo, é esperado um melhor entendimento sobre como as microempresas
podem gerir de melhor forma seu conhecimento.

PALAVRAS-CHAVE: empresas de pequeno porte, era do conhecimento,
gestao do conhecimento, produtividade, tecnologias da informacao e da
comunicagao.

PROPOSITION D'UN MODELE D'AUTOGESTION DES CONNAISSANCES
POUR LA PRODUCTIVITE DES PETITES ENTREPRISES A L'ERE DU SAVOIR

RESUME: Cet article souléve la pertinence de la connaissance comme I'un
des actifs immatériels les plus importants dans les organisations, un facteur
clé de productivité a I'ére actuelle du savoir. De méme, il établit la néces-
sité de gérer les connaissances explicites des organisations a travers 'uti-
lisation des technologies de I'information et de la communication (TIC) a
toutes ses étapes: génération, stockage, transfert et évaluation; pour cela,
on propose un modéle d'autogestion des connaissances qui optimise les
résultats et permet de repenser les stratégies organisationnelles pour leur
exploitation. On présente les résultats et conclusions de l'application de la
conception proposée a une micro-entreprise chilienne du secteur tertiaire
du domaine des technologies de I'information, en particulier sur les connais-
sances appliquées dans ses processus d'affaires et leur effet sur la produc-
tivité. On a utilisé une approche mixte et un cadre théorique basé sur la
littérature sur la gestion des connaissances, pour lesquels on applique une
approche longitudinale dans la conception du modeéle. Avec cet article, on
espére mieux comprendre comment les micro-entreprises peuvent mieux
gérer leurs connaissances.

MOTS-CLE: petites entreprises, ére du savoir, gestion des connaissances, pro-
ductivité, technologies de l'information et de la communication.
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RESUMEN: El presente articulo plantea la relevancia del conocimiento como uno de los activos
intangibles mas importantes en las organizaciones, factor clave para la productividad en la actual
era del conocimiento. Asimismo, establece la necesidad de gestionar el conocimiento explicito de
las organizaciones a través del uso de las tecnologias de informacién y comunicaciones (Tic) en
todas sus etapas: generacion, almacenamiento, transferencia y evaluacién; para ello, se propone
un modelo de autogestién del conocimiento que optimice resultados y permita replantear estrate-
gias organizacionales para su explotacion. Se presentan resultados y conclusiones de la aplicacién
del disefio propuesto a una microempresa chilena del sector terciario del rubro de tecnologias de
informacion, particularmente del conocimiento aplicado en sus procesos de negocio y su efecto en
la productividad. Se utiliza un enfoque mixto y un marco tedrico basado en la literatura de gestién
del conocimiento, para lo cual se aplica un enfoque longitudinal en el disefio del modelo. Con este
articulo, se espera lograr un mejor entendimiento sobre cémo las microempresas pueden gestionar
de mejor forma su conocimiento.

PALABRAS CLAVE: empresas de menor tamafio, era del conocimiento, gestion del conocimiento,
productividad, tecnologias de la informacién y comunicacién.

Introduccion

La propuesta de modelo de gestion del conocimiento que se presenta
en este articulo surge como una contribucién al problema de la baja

*  Una versién previa del presente articulo fue presentada durante el Congreso xxx1 ALAS,
Uruguay 2017, bajo el titulo "Modelo de autogestién del conocimiento para la produc-
tividad de las pymes en la era del conocimiento”.
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productividad que enfrentan las micro, pequefias y me-
dianas empresas (mipymes) chilenas (Ministerio de Eco-
nomia, Fomento y Turismo [Minecon], 2017). Este problema
en el pais es reconocido a nivel gubernamental y tiene alto
impacto en distintas dimensiones, como la econémica y la
social (Minecon, 2015).

En Chile, las mipymes representan el 82,5% del universo de
empresas; sin embargo, su participacién en ventas alcanzé
solo un 19,7% durante el 2015 (Servicio de Impuestos In-
ternos [si], 2016). En particular, las microempresas repre-
sentan el 75% del total de las empresas nacionales y mas
del 50% de sus trabajadores perciben ingresos correspon-
dientes al quintil mas pobre de la poblacién. Segin Mc-
Kinsey & Company (2013), la productividad en las empresas
chilenas, en general, se ve afectada por causas agrupadas
en cuatro barreras: i) fuerza laboral desestimada; ii) capaci-
dades técnicas y profesionales insuficientes; iii) regulacion,
y iv) procedimientos sectoriales poco eficientes y falta de
excelencia operacional.

Aqui se propone un modelo de autogestién del conoci-
miento (Acc) apoyado en las tecnologias de informacién y
comunicacién (Tic) para microempresas del sector terciario,
enfocado en la generacién de conocimiento en el &mbito
de la gestién de procesos, debido a que esta area de ges-
tién contempla las rutinas organizativas o know how de la
organizacién de una forma explicita, apropiable y transfe-
rible. Muchos autores definen las rutinas organizacionales
como los componentes basicos del comportamiento or-
ganizacional y repositorios de sus capacidades (Becker et
al., 2005; Nelson & Winter, 1982). Entre aquellas capaci-
dades, destaca la ventaja competitiva como la capacidad
de una empresa de superar otros competidores del sector
o industria mediante estrategias y técnicas basadas en dos
conceptos fundamentales como el liderazgo en costos y la
diferenciacion.

Esto se debe a que las rutinas forman parte de los recursos
organizativos y su definicién determina de qué manera
son aprovechados otros recursos como materias primas,
personas, maquinarias y equipos; asimismo, las rutinas or-
ganizacionales permiten a una ventaja competitiva ser sos-
tenible en el tiempo, al administrar los recursos de forma
eficiente, generando heterogeneidad y facilitando la apli-
cacién de estrategias competitivas basadas en liderazgo
en costos y diferenciacién al innovar mediante el uso inten-
sivo del conocimiento (Ledn et al., 2009).

La motivacién para disefiar este modelo es proveer un
marco referencial para la aplicacién de técnicas basadas
en la autogestién, que contribuyan en el aumento de pro-
ductividad de las mipymes al abordar principalmente aque-
llas causas directas relacionadas con la falta de excelencia
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operacional, mediante la gestién de su capital intelectual,
con principal énfasis en el capital organizativo. Finalmente,
este articulo se basa en la investigacién como parte del
resultado de un proyecto académico finalizado en 2016.

Metodologia

El disefio del modelo de Acc presentado en este articulo
se sustentd en la elaboracién de un estado del arte y una
linea base de la gestién del conocimiento en la mipymes
chilenas, que se apoyaron en las etapas metodoldgicas
descritas en los siguientes apartados.

Exploracién documental de modelos y metodologias
de gestion del conocimiento aplicadas

a empresas de menor tamano, desarrolladas

en Hispanoamérica y orientadas a mipymes

Con el fin de identificar modelos de gestién del conoci-
miento y sus experiencias aplicadas en mipymes latinoa-
mericanas, los criterios establecidos para la seleccién de
documentacién fueron los siguientes:

* Tipo: informes de casos de estudio o investigaciones en
modelos de gestién del conocimiento aplicados en mi-
pymes de preferencia del sector terciario.

* Autorfa: investigadores u organizaciones de origen aca-
démico, oficinas gubernamentales o centros de estu-
dios relacionados a la productividad.

» Fecha de publicacién: dltimos cinco afios con respecto
a la fecha de la investigacion (2016).

e Indicadores bibliométricos: uso de la literatura cienti-
fica (= 15 referencias bibliogréficas).

Inicialmente la blusqueda documental se limité a Latinoa-
mérica, pero dada la escasa documentacién disponible se
decidié incluir a Espafia, con el fin de ampliar el universo
muestral. Mediante exploracién documental, se revisaron
propuestas de modelos, metodologias y estudios de caso
de gestion del conocimiento aplicados en el contexto de
las mipymes. Acorde con los criterios establecidos para su
seleccién, los documentos examinados fueron principal-
mente de origen académico, algunos de ellos basados en
marcos referenciales generados por entidades de apoyo al
desarrollo de las microempresas en Hispanoamérica.

De la revisién documental, los principales aspectos son los
que a continuacién se describen. Segtin el caso de estudio
de procesos de gestion del conocimiento en empresas far-
macéuticas de base tecnolégica de Cristaldi (2014), para
que una empresa pueda manejar adecuadamente las di-
ficultades asociadas a la gestién del conocimiento, es
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necesario que cuente con un lenguaje uniforme y estanda-
rizado —a través de la homologacién de los conceptos in-
ternos de la organizacién—, que sea comprensible por todos
los colaboradores como parte de los lineamientos basicos,
con el fin de ampliar las posibilidades de que el conoci-
miento sea entendido y transmitido. De igual forma, las he-
rramientas de apoyo a la gestién del conocimiento deben
ser capaces de identificar, modelar y representar explicita-
mente su conocimiento, asi como de compartir y reutilizar
el conocimiento por varios perfiles distintos de usuarios,
lo que implica la capacidad de compartir fuentes de co-
nocimiento actuales y futuras. Las formas que adopten los
procesos de gestion del conocimiento dependen princi-
palmente de cudl sea la configuracion de los facilitadores
organizacionales de la gestion del conocimiento, recono-
cidos por la American Productivity & Quality Center (ApPQc,
2017), como liderazgo, cultura organizacional, tecnologia
y mediciones.

A través del diagnéstico de la gestion del conocimiento en
pymes del sector de servicios gastrondmicos (Pérez-Soltero
et al., 2013), se demostré que existe concientizacién por
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parte de los pequefios empresarios de aplicar intensiva-
mente conocimiento para la prestacién de sus servicios;
de igual forma, realizan actividades de captura y trans-
ferencia permanentemente y la transferencia del conoci-
miento tacito es la forma de transmisién mas frecuente.
Sin embargo, existe conocimiento muy importante que
no se gestiona adecuadamente por falta de implementa-
cién de un modelo formal. De igual manera, el grupo es-
tudiado no se encontraba familiarizado con la gestién del
conocimiento y, aunque inconscientemente realiza algunas
actividades relacionadas con los procesos de gestién, des-
conocen de estrategias y del real valor agregado que el co-
nocimiento entrega a sus servicios; también se detectaron
algunas barreras por parte de algunos trabajadores, tales
como la resistencia al cambio.

El diagnéstico mostré también que el segmento de empresas
estudiado debe atender con mayor énfasis los procesos
de almacenamiento, mantenimiento, medicién y valoracién
del conocimiento, donde se obtuvieron los peores resultados
de la evaluacién. De modo similar, en un caso de estudio
aplicado en proyectos de desarrollo de software, Matturro
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(2010) afirma que la implementaciéon de un modelo de
gestién del conocimiento aumenta su viabilidad cuando
se integra a las actividades de la organizacion, sin generar
sobrecarga excesiva en los equipos de trabajo; ademas,
concluye que la aplicacién de un modelo permite identi-
ficar aquellas propuestas de mejores practicas relativas a
los procesos productivos.

Igualmente, al examinar el caso de estudio de técnicas
documentales para implementar un proyecto de gestion
del conocimiento, Garcia Alsina (2008) demostré que, me-
diante el analisis de la teoria documental y estandares
internacionales en el campo de la archivistica y la docu-
mentacion, algunas técnicas documentales son de utilidad
al momento de abordar eficientemente un proyecto de
gestién del conocimiento. Como resultado, el aporte de la
gestién documental a la gestién del conocimiento destaca
que las técnicas documentales, junto a los estandares exis-
tentes en el campo de catalogacién de documentacion,
permiten disefiar la arquitectura de procedimientos para
sistemas de informacién adecuados, cuyo objetivo sea el
almacenamiento y la localizacién de informacién de forma
oportuna por parte de los trabajadores. De igual forma, los
instrumentos como la descripcién documental, puntos de
acceso, control de autoridades, encabezamientos, titulos
uniformes, descripcién fisica, referencias cruzadas, len-
guajes documentales para el control de sinonimias y poli-
semias, criterios de almacenamiento y conservacién, todos
ellos son de gran utilidad para el andlisis de las caracterfs-
ticas y los atributos formales de los componentes del cono-
cimiento, al igual que para el estudio de su contenido y la
representacion, ordenacién y almacenamiento de este, con
requerimientos de répida y oportuna recuperacion.

Finalmente, el informe de Sanchez (2008) destacé que
todas aquellas organizaciones de apoyo al desarrollo eco-
némico de empresas de menor tamafio deben incrementar
la concienciacién sobre el capital intelectual, sobre todo
en aquellas intensivas en investigacion, asi como promover
la publicacién de informes de capital intelectual como es-
timulo al desarrollo de buenas practicas en materias de
gestion de activos intangibles; para ello, es necesario crear
premios de excelencia en tales informes para paises, re-
giones, empresas y personas, con el fin de utilizarlos como
criterio de apoyo pblico.

Disefio y aplicacién de una encuesta para
evaluar nivel de penetracion de la gestion del
conocimiento en las mipymes chilenas

A partir de la exploraciéon documental, se disefié una en-
cuesta para i) identificar el contexto operacional y la ges-
tion de procesos en las mipymes, ii) evaluar el nivel de
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penetracion de la gestién del conocimiento a través de mo-
delos formales o herramientas Tic, y iii) identificar el nivel
de utilizacién de la gestion del conocimiento en el contexto
de las mipymes, a través de la identificacion de procesos de
gestion del conocimiento a partir del marco metodolégico
propuesto por el modelo seci (acrénimo de socializacion,
exteriorizacion, combinacion e internalizacién) de Nonaka
y Takeuchi (1999), para evaluar la correlacién entre la apli-
cacion de la gestion del conocimiento y nivel de excelencia
operacional obtenido por las mipymes.

La encuesta elaborada como herramienta de recoleccién
de datos cuantitativos utilizdé como base el cuestionario
aplicado en el diagndstico de gestién del conocimiento
de pymes terciarias en México (Pérez-Soltero et al., 2013).
El cuestionario obtenido considerd, por una parte, la identifi-
cacion de valores inherentes para las siguientes métricas de
investigacion del proyecto relacionadas a la excelencia ope-
racional: participacién en mejora continua, adopcion de pro-
cesos de excelencia, estandarizacion de procesos, innovacion
de procesos y productividad, por otra parte, la identificacion
de practicas de gestion del conocimiento incluidas en las di-
mensiones del modelo seci. Para un mejor analisis de los re-
sultados, se establecié la conversion de las alternativas de
respuesta a partir de rangos de frecuencia, atributos cualita-
tivos u otros a escala Likert, como se aprecia en la figura 1.

La encuesta fue aplicada entre junio y julio del 2015 a una
muestra de 15 mipymes de Santiago de Chile pertenecientes
a distintas actividades econémicas, las cuales fueron con-
tactadas personal o telefénicamente. Los encuestados se
encontraban en cargos de mando medio o superior y se rela-
cionaban con tareas de gestién interna en su organizacion.

Evaluacion de factibilidad de implementacion
de herramientas Tic de apoyo a la gestion
del conocimiento en las mipymes

A través de la revision documental, se evalué la factibilidad
de implementacién de las principales caracteristicas de seis
herramientas de software disponibles en el mercado para
el apoyo en la gestién del conocimiento, conocidas como
Knowledge Management Systems (kms) y que sustentan
requisitos funcionales acordes a las especificaciones esta-
blecidas por el estandar 1so 30.401:2018 (Organizacién In-
ternacional de Normalizacién [is0], 2018), por lo que deben
considerar actividades de captura, almacenamiento, transfe-
rencia, interpretacion, evaluacién y medicién de los conoci-
mientos gestionados en si: Alfresco Document Management,
Advanced Knowledge Base, Open KM Document Manage-
ment y Search Based Applicactions, de Estados Unidos;
Kana Knowledge Management, de Holanda, y Web Self
Services, de Reino Unido. Todas estas herramientas fueron
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V. Gestion de Procesos
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25. ¢{Actualmente la empresa gestiona sus procesos? (SI / NO).
26. {Cuales son los marcos de referencia (Normativas 1SO, CMMI, ITIL, COBIT, etc.) que utiliza la empresa?
27. {La empresa cuenta con alguna certificacion relacionada a algtn marco de referencia aplicado
en la operacion?
Marque la casilla con una X 1 2 3 4 5
28. Nivel de conocimiento del personal en relacién a los procesos: 1 muy bajo, 2 bajo, 3 medio, 4 alto,
5 muy alto.
29. Nivel de participacion del personal en la definicién de los procesos: 1 muy bajo, 2 bajo, 3 medio,
4 alto, 5 muy alto.
30. Porcentaje de procesos de la empresa formalizados: 1 [1%, 20%)], 2 [21%, 40%)], 3 [41%, 60%)],
4 [61%, 80%)], 5 [81%, 100%]
31. Porcentaje de procesos de la empresa actualizados: 1 [1%, 20%)], 2 [21%, 40%)], 3 [41%, 60%],
4 [61%, 80%], 5 [81%, 100%)]
32. Porcentaje de procesos de la empresa implementados: 1 [1%, 20%)], 2 [21%, 40%], 3 [41%, 60%)],
4 [61%, 80%)], 5 [81%, 100%]
33. Nivel de no conformidades y tasa de repeticién: 1 muy alto, 2 alto, 3 medio, 4 bajo, 5 muy bajo.
V1.4 Interiorizacion (explicito a tacito)
Marque la casilla con una X 1 2 3 4 5

54. Existe experimientacion en los procesos y servicios, basados en los conocimientos documentados

adquiridos de los clientes.

55. Existe experimientacion en los procesos y servicios, basados en los conocimientos documentados

adquiridos de la competencia.

56. Existe experimientacion en los procesos y servicios, basados en los conocimientos documentados

adquiridos del personal y BP.

Figura 1. Estructura de respuesta de encuesta aplicada a mipymes. Fuente: elaboracién propia.

obtenidas a través del portal especializado en gestién del
conocimiento KMWorld (2018; www.kmworld.com), que las
incluye como herramientas destacadas. Los atributos eva-
luados para las herramientas seleccionadas fueron la mo-
dalidad de entrega al cliente (factibilidad econémica) y su
aplicabilidad en mipymes mediante la facilidad de instala-
cién y uso, entre otros atributos relacionados con la facti-
bilidad técnica para su implementacién.

Resultados

La aplicacién de la encuesta para evaluar el nivel de penetra-
cién de la gestién del conocimiento en las mipymes chilenas
reveld los siguientes resultados para la muestra encuestada:

¢ El 78% de las mipymes gestiona en forma permanente
SUS procesos.

e La mitad de las mipymes tiene evidencia objetiva de
procesos que apoyan el ciclo de mejora en bisqueda
de la excelencia operacional.
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El 22% de las mipymes revisa y actualiza permanente-
mente la totalidad de la documentacién de procesos.

Mas de la mitad de las mipymes (55%) declaré que sus
trabajadores tenian conocimientos especificos acerca
de sus procesos internos.

El 89% de las mipymes declaré que existe una cultura
interna de apoyo mediante la entrega de conocimiento.

La gestion del conocimiento es un concepto mediana-
mente conocido a nivel de las mipymes (56%).

De los encuestados que sefialaron conocer el concepto
y sus ventajas (56%), la falta de conocimiento, tiempo y
recursos son la principal causa de por qué no han inda-
gado mas en el tema, para formalizar un proceso de ge-
neracién de conocimiento.

Las mipymes que declararon gestionar su conocimiento
también declararon contar con niveles de producti-
vidad satisfactorios.
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* Entre las mipymes que han aplicado gestién del cono-
cimiento (44%), i) las herramientas de tipo gestién do-
cumental fueron las tnicas herramientas Tic utilizadas
como apoyo a las actividades de almacenamiento y
transferencia de conocimiento; ii) no se hallaron evi-
dencias (por ejemplo, procedimientos, manuales) de su
aplicacién como parte de un proceso formal de genera-
cién del conocimiento; iii) no se identificé la utilizacién
de un estandar metodoldgico com(in de gestién del co-
nocimiento, y iv) no se encuentran implementados sis-
temas de tipo Kms.

A partir de estos resultados, es posible concluir en forma
general que, pese a su relevancia y difusién, al no tra-
tarse de un concepto nuevo, la gestién del conocimiento
no tiene un alto nivel de penetracién en las mipymes chi-
lenas. No fue posible identificar un estdndar metodolégico
ni herramientas Tic especificas orientadas a este segmento
de empresas.

Disefio de la propuesta de modelo
de autogestion del conocimiento

El modelo se define como un conjunto de herramientas,
técnicas y practicas cuyo objetivo es apoyar la gestién del
conocimiento en organizaciones de menor tamafio con re-
cursos limitados de personal y tiempo, de acuerdo con el
contexto de gran parte de las mipymes chilenas. Asi, el mo-
delo esta disefiado de manera tal que permite ser autoges-
tionado por la mipyme sin necesidad de apoyo externo; sin
embargo, también puede ser aplicado a empresas de mayor
tamafio a partir de su implementacién en distintas dreas de
negocio. Es importante destacar que el modelo opera en
forma integrada y directa con otros dambitos de gestién exis-
tentes al interior de una organizacién, como lo representa
la figura 2; desde esta perspectiva, y dentro del esquema

Figura 2. Areas de gestién de integracién directas a gestion del conocimiento,
segln la propuesta de modelo Acc. Fuente: elaboracién propia.
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integrado que considera la propuesta de modelo Acc en la
gestion de procesos, se sittia en forma central, debido a que
el propésito del modelo propuesto es mejorar la producti-
vidad de las mipymes a través de la excelencia operacional.

De acuerdo con Garcia (2015), la excelencia operacional
se logra cuando todos y cada uno de los integrantes de
la empresa pueden ver el flujo permanente de valor hacia
el cliente y aportan con sus actividades a la continuidad
del flujo, para evitar que se interrumpa. Esto implica man-
tener los procesos correctos y utilizar la guia adecuada.

Dado que el conocimiento es transversal a las distintas
areas de una mipyme, la propuesta de modelo Acc se re-
laciona con cada una de ellas (en distinta medida y segtin
sea su actividad econdémica), a través de los conocimientos
incluidos en la documentacién que posee cada uno de los
procesos de negocio: narraciones de procesos, procedi-
mientos, manuales, guias técnicas u otros.

La figura 3 representa la transversalidad de las actividades
de gestion del conocimiento, en relacién con las areas que
conforman una empresa.

Por consiguiente, el proceso de gestién del conocimiento
de la propuesta de modelo AGc se adhiere a los procesos
de negocio existentes en la mipyme, lo que significa que
parte de sus actividades y tareas son realizadas en forma
integrada. Finalmente, es importante sefialar que la pro-
puesta de modelo AcC generard conocimiento explicito
acerca de los procesos de la mipyme a través de la gene-
raciéon de documentacidn; asimismo, promovera la innova-
cién de procesos al generar nuevas técnicas y practicas
operativas. De la misma forma, la ejecucién del modelo

Figura 3. Integracién transversal de areas de gestion a areas de gestion
del negocio. Fuente: elaboracién propia.
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apoya la vigilancia tecnolégica y la inteligencia competi-
tiva, al alentar a la mipyme a captar y analizar informacién
externa sobre tecnologifas del rubro para convertirla en co-
nocimiento extraorganizacional.

Dada la propuesta de implementacién 4gil que el modelo
considera, este busca, desde su etapa inicial, entregar valor
a corto plazo, mediante el ordenamiento y la medicién del
capital intelectual a través de los activos intangibles de la
mipyme, asi como de la identificacién de su stock de cono-
cimiento explicito, lo que hace perceptible su aporte a los
integrantes de la mipyme.

Etapas de la propuesta de modelo Acc

El modelo de Acc se encuentra dividido en cuatro etapas:
i) preparacion, ii) generacidn, iii) aplicacién y iv) evaluacion,
que se realizan en forma secuencial y continua; ademas, sus-
tentan el proceso y las actividades de gestiéon de cono-
cimiento por ejecutar y se circunscriben en los procesos
de negocio, como se muestra en la figura 4.

Tal como originalmente Shewhart y Deming (1939) plan-
tearon durante la década de los treinta, el Ciclo de Shewhart
como técnica para organizar el trabajo y seguimiento de
proyectos de cualquier tipo, la propuesta de modelo Acc
busca la mejora continua a través de un ciclo repetitivo,
utilizando dicho ciclo y su posterior evolucién a través
del ciclo poca de E. Deming (iSixsigma, 2017) como com-
portamiento en referencia. Asi, para completar una itera-
cién, la propuesta de modelo Acc incorpora una etapa de
evaluacién cuyo objetivo es analizar los resultados para

Figura 4. Etapas de la propuesta de modelo Acc. Fuente: elaboracion
propia.
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replantear y optimizar la siguiente iteracién, con el fin de
mejorar su salida, lo que se describe en la figura 5.

Etapa 1. Preparacion

Dadas las condiciones de las mipymes en cuanto a recursos,
el modelo no requiere de preparacion previa para su im-
plementacién, ya que dichas actividades son efectuadas
sobre la marcha. Inicialmente, se debe asignar un colabo-
rador bajo el rol de lider de gestién del conocimiento para
|la realizacién de la actividad de identificacion.

Los principales objetivos de esta etapa son i) identificar
todos aquellos recursos y activos intangibles de la mipyme
que conforman el capital intelectual y que son relevantes
para la gestién del conocimiento en cuanto a objetos de
conocimiento o entidades fuertes; ii) establecer su correcta
relacién de acuerdo con la estructura organizacional de la
mipyme, y iii) elaborar estrategias de gestién del conoci-
miento tanto a nivel funcional como estratégico, que de-
finan metas, tacticas y operacién posterior.

Etapa 2. Generacion

Como su nombre sefiala, el objetivo esta etapa es ge-
nerar conocimiento segun las estrategias establecidas en
la etapa anterior, con el fin de aplicar el conocimiento ob-
tenido en forma directa sobre los procesos de negocio du-
rante su ejecucion; mediante esta etapa se incrementa el
stock de conocimiento de la organizacién. Las actividades
de esta etapa corresponden a captura, interpretacion, va-
lidacién, almacenamiento y transferencia de conocimiento.

Figura 5. Actividades del ciclo de la propuesta de modelo acc. Fuente:
elaboracién propia.
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Tabla 1.

Indicadores de la propuesta de modelo Acc.

Actividad / Tarea Indicador Descripcion Variables/Indicadores
- . Indicadores de los activos intangibles de | CapitalHumano
Indice General de Capital Inte- L 9 pr
acuerdo con su agrupacion. Modelo referen- | CapitalEstructural
lectual (1cc). ial Intellectus (Bueno, 2011) CapitalOrganizacional
Identificacién ¢ ellectus o, . p ganizaciona
indice de Procesos Implemen- Relacién entre los procesos implementados | NumProcimplem
tados (IPRI). y el total de procesos. TotalProcesos
Captura indice Participacion en la Gene- Relacién entre solicitudes de entrega de co- | NumSolEntEnviadas
P racién de Conocimiento (1pGc). nocimiento y solicitudes atendidas. NumSolEntAtendidas
2 L . Relacién entre solicitudes de validacién de .
o Indice Participacién en la Valida- S ! . ) NumSolValEnviadas
Validacién L S conocimiento enviadas y solicitudes de vali- )
cién de Conocimiento (ipvc). - . . NumSolValAtendidas
dacién de conocimiento atendidas.
. Variacién porcentual del nimero de registros
. Tasa de Almacenamiento de Co- P g
Almacenamiento L de conocimientos almacenados con respecto | VarNumConocAlmac
nocimientos (TALC). . L .
a la iteracion anterior.
o . Variacién porcentual de total de conoci-
o Tasa de Adquisicién de Conoci- . pors o .
Adquisicion . mientos adquiridos en relacién con la itera- VarTotalConocAdq
miento (TADC). ” .
cion anterior.
Indice Participacién en la Valora- | Proporcién de conocimientos consultados | TotalConocCons
cion de Conocimiento (iPvc). en relacién los valorados. TotalConocValor
Valoracién
indice de Valoracién General de . .
o Promedio general de los conocimientos. PromValoraConoc
Conocimientos (1vGc)
L Variacién porcentual de nuevos conoci-
Tasa de Incorporacién de Nuevos . . .
- mientos incorporados en relacién stock | VarTotalConocincorp
Conocimientos a procesos (Ticp). - .
de conocimiento previo.
- - Relacién entre los conocimientos de compe-
. Indice de Aceptacién de Cono- . "
Evaluacion . . tencias nucleares valorados positivamente NumConocCNVal
cimientos de Competencias Nu- . .
y los conocimientos de competencias nu- NumConocCNTrans
cleares (1ACN). :
cleares transferidos.
Indice de Adopcién del Modelo Promedio de los indicadores incluidos en
IPGC, IPVC, TICP, IACN.
(1AMAGC). el proceso Acc.

Fuente: elaboracién propia.

Etapa 3. Aplicacion

Esta etapa considera la aplicacién de conocimientos,
las actividades de recuperaciéon de conocimiento (reali-
zadas por el personal de la mipyme) y su representacion.
De la misma forma, los conocimientos entregados son va-
lorados a posteriori, lo que permite generar una instancia
de validacién adicional.

Etapa 4. Evaluacion

Al establecer la relacién entre un proceso de negocio
y los conocimientos generados y aplicados por la pro-
puesta de modelo Acc, esta Ultima etapa evalla la in-
fluencia de los conocimientos gestionados sobre los
resultados de los procesos, con el fin de tomar decisiones
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y replantear nuevas estrategias mejoradas para la gene-
racién de conocimientos.

De acuerdo con la descripcién anterior, la propuesta
de modelo Acc considera un macroproceso que repre-
senta una iteracién completa; incluye cuatro procesos
ejecutados en forma secuencial: preparacion, genera-
cion, aplicacion y evaluacién, de acuerdo con las etapas
que el modelo propone. Dadas las principales caracteris-
ticas del modelo, el macroproceso es ejecutado en forma
repetitiva y es transversal a la organizacién, lo que im-
plica que todo colaborador puede ser responsable o eje-
cutor de las tareas al asumir distintos roles como experto
o aprobador. El propietario del proceso Acc corresponde
al colaborador de la mipyme asignado como lider de ges-
tién del conocimiento. La tabla 1 describe los indicadores
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para cada una de las tareas y actividades de las etapas
que comprenden el modelo.

Aplicacion de la propuesta de modelo Acc

El modelo disefiado fue aplicado como trabajo de campo
acotado en la empresa Ureus Tecnologia Multimedia e In-
formatica Limitada de Chile. Las pruebas se realizaron
en un ambito operacional acotado al Servicio de Soporte
y Mantencién ssm de los softwares que la empresa desa-
rrolla para sus clientes. El servicio comprende el apoyo a
los usuarios en el uso de los software bajo cobertura, asi
como la realizacién de mantenciones correctivas, adapta-
tivas y evolutivas, con el fin de mejorar los productos du-
rante su ciclo de vida y apoyar su continuidad operacional.
El proceso relacionado con la prestacién de dicho servicio
se encontraba formalizado.

Debido al gran niimero de sistemas de informacién bajo
cobertura y el gran nimero de componentes que los
conforman, desarrollados mediante metodologias agiles
(poca documentacién) en distintas tecnologias (vB, PHP,
Microsoft.NET, entre otros), una gran cantidad de cono-
cimientos son requeridos para atender correctamente las
solicitudes ssm; asi, la capacidad productiva del area de
operaciones, en cuanto al servicio de soporte y manten-
cién, esta dada por el nimero de solicitudes diarias que
pueden ser atendidas.

De acuerdo con la definicién del modelo, las actividades de
prueba buscan alcanzar el mayor niimero de iteraciones en
un periodo de dos meses, considerando las cuatro etapas
que componen el modelo. Dado que el proceso primario de
atencion, solicitudes, soporte y mantencion es considerado
como critico, a partir de la etapa 2 (generacién de conoci-
miento) se solicité un experto en materia de mantencién de
sistemas la actualizacién del proceso y sus respectivos pro-
cedimientos, los cuales fueron aplicados posteriormente en
la prestacién del servicio.

Lo anterior sirve para validar la incidencia de la aplicacién del
modelo en relacién con el comportamiento de los registros
histéricos de la prestacién del servicio durante el periodo
anual previo a su aplicacién. Una vez validados y aprobados
los conocimientos solicitados y registrados explicitamente
en la documentacién de procesos fueron entregados a los
colaboradores del drea de operaciones para su utilizacién.

Los resultados fueron obtenidos a partir de las variables
tiempo promedio de atencién (expresada en horas hombre
[HH]) y capacidad productiva, dada por el nimero pro-
medio de solicitudes atendidas diariamente en un periodo
establecido. La figura 6 muestra los resultados obtenidos
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entre los periodos mensuales previos y posteriores a la apli-
cacién del modelo.

70 67
60 - 55

50
40 |
30 |
20 |

10 L

0,0 )
Tiempo promedio atencién HH Capacidad productiva

Resultados previos
aplicacién modelo acc

Resultados posteriores
aplicacién modelo acc

Figura 6. Grafico comparativo de resultados de la aplicacién de la
propuesta modelo Acc. Fuente: elaboracién propia.

De acuerdo con los resultados obtenidos, la reduccion de
un 20% del tiempo promedio de atencién por solicitud ssm
permitié aumentar la capacidad productiva del area en un
12%. Como antecedente histérico, si bien existen varia-
ciones en cuanto al nimero de solicitudes atendidas, re-
lacionadas a factores de estacionalidad y movimientos de
sistemas (altas y bajas en produccién), la variacién de los
tiempos de atencién promedio presenté siempre una ten-
dencia al alza.

Conclusiones

La aplicacién de la encuesta reveld que, actualmente,
el conocimiento es un activo poco administrado por las
mipymes chilenas, asi como caracteristicas importantes
propias de su gestién, que fueron consideradas en los li-
neamientos de disefio de la propuesta modelo Acc. De
igual forma, a través de la exploracién documental de
modelos y casos de estudios revisados, se encontré una
gran cantidad de estrategias utilizadas en gestién, disefio
e inclusién de herramientas de apoyo. Esta revisién no en-
contré un modelo cuya aplicacién fuese generalizable a
mipymes; no obstante, fueron seleccionadas las mejores
practicas y estrategias recopiladas e incluidas en el disefio
de la propuesta modelo AGc.

Entre las herramientas de apoyo a la gestién del conoci-
miento disponibles en el mercado, no se identificé una
solucién orientada especificamente al segmento de las mi-
pymes. Los altos costos asociados a licenciamiento, barreras
culturales y complejidad en instalacion y uso se convierten
en restricciones que acenttan la resistencia al cambio, al
introducir soluciones de este tipo en tales organizaciones;
de la misma forma, la mayoria de las herramientas no con-
templa el proceso de generacion del conocimiento en forma
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integral y no posee un enfoque de gestién del conocimiento
relacionado con la mejora de la gestién de procesos.

Por otra parte, las observaciones realizadas durante la apli-
cacién de la propuesta de modelo Acc y los resultados ob-
tenidos permitieron concluir que la aplicacién de la etapa
inicial del modelo (preparacién) contribuyé a la estanda-
rizacién y formalizacién de los procesos de negocios, al
realizar un levantamiento obligatorio de dichos procesos.
Asimismo, la asignacién y realizacion de tareas de gestién
del conocimiento facilitan considerablemente la adop-
cién de los procesos de negocio, al involucrar a los cola-
boradores en las etapas de disefio y posterior ejecucion;
en consecuencia, aumentar el nivel de participacién de
los colaboradores en forma continua, a través de la defi-
nicién y actualizacién de la documentacién del know-how
del negocio, implica la transformacién de conocimiento ta-
cito a conocimiento explicito apropiable y transferible por
parte de la organizacién; permite, ademas, crear instancias
de mejora continua que no se presentan cominmente en
una mipyme, dado que el orden de prioridad recae en las
actividades comerciales y operacionales y no en aquellas
relacionadas a las actividades de gestién de activos intan-
gibles. De igual forma, la aplicacién de un ciclo iterativo,
como la propuesta que el modelo Acc propone, obliga por
una parte a reformular el know-how generando innovacién
sobre los procesos (al buscar nuevas formas para optimizar
la ejecucidn de las tareas) y, por otra, a aumentar en forma
permanente el capital organizativo de la empresa.

Es importante destacar que uno de los resultados obte-
nidos a través de la aplicacién de la propuesta de modelo
Acc fue la mejora en los tiempos de desempefio en la rea-
lizacién de tareas, lo que implicé aumentar la capacidad
productiva con la misma estructura establecida e impacté
en forma directa y positiva sobre los indicadores de pro-
ductividad del area. Optimizar la capacidad productiva de
una mipyme en el tiempo, a través de los recursos orga-
nizativos, permite incrementar considerablemente la pro-
duccién, sobre todo en empresas de servicios en las que la
rentabilidad del negocio es determinada por tiempo total
requerido para la prestacién de un servicio (valor servicio/
horas hombre).

Finalmente, en términos de generalizacién, es importante
sefialar que, de acuerdo con los resultados obtenidos,
la propuesta de modelo Acc es replicable en microem-
presas de otros sectores econdmicos; asimismo, su disefio
contribuye a la discusién critica en materia de métodos
de gestion del conocimiento y activos intangibles para
la transformacion de las mipymes tradicionales en la mo-
dalidad de empresas basadas en conocimiento.
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