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El afio 2012 surge la preocupacion y necesidad por parte de la gerencia de Alquimia Conceptos,
una pequefia consultora especialista en procesos minero-metaltrgicos, por buscar una forma de
hacer a la empresa menos dependiente del conocimiento de las personas. Se queria aprovechar
toda la experiencia almacenada en miles de documentos pertenecientes a los proyectos realizados
afios anteriores y también capturar el conocimiento tacito que poseen los ingenieros con mayor
tiempo en la organizacion.

En este marco, el presente trabajo tuvo como objetivo disefiar un sistema de gestion del
conocimiento que permitiera generar, capturar, transmitir y aplicar conocimiento dentro de la
organizacion.

Para disefiar este sistema, se utilizé una metodologia estructurada a partir de la literatura existente
en el area y que consistid en realizar primero un estudio de benchmark sobre casos de estudio en
empresa que implementaron sistemas de este tipo con éxito. Luego se realizd un andlisis de la
situacion actual en base a los 8 pilares del conocimiento y posteriormente se analizaron los
procesos criticos y los conocimientos que se debian administrar.

Ademas, se llevo a cabo un estudio de mercado a modo de proponer los software y plataformas
online mas adecuadas para poder capturar y compartir conocimiento dentro de la empresa.

El resultado del estudio anterior, fue un sistema compuesto por un conjunto de herramientas
tecnoldgicas, un redisefio del proceso de cierre y otros nuevos procesos, y finalmente algunas
buenas practicas extraidas de casos exitosos de gestion del conocimiento.

Para una exitosa implementacion del sistema se recomendd comenzar con programas pilotos,
incorporar totalmente a la gerencia y altos mandos, asi como también sumar nuevos cargos que se
preocupen netamente de operar nuevo sistema.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

1.1  ANTECEDENTES GENERALES

En la Gltima década, el sector de la mineria en Chile se ha desarrollado fuertemente, en gran
medida producto del aumento en los precios del cobre y los descubrimientos de nuevos
yacimientos. Esto a su vez ha generado una alta demanda por trabajadores. Segun un estudio
realizado por Innspiral [1], el afio 2015 el déficit de trabajadores para la mineria podria llegar a
las 12.000 personas.

Alguimia Conceptos S.A. (en adelante Alquimia), una empresa de consultoria que presta
servicios en esta industria, se ve potencialmente amenazada por esta escasez, al depender
fuertemente del conocimiento de sus profesionales para dar un buen servicio a sus clientes. Es
por ello que se ve obligada a generar politicas efectivas en materia de la gestion del
conocimiento que existe dentro de la organizacion o que es necesario adquirir fuera de ella, con el
fin de ser operacional y econémicamente sustentable.

La necesidad de administrar el conocimiento, se ha vuelto en las ultimas décadas un imperativo
estratégico en todas las empresas debido a la alta competitividad de las empresas en materia de
desarrollo de Know How. Peter Drucker sostiene que el conocimiento es el recurso, en vez de ser
solo un recurso mas y que hoy en dia vivimos en una sociedad del conocimiento debido a la
importancia de este altimo [2]. Otros como Toffler plantean que el conocimiento es la fuente de
poder de mas alta calidad y que el poder econdmico de una compafiia se basa mas en su capital
intelectual que en cualquiera de sus otros activos [2].

Por otro lado, la Gestion del Conocimiento se ha posicionado como un elemento fundamental a
desarrollar producto gran cantidad de informacion que en las Gltimas décadas se ha generado
debido al rapido desarrollo de las tecnologias como el caso de la Internet.

Su funcidn principal es coordinar y controlar los flujos de conocimiento que se producen en la
empresa y al mismo tiempo capturarlo, organizarlo, almacenarlo y transmitirlo de manera
correcta [2].

Nonaka y Takeuchi postulan que las empresas de occidente funcionan muy distintas de las
orientales en el ambito del conocimiento, descuidando la gestién del conocimiento tacito o
implicito que existe en toda organizacion. El conocimiento tacito es el que no sale de un libro,
sino que descansa en las personas y se gana con las experiencias. Por ello postulan un modelo de
espiral de transformacion de conocimiento tacito en explicito, de explicito en tacito, de tacito en
tacito y finalmente de explicito en explicito [2].
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1.2  DESCRIPCION DE LA EMPRESA

Alquimia nace el 5 de diciembre del afio 2002 de la mano de un grupo profesionales con vasta
experiencia en la industria minera, especificamente en el campo de la Ingenieria y la consultoria
especializada de procesos [3]. Desde ese tiempo hasta ahora se han desarrollado cerca de 250
proyectos con un total de 480.000 horas hombres utilizados.

Actualmente se trabaja con una cartera de 13 proyectos y una plana de 30 personas, de las cuales
6 son de administracién y el resto corresponde a Ingenieros que trabajan en el desarrollo de los
proyectos mismos. A continuacion se presenta la organizacion de la empresa.

Figura 1-1: Organigrama de Alquimia Conceptos

Gerencia General

Comité Ejecutivo

Desarrollo de Gestiony
Proyectos Desarrollo

Gestion Comercial

Fuente: Elaboracion propia

La Consultora ofrece distintos tipos de servicios, desde las etapas tempranas de los proyectos
mineros hasta servicios mas de soporte a las operaciones ya en funcionamiento. En la Tabla 1-1
se muestra un detalle de estos.
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Tabla 1-1: Servicios ofrecidos por Alquimia

INGENIERIA Y CONSULTARIA
> Ingenieria de Valor

e  Definiciones de Procesos

e  Revision de proyectos

e  Auditorias

e  Due dilligence

e  Estudios de perfil de negocio

» Ingenierias Conceptuales y Basicas

SOPORTE A LA IMPLEMENTACION DE

PROYECTOS
»  Manuales de Operacion

>  Puesta en marcha

OPERACION DE SISTEMAS EXTERNOS

»  Manejo de Relaves y disposicion final

>  Espesamiento, Filtracion y Disposicion de
Concentrado

SOPORTE OPERATIVO ‘

>

>

YV V V V

YV V V V

PRUEBAS METALURGICAS

Control y Optimizacion de Procesos
Programas de Produccion

Desarrollo de Modelos Geo metaldrgicos
Estudios de Conciliacion Mina - Planta
Definicién de Pruebas MetalUrgicas

Simulacién Dindmica de Plantas de Procesos

Programas de Pruebas
Protocolos de Pruebas Especiales
Pruebas Metallrgicas

Analisis de Resultados y Escalamiento a
Planta Industrial

Fuente: Presentacion Power Point Alquimia Abril 2012

Por otro lado, la mision de la empresa se define como:

“Desarrollar proyectos de ingenieria principalmente para la mineria y consultoria especializada
en procesos metalurgicos, focalizdndonos en el desarrollo de soluciones conceptualmente
coherentes y confiables, que garanticen el adecuado funcionamiento de los sistemas disefiados.”

[3].

Finalmente, los valores que se persiguen al interior de la empresa son:

Vi.

Honestidad y Transparencia
Rigurosidad
Responsabilidad

Respeto

Consistencia

Comportamiento Etico
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1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y JUSTIFICACION

Las empresas consultoras se caracterizan por tener como principal activo a las personas y el
conocimiento de estas, condicionandose el prestigio de estds en la industria a la calidad de los
profesionales con los que se cuenta. En el caso de Algquimia contar con los conocimientos
técnicos y de gestion de proyectos necesarios para poder desarrollar las diferentes consultorias e
Ingenierias que la empresa ofrece, es fundamental gestionar de buena manera el conocimiento
tacito (aquel que es dificil de verbalizar) y explicito para impedir que dicho conocimiento se
pierda con la renuncia o desvinculacién de alguna persona de la organizacion.

La Gerente General de Alquimia, Leticia Conca, es una de las mas destacadas Ingenieras Civil de
Minas del pais y gran parte del prestigio que tiene la consultora se debe a la confianza que su
nombre transmite a los clientes. Los gerentes de area, conscientes de esto, saben que el futuro de
la empresa depende de la experticia de ella y su participacion en los proyectos, por ende, se ha
decidido comenzar a desarrollar en paralelo un nuevo proyecto interno de desarrollo de
documentos estandarizados con el fin de asegurar una calidad base de cada entregable y cumplir
mas efectivamente con los plazos.

Este plan de estandarizacion que se inicid a principios del afio 2012, ha tenido pocos resultados a
la fecha. Se han realizado las definiciones por parte de las areas de cuales sera los documentos o
planillas que deberan estandarizarse para realizar mas eficientemente los nuevos proyectos en el
futuro. El plan no resultado como se pretende ademas debido a la manera de trabajar que se
practica en la empresa, donde la prioridad siempre esta en el desarrollo mismo de los proyectos y
cualquier otra actividad que no tenga relacion con esto, pasa a segundo plano.

La falta de documentacion y definicion de metodologias, estandares y formatos, tiene
consecuencias negativas en la perdida de tiempo en la busqueda y desarrollo de documentos ya
realizados de manera similar anteriormente. Ademas, al rehacer siempre los mismos documentos,
estos suelen realizarse con mayor apuro y por ende la calidad final es menor y depende mucho de
la persona que lo desarrolla. Si existieran documentos o plantillas estandares, se partiria con una
calidad base y desde ahi las mejoras podrian ser ain mayores, aumentando la calidad de las
soluciones y finalmente la satisfaccion de los clientes.

Por otra parte, cabe destacar que administrar toda la informacion que la empresa ha acumulado a
través de los més de 250 proyectos desarrollados hasta el afio 2012, no es una tarea simple. Todos
los archivos se encuentran guardados en un servidor local, al que los empleados pueden ingresar
mediante un sistema estructurado de carpetas compartidas y donde cada persona tiene permisos
y jerarquias distintas en funcion de sus roles dentro de la organizacion. Sin embargo, la actual
estructura fue realizada en el afio 2009, por lo que para los proyectos ejecutados entre el afio
2002 y el 2008 se encuentran estructurados de una manera distinta, restringiendo el acceso a
dicha informacion por la dificultad que supone encontrarlo.
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Tabla 1-2: Detalle de informacién en el sistema

N° ARCHIVOS

POWER
N° PROYECTOS | EXCEL | WORD POINT PDF EMAILS | AUTOCAD JPG

254 136.500 55.316 6.599 62.778 19.940 90.319 32.871

Fuente: Elaboracion propia

Existen mas de 500.000 documentos y archivos relativos a proyectos que se han ido acumulando
entre el 2002 y el 2012, de los cuales en su mayoria son planillas e informes como se muestra en
la Tabla 1-2. Lo anterior supone 2 problemas claros:

Por un lado, existe mucho conocimiento en documentos y planillas que nadie sabe
que existen, y por tanto no se puede hacer uso de él.

Por otro lado, la gente cuando bien sabe que la informacion se encuentra en algun
lado, se demora mucho tiempo en buscarla o entenderla por no existir un sistema de
busqueda disefiado para las necesidades de los ingenieros que en Alquimia trabajan.
Segun cifras entregadas por Juan Francisco Schwarze, Consultor de Alquimia con 25
de experiencia en la industria, se pierden cerca de 50 horas hombre en la busqueda de
informacién para un proyecto de tamafio medio (1000 HH en promedio), lo que
equivale al 5% del tiempo invertido en el proyecto. Dado que el costo empresa de 1
HH es $15.000, el costo empresa de esas 50 horas son $750.000 y considerando que
en el trimestre Julio, Agosto y Septiembre del afio 2012 se vendieron 12.561 HH en
diferentes proyectos, se estima que el costo de oportunidad por HH no vendidas en
busqueda de informacion es de $9.420.000 por trimestre.

Segun lo problemas expuestos anteriormente y también en base a la excesiva dependencia en el
conocimiento de ciertos profesionales, se considera necesario disefiar un sistema de Gestion del
Conocimiento que permita generar, almacenar, compartir y aplicar conocimiento de manera
efectiva y eficiente. Lo anterior, seria la base que podria sustentar un crecimiento organico y
sustentable de Alquimia en el mediano y largo plazo.
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1.4  OBJETIVOS
Los objetivos generales y especificos de este trabajo son:

1.4.1 Objetivo General
Disefar un sistema de Gestion del Conocimiento que a través de practicas y procesos, permitan a
una Consultora administrar de mejor forma el conocimiento, haciéndola méas sustentable en el
tiempo.
1.4.2 Obijetivos Especificos

i. Identificar las mejores practicas y mecanismos de Gestion del Conocimiento

existentes en la literatura mundial.
ii.  Diagnosticar la situacion actual de la gestion del conocimiento en la Consultora.

iii.  Entender y modelar los procesos criticos de conocimiento con el fin de entender en
qué parte de la cadena se genera el conocimiento.

iv.  Realizar un Benchmark de las plataformas informaticas que permitiran apoyar la
implementacion de un modelo de Gestion del Conocimiento.

v. Disefiar las practicas y procesos que permitiran la Gestion del Conocimiento dentro
de la Consultora.
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CAPITULO 2. MARCO CONCEPTUAL

21 DATOS

Existen diferentes definiciones segun el campo de la ciencia desde el cual se trabaje, sin embargo,
una de la definicién mas generalizada es:

Un dato es una representacion simbdlica (numérica, alfabética, algoritmica,
entre otros.), un atributo o caracteristica de una entidad. Los datos describen
hechos empiricos, sucesos y entidades [4].

Los datos aisladamente no contienen informacién humanamente relevante. Sélo cuando
un conjunto de datos se examinan conjuntamente a la luz de un enfoque, hipétesis o teoria se
puede apreciar la informacion contenida en dichos datos [4].

Del mismo modo, los datos no se consideran informacion por si solos, a menos que haya alguna
interpretacion de estos.

2.2  INFORMACION

La informacién se define como un conjunto organizado de datos procesados o interpretados. Al
igual que el conocimiento, la informacion depende del contexto o situacién y se genera en la
interaccion social de las personas [2].

Baeteson sefiala, la “informacién consiste en diferencias que establecen la diferencia” [5]. Vale
decir, la informacion permite interpretar la realidad desde una mirada distinta, lo cual hace visible
cosas que antes no lo eran, o descubre conexiones inesperadas. Por tanto, la informacion es la
base desde la cual nace el conocimiento.

2.3 CONOCIMIENTO
El conocimiento fue definido por Probst, Raub Y Romhardt (2001) como

El conjunto de cogniciones y habilidades con los cuales los individuos suelen
solucionar problemas Comprende tanto la teoria como la préactica, las reglas
cotidianas al igual que las instrucciones para la accion, el conocimiento se basa en
datos e informacion, pero a diferencia de estos siempre esta ligado a las personas;
forma parte integral de los individuos y representa las creencias de éstos acerca de
las relaciones causales [6].

Otros como Davenport T. y Prusak L. lo explican como una mezcla de experiencias, valores,
informacidn conceptual y reflexion experta que proporciona un marco de referencia para la
incorporacion de nuevas experiencias e informacion [7].
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24  CONOCIMIENTO EXPLICITO

Segun los autores Nonaka y Takeuchi el conocimiento explicito es aquel que se puede expresar a
través del lenguaje formal, incluidos enunciados gramaticales, expresiones matematicas,
especificaciones, manuales, etc. Dicho conocimiento puede ser transmitido facilmente de un
individuo a otro y domina en la tradicion filoséfica y domina en la tradicion filosofica occidental

2.

25 CONOCIMIENTO TACITO

El conocimiento Tacito es definido como lo aprendido gracias a la experiencia personal e
involucra factores intangibles como las creencias, el punto de vista propio y los valores.

26 CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

El conocimiento organizacional es el conocimiento colectivo acumulado por la organizacion en
relacién con sus productos, servicios, procesos, mercados y clientes. Este conocimiento es
creado, almacenado, difundido, utilizado y reutilizado en el &mbito de toda la organizacion [8].

El aprendizaje organizacional por otro lado, se define como un proceso de cambio adaptativo
influido por las experiencias pasadas, centrado en desarrollar o modificar rutinas y apoyado por la
memoria de la organizacion [2].

Como postula Baeteson, el aprendizaje organizacional consiste en 2 tipos de actividades:

i. Obtener Know how para resolver los problemas especificos que van presentando
gracias al uso de premisas antes conocidas.

ii. Y el segundo que es crear nuevos paradigmas, esquemas, modelos mentales o
perspectivas que no existian anteriormente [9].

2.7  GESTION DEL CONOCIMIENTO

Existen variadas definiciones de lo que es la Gestion del conocimiento. Ya se dio la definicion de
Conocimiento, ahora la palabra Gestion hace referencia al proceso de planear, organizar, dirigir y
controlar el uso de los recursos para lograr los objetivos organizacionales [10].

El recurso en este caso, seria logicamente el Conocimiento, sin embargo existen definiciones mas
generalizadas de esta herramienta.

i.  La gestién del conocimiento tiene perspectivas tacticas y operativas, es mas detallado
que la gestion del capital intelectual y se centra en la forma de dar a conocer y
administrar las actividades relacionadas con el conocimiento como su creacion,
captura, transformacion y uso. Su funcion es planificar, implementar y controlar todas
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las actividades relacionadas con el conocimiento y los programas requeridos para la
administracion efectiva del capital intelectual [11].

ii.  Es el proceso sistematico de detectar, seleccionar, organizar, filtrar, presentar y usar la
informacién por parte de los participantes de la empresa, con el objeto de explotar
cooperativamente el recurso de conocimiento basado en el capital intelectual propio
de las organizaciones, orientados a potenciar las competencias organizacionales y la
generacion de valor [12].

Probst, Raub Y Romhardt tienen una definicion bien clara de los objetivos de la Gestion del
Conocimiento.

El objetivo de la Gestion del Conocimiento es un muy practico: Mejorar las
capacidades de la organizacion a través de un mejor uso del conocimiento
individual y colectivo de la organizacion [6].

28  MODELOS DE GESTION EL CONOCIMIENTO

La gestién del Conocimiento es un tema que aun esta en desarrollo, no existiendo un modelo
unico y validado para su aplicacion. De todos los modelos revisados, se opt6 por utilizar uno de
los mas importantes en la literatura que da un marco teorico bastante Gtil y otro mas practico
donde conciben un modelo que se puede aplicar mas a las caracteristicas de la empresa.

i.  “Laorganizacion creadora de conocimiento” (I. Nonaka y H. Takeuchi, 1999)
ii.  “Administre el conocimiento” (Probst G., Raub S., Romhardt K., 2001)

A continuacion se presenta una descripcion de dichos modelos, a modo de dar el marco teorico
desde el cual se abordara el proyecto de memoria

2.8.1 Nonakay Takeuchi

Estos autores sefialan que la creacién de conocimiento organizacional se basa en un marco de
trabajo que tiene una dimensidn epistemoldgica y otra ontoldgica.

La dimension epistemoldgica muestra que solo los individuos pueden crear conocimiento y por
lo tanto, la creacion del conocimiento puede ser entendida como un proceso que
organizacionalmente se amplifica el conocimiento creado por los individuos y luego lo captura y
almacena [2].

Por otro lado, la dimension ontoldgica del conocimiento se crea en la interaccion entre el
conocimiento tacito y el explicito [2].

Como se muestra en la Figura 2-1, existen 4 formas de conversion de conocimiento [2].
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Figura 2-1: Las 4 formas de conversién del conocimiento

Conocimiento tacito A Conocimiento explicito

Conocimiento

ticito SOCIALIZACION {\ EXTERIORIZACION

DE

Conocimiento INTERIORIZACION \} COMBINACION

explicito

Fuente: Elaboracion propia

Socializacion (tacito a tacito): Es el proceso que consiste en la transmision de
conocimiento mediante el compartir experiencias, habilidades y modelos mentales. Se
puede dar sin uso de lenguaje, mediante la observacion, la imitacion y la practica.

Externalizacion (tacito a explicito): En este proceso se intenta enunciar el
conocimiento tacito en forma de conceptos explicitos. EI conocimiento adopta
formas de metaforas, analogias, conceptos, hipo6tesis o modelos.

Combinacién (explicito a explicito): En este proceso los individuos intercambian y
combinan conocimiento a través de documentos, reuniones, emails, conversaciones,
etc. Al combinar, organizar, afiadir y categorizar conocimiento también se puede dar
la creacion de éste.

Interiorizacion (explicito a tacito): El es proceso cominmente llamado “aprender
haciendo”, vale decir la forma de internalizar un conocimiento explicito es mediante
la puesta en practica de dicho conocimiento.

A este modelo de conversion y creacion de conocimiento en 4 etapas se suma el modelo que
Takeuchi y Nonaka denominan “el modelo de 5 fases” (Ver Figura 2-2Figura 2-1) [2].

Compartir el conocimiento tcito: Lo primero es la transmision del conocimiento
tacito. Para que esto tenga efecto, es necesario un campo en el que los individuos
puedan interactuar mediante didlogos cara a cara, donde compartan experiencias y
sincronicen sus ritmos fisicos y mentales.

Crear conceptos: Aqui se da la mas intensa interaccion entre tacito y explicito. Una
vez que el conocimiento tacito es compartido, los equipos comparten y reflexionan
estos conocimientos, intentando verbalizarlos y ponerlos en palabras que luego son
encapsuladas en conceptos.
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Figura 2-2: Modelo de las 5 fases

Conocimiento tacito

Conocimiento Explicito

Exteriorizacion

Combinacion

Socializacidn
Compartir

>
Aplicar
Conocimiento

-

I » .
L~ » |
gcimiento Crear lustificar Crear
4 k ; Conceptos Conceptos Arquetipos
tacito
% 4l
- |

4l
|
Interiorizacion

a todo w
d
. |

Productos
Servicios
Conceptos

Necesidades

Oportunidades Exterior

Fuente: Elaboracion propia

Justificar conceptos: Corresponde al proceso de verificar y revisar si los conceptos
creados son valiosos para la organizacion o la sociedad.

Crear arquetipos: Aqui el concepto ya justificado se vuelve un arquetipo, el cual no
es mas que un prototipo de un nuevo producto, mecanismo, proceso, estrategia, etc.

Aplicar el conocimiento a todo nivel: Es un proceso interminable que se actualiza a
si mismo continuamente. Aqui se expande el conocimiento creado a través de toda la
organizacion.

Finalmente Nonaka y Takeuchi definen 7 medidas para implementar un programa de creacion de
conocimiento organizacional en una organizacion [2]:

Vi.

Vii.

Crear una vision de conocimiento.

Desarrollar personal de conocimiento.

Construir un campo de interaccion de alta densidad en la linea frontal.
Apoyarse en el proceso de desarrollo de nuevos productos.

Adoptar la administracion centro-arriba-abajo.

Adoptar una organizacion de tipo hipertexto.

Construir una red de conocimiento con el exterior.

2.8.2 Probst, Raub y romhardt

El modelo planteado por Probst, Raub y Romhardt es otro de los modelos que han tenido gran
éxito en distinto tipos de organizaciones. Mediante lo que ellos llaman “los pilares del
conocimiento”, se provee de un marco de trabajo que permite realizar un bueno diagndstico,
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ayudando a detectar los problemas de conocimiento existentes para luego poder disefiar los
instrumentos a utilizar en cada pilar [6].

Ellos sefialan que un modelo o marco de trabajo de gestion del conocimiento como el que ellos
proponen, debe considerar los siguientes aspectos:

i.  Traducir los problemas de la empresa en problemas de conocimiento

ii.  Debe tener una orientacion a la solucién de problemas concretos y no caer solo en la
teoria.

iii.  Se debe elegir términos y formular las ideas en un lenguaje comprensible para toda la
organizacion.

iv.  Debe estar orientado a la accidn, incentivando a la gerencia a evaluar el impacto de
los instrumentos sobre los activos intelectuales o en la base de conocimiento de la
empresa para luego realizar acciones focalizadas.

V.  Se deben escoger instrumentos apropiados que hayan sido probados con anterioridad.
La meta de la gestion del conocimiento es proveer de eso instrumentos, pero mas
importante que los instrumentos mismos es la habilidad para usarlo en el contexto de
la organizacion.

Figura 2-3: Procesos estratégicos de la gestion del conocimiento

Metas del
Conocimiento

Retroalimentacion

Medicidn del

Conocimiento

/

Identificacion del
Conocimiento

Retencion del
Conocimiento

Adquisicion del
Conocimiento

\

\_

Uso del
Conocimiento

Desarrollo del
Conocimiento

Distribucion del
Conocimiento

%

Como se muestre en la Figura 2-3, el modelo considera 8 pilares, 6 del ciclo interno y 2 del ciclo

externo [6].

Fuente: Elaboracion propia
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Metas del conocimiento: Indican el camino para el desarrollo de la gestion del
conocimiento. Existen diferentes tipos de metas.

e Las metas normativas tratan el tema de crear una cultura organizacional sensible
al conocimiento, es decir, donde compartir y crear Know how es la base para
desarrollar una gestion de este.

e Las metas estratégicas definen las competencias ndcleo de la organizacion en
términos de conocimiento junto con determinar los conocimientos que se
necesitaran a futuro desde el punto de vista estratégico.

e Las metas operaciones se ocupan de asegurar que las metas estratégicas y
normativas seran transformadas en accion.

Identificacién del conocimiento: Antes de comenzar cualquier inversion o
desarrollo de un sistema de Gestion del Conocimiento, se debe saber cuéles son los
conocimientos y los niveles de experticia que existen tanto dentro de la organizacion
como fuera de la organizacién. Las técnicas para esto son la creacion de mapas de
conocimiento, directorios de expertos, paginas amarillas. Esto ayuda también a saber
cudles son las actividades criticas de la empresa y cuéles son las que escasean y deben
ser buscadas afuera.

Adquisicién del conocimiento: Existen 4 canales para conseguir conocimiento fuera
de una organizacion.

e Conocimiento de otras empresas: Una es adquirir una nueva empresa y por
ende todo el capital intelectual que esta trae consigo o bien asociarse mediante
un Joint Venture.

e Conocimiento de los clientes: Otra opcion es recurrir al conocimiento de los
clientes que como tal tienen mucha informacion que es valiosa y que muchas
veces no es capturada.

e Conocimiento de expertos: Siempre es posible reclutar especialistas ya sea
full time o part time, incorporando efectivamente conocimiento que no se tenia
anteriormente.

e Conocimiento de productos: Siempre se puede sacar conocimiento de
productos nuevos, como un nuevo software, equipo, patente, etc.

Desarrollo del conocimiento: Corresponde a todas las actividades que pretenden
generar nuevo conocimiento ya sea de manera interna o externay a nivel individual o
grupal. Gran parte del conocimiento de las empresas procede de su experiencia por lo
que el desarrollo de conocimiento, se da generalmente en la documentacion y
organizacion del conocimiento almacenado bases de datos u carpetas. Por otro lado el
desarrollo también se desarrolla de manera individual y grupal en los integrantes de
una organizacién. De manera individual opera mediante la creatividad y la solucidn
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Vi.

Vil.

viii.

de problemas de la persona, mientras que a nivel grupal opera bajo las dindmicas del
trabajo en grupo.

Distribucion del conocimiento: No todas las personas necesitan saber lo mismo,
entonces el objetivo principal aca es transmitir el conocimiento desarrollado a las
personas adecuadas Yy con el nivel de detalle. Aqui pueden utilizarse herramientas
computacionales como intranets o bien practicas grupales de transmisién como las
mismas reuniones.

Uso del conocimiento: Es uno de los fines ultimos de la gestion del conocimiento, de
hecho ninguno de los puntos anteriores asegura que el conocimiento desarrollado sera
utilizado. Es necesario que los usuarios de este conocimiento le vean una utilidad o el
sistema decaera. Para ello se exponen variadas opciones que hacen mas atractivo el
uso de la informacion.

Retencion del conocimiento: Una vez logrado todo lo anterior es necesario poder
almacenar el conocimiento, tampoco es bueno almacenar todo, por lo que es necesario
hacer llevar a cabo un proceso de seleccion de que conocimiento es relevante para la
organizacion o los usuarios, luego de asegurar de que es guardado y clasificado
correctamente, para finalmente mantenerlo actualizado.

Una de las técnicas cominmente usadas es la documentacién de las lecciones
aprendidas en cada proyecto que una consultora puede ir almacenando en una base de
datos por ejemplo, para que este conocimiento sea capturado y reutilizado mas
adelante.

Medicion del conocimiento: La organizacion y medida del conocimiento
organizacional representa uno de los mayores desafios en la gestion del conocimiento.
Por un lado el costo de medir el conocimiento es alto debido a los escasos datos que
se manejan sobre él, ademas de ser socialmente inaceptables para algunos. Los
métodos de medicion deben considerar las metas normativas, estratégicas y
operacionales [6].

PROCESOS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

Los procesos se pueden definir como un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas que
se llevan a cabo para alcanzar un conjunto previamente especificado de productos, resultados o
servicios [13]. Su objetivo es generar un valor afiadido sobre las entradas para conseguir un
resultado que satisfaga plenamente los requerimientos del cliente, como consecuencia de la
actividad realizada [14].

Becerra y Sabherwal [15] postulan un enfoque (Ver Figura 2-4) para abordar la gestion del
conocimiento basado en 4 procesos (descubrir, capturar, compartir y aplicar) y 7 subprocesos
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(Combinacion, Socializacion, Externalizacion, Internalizacion, Intercambio, Direccion y

Rutinas).

De los 7 subprocesos 4 de ellos se basan en el modelo de Nonaka y Takeuchi [2], mientras que el
Intercambio, Direccién y Rutinas se basan en los trabajos de Grant [16] y Ghosal [17]. Cada uno
de los 4 procesos depende de los otros 3 para conseguir los resultados esperados, sin embargo
existen sistema donde algunos tienen mayor importancia que otros dependiendo de los objetivos
de la organizacion.

Figura 2-4: Procesos de gestion del conocimiento

DESCUBRIMIENTO
* Combinacién
* Socializacion

COMPARTIR APLICACION
» Socializacion » Direccion
* Intercambio * Rutinas

CAPTURA
* Externalizacion
* Internalizacion

Fuente: Elaboracion propia

Proceso de Descubrir: Consiste el generar conocimiento ya sea tcito o explicito a
partir de datos e informacién. La creacidn de nuevo conocimiento explicito se soporta
en el subproceso de Combinacion (Ver item 2.8.1), mientras que la generacion de
conocimiento tacito dependerd del subproceso de Socializacién explicado
anteriormente.

Proceso de Captura: El conocimiento puede estar localizado dentro de la
organizacion, fuera de ella, en las personas, en documentos, en procesos, en las
interacciones, etc. Siendo muchas veces ignorado por los mismos poseedores de este
0 bien su localizacién es desconocida.

Becerra y Sabherwal [15] definen a la Captura como el proceso de recuperar el
conocimiento explicito y/o tacito que reside en las personas, tecnologias y en la
organizacion misma.

El proceso de captura se soporta en 2 subprocesos explicado anteriormente; la
Externalizacion y la Internalizacion.

Proceso de Compartir: Es el proceso mediante el cual se transmite conocimiento
tacito y explicito a otros individuos, pudiendo estos ultimos actuar y tomar decisiones
en base al conocimiento adquirido.

PAGINA 14



Este proceso hace uso del subproceso de Socializacién otra vez pero jugando un rol
distinto, es decir aqui este subprocesos permite la transmision del conocimiento tacito
ya creado.

El otro subproceso es el Intercambio, el cual corresponde al traspaso de
conocimiento explicito entre individuos, grupos Yy organizaciones [17]. Un ejemplo
de esto es la entrega de un informe con informacidon valiosa de una persona a otra.

iv.  Proceso de Aplicar: El conocimiento tiene mayor utilidad cuando es utilizado en
organizaciones para la toma decisiones o bien para la ejecucion de tareas [15]. Aplicar
conocimiento no considera necesariamente que la persona incorpore el conocimiento
para actuar, transmitiéndose una recomendacion que se aplica en un contexto
especifico. Al aplicar conocimiento se pueda hacer a través de 2 subprocesos, la
Direccidn y las Rutinas.

En la Direccién una persona dirige la accion de otra en base a su conocimiento pero
sin transmitirselo, dando una instruccion de qué hacer o como hacer algo, pero sin
explicar la razones de ello [17].

Por otro lado, las Rutinas involucran la aplicacion de conocimiento que €S
transmitido por medio de procedimientos, normas, protocolos, etc. Esto permite
economizar el tiempo gastado en transmisién de instrucciones de manera personal
como se da en la Direccion, sin embargo también toma un tiempo considerable
desarrollar estas rutinas.

2.10 MECANISMOS

La palabra mecanismos tiene variadas acepciones en todas las disciplinas de la ciencia, sin
embargo, para efectos de lo que se hara en este trabajo, se tomara la definicién dada en el &mbito
de la teoria de juegos.

“Un mecanismo es un conjunto de “reglas del juego” —esquema institucional, protocolo,
reglamento o contrato— creado con algun proposito especifico.” [18].

Los mecanismos son disefiados con el proposito producir un cierto comportamiento en las
personas. Por ello, la creacién de incentivos es fundamental para lograr ejecucién dicho
comportamiento.

2.11 BUENAS PRACTICAS

Un conjunto coherente de acciones que han tenido buenos resultados en un determinado contexto
y que se espera que, en contextos similares, rindan de manera similar. Estas dependen de las
épocas, de las modas y hasta de la empresa consultora o del autor que las preconiza. No es de
extrafiar que algunas sean incluso contradictorias entre ellas [19].
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2.12 SISTEMA DE GESTION DEL CONOCIMIENTO
Becerra y Sabherwal [15] definien un sistema de gestién del conocimiento como:

“La integracion de tecnologias y mecanismos que son desarrollados para apoyar
los procesos de Descubrir, Capturar, Compartir y Aplicar conocimientos.”

Es decir, estos sistemas utilizan una variedad de herramientas tecnologicas como computadores,
software, internet, etc. Que combinados con mecanismos de la organizacion permiten llevar a
cabo los 4 procesos y 7 subprocesos explicados en el item anterior.

2.13 PROYECTOS

Un proyecto puede definirse como un esfuerzo temporal que se realiza para poder lograr un
resultado especifico. Se caracteriza por los siguientes elementos [13]:

i.  Estemporal, vale decir, tiene un comienzo y termino definido.

ii.  Crea productos entregables Unicos, que pueden consistir en un servicio, resultado o
producto tangible. Lo relevante aca es la singularidad del entregable, que puede
parecer similar a otro pero siempre habran elementos que los diferencien uno del otro.

iii.  Tiene una elaboracion gradual, es decir, se va desarrollando en etapas que son
necesarias para el desarrollo de las siguientes etapas, como el caso de una Ingenieria
donde primero es necesario definir las caracteristicas del proceso de una planta y
luego con eso se puede empezar a trabajar en los planos de Ingenieria.

2.14 GESTION DE PROYECTOS

Como un proyecto puede volverse un tema muy complejo, el Project Management Institute ha
realizado una recopilacion de buenas practicas en el desarrollo de proyectos, surgiendo una nueva
area llamada Gestion o Direccion de Proyectos. En su libro “Fundamentos de la Direccion de
proyectos” se define a la Gestion de proyectos.

Es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto para satisfacer los requisitos del mismo. Se logra
mediante la ejecucion de procesos, usando conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas de direccion de proyectos que reciben entradas y generan
salidas [13].

Estos procesos que vienen descritos en la Guia no deben aplicarse de manera uniforme a todos
los proyectos, sino que sera el Jefe del proyecto quien dictaminara cuales son los procesos,
técnicas o habilidades mas apropiados para el desarrollo del proyecto.
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2.15 CICLO DE VIDA DE UN PROYECTO

Corresponde a una division del proyecto en “Fases”, donde cada fase corresponde a una
subdivision del proyecto con el fin de facilitar la gestion del proyecto. Generalmente el paso de
una fase a otra esta marcado por la finalizacion de algin entregable. Cada proyecto es diferente a
otro y por ende el nimero de fases viene dado por las caracteristicas del proyecto [13].

Segun Project Management Institute Los ciclos de vida del proyecto generalmente definen:

i.  Qué trabajo técnico se debe realizar en cada fase (por ejemplo, ¢en qué fase se debe
realizar el trabajo del arquitecto?)

ii.  Cuando se deben generar los productos entregables en cada fase y coOmo se revisa,
verifica y valida cada producto entregable

iii.  Quién esta involucrado en cada fase (por ejemplo, la ingenieria concurrente requiere
que los implementadores estén involucrados en las fases de requisitos y de disefio)

iv. ~ Como controlar y aprobar cada fase [13].
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CAPITULO 3. METODOLOGIA

A continuacion se presenta los pasos a seguir para llevar a cabo los objetivos postulados
anteriormente.

3.1 REVISION BIBLIOGRAFICA DE BUENAS PRACTICAS

Lo primero es realizar una investigacion acerca de las mejores practicas dentro de la Gestion del
Conocimiento, revisando la bibliografia sugerida por el Gerente de desarrollo, la sugerida por
profesores del departamento que se relacionan con la Gestion del Conocimiento u otros expertos
del area.

También en esta misma linea se analizaran “Casos de estudio” como los que la revista Harvard
Business Review pone a disposicion en su sitio Web.

Finalmente, se entrevistaran a personas que cuenten con sistemas de GC en sus empresas para
comprender de manera mas concretar como realmente funcionan estos sistemas.

3.2 BENCHMARK DE PLATAFORMA TECNOLOGICA

Se realizard un estudio de Benchmark sobre la mejor plataforma para poder sustentar las
propuestas para la administracion de los conocimientos. Para este estudio se buscara en base a los
requisitos que debiese tener la plataforma en fuentes como lo son Internet y también personas
informadas en el campo de la computacién.

Se analizaran los pros y contras de lo existente en el mercado, entregandose un analisis con los
datos para que los tomadores de decision juzguen luego en base al presupuesto y otras
caracteristicas.

3.3 DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION

Para realizar una descripcion precisa de la empresa se realizara un trabajo de campo consistente
en el estudio de documentos, encuestas, procesos, procedimientos y realizacién de reuniones con
integrantes de la gerencia. Ademas, se llevaran a cabo constantes observaciones en los espacios
donde mayor conocimiento se puede extraer de la organizacion tales como: almuerzos,
conversaciones de pasillo, reuniones de coordinacion, con clientes, globales, etc.

Todo lo anterior se ve favorecido por el grado de conocimiento que posee el memorista de
Alquimia, quien ha trabajado en ella por mas de 9 meses, contando con la experiencia suficiente
para poder entender varios aspectos no faciles de percibir en el corto plazo.

La descripcion buscaré dar un contexto sobre los siguientes aspectos de la empresa:
I.  Estructura organizacional.
ii.  Descripcion de las areas.
iii.  Estilo de trabajo.

iv. Redes de comunicacion.
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Finalmente contar con esta informacién permitird posteriormente disefiar un sistema que se
adapte a las caracteristicas que la empresa posee, aumentando las probabilidades de existo en una
futura implementacion del disefio.

34 DESCRIPCION DEL ESTADO ACTUAL EN LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO

Con objeto de diagnosticar el grado de gestion del conocimiento que se aplica en la empresa, se
usara el modelo de “los 8 Pilares del Conocimiento”, los cuales se enuncian a continuacion y son
explicados con detalle en el punto 2.8.2 del marco conceptual.

Pilares del conocimiento:

i.  Metas del conocimiento

ii.  Identificacion del conocimiento
iii.  Adquisicion del conocimiento
iv.  Desarrollo del conocimiento

v.  Distribucion del conocimiento
vi.  Uso del conocimiento
vii.  Retencidn del conocimiento

viii.  Medicion del conocimiento

Entrevistas

Este instrumento de medicion busca capturar los juicios de valor de las personas que trabajan en
la organizacién, juicios que a su vez seran contrastados con otras opiniones permitiendo
consensuar un juicio final sobre cada uno de los pilares antes mencionados.

Como se pueda ver en la Tabla 3-1, para definir las preguntas se definieron los ambitos sobre los
cuales se preguntaria y que son los que permitiran conocer el estado actual de la empresa en
términos de administracion del conocimiento.

Se escogieron 6 de los 8 pilares del conocimiento, dejandose fuera la “Retencion” del
conocimiento debido a que ese tema estd muy ligado a la informacién que pueda proveer la
pregunta sobre “ldentificacion del conocimiento”. ElI dmbito “Medicién del conocimiento”
tampoco se incluyé en el cuestionario ya que no existen indicadores.

Se incluye finalmente una pregunta relativa a los “Incentivos” que son unos de los aspectos
importantes a considerar en el disefio de un sistema de GC.
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8 pilares del

conocimiento

Tabla 3-1: Cuestionario de preguntas

Nivel Estratégico

Nivel tactico( Jefes de area)

Nivel Operativo (Ingenieros
de proyecto y proyectistas)

Metas

(Qué indicadores queremos mejorar
administrando de mejor manera el
conocimiento?

Identificacion del
conocimiento
existente

;Cudles son los conocimientos
criticos de la empresa, los que mas
influyen en los resultados, aquellos
que no se pueden perder en manos
de las personas?

;Cudles son los conocimientos criticos
de la empresa, los que mas influyen en
los resultados, aquellos que no se
pueden perder en manos de las
personas?

(Cudles son los conocimientos
criticos que valdria la pena
capturar en su area, aquellos
que no se pueden perder en
manos de las personas?

Identificacion del
conocimiento
que falta
incorporar

(Cuales son los conocimientos mas
criticos de incorporar a la
organizacion? Tanto en el corto como
en el largo plazo.

(Cuales son los conocimientos mas
criticos de incorporar a la
organizacion? Tanto en el corto como
en el largo plazo.

(Cudles son los conocimientos
que se deberian incorporar o
mejorar dentro de su area?

Adquisicién del
Conocimiento

(Cudles son las fuentes de
informacién que mas cominmente se
utiliza para acceder a conocimiento
gue no posee la empresa?

;Cudles son las fuentes de informacion
gque mas comunmente utiliza para
acceder a conocimiento que no posee?

(Cuales son las fuentes de
informacién que mas
comunmente utiliza para
acceder a conocimiento que
no posee?

Desarrollo del
Conocimiento

(Qué documentos o planillas
deberian tener mayor
estandarizacion e incorporar la
experiencia de proyectos anteriores?

(En qué actividades se deberia
desarrollar mayor cantidad de
estandarizacion y aprovechar la
experiencia de proyectos anteriores?

¢En qué actividades que Ud.
desarrolla se podria
desarrollar mayor cantidad
de estandarizacion y
aprovechar la experiencia de
proyectos anteriores?

Distribucion del
conocimiento

(Siente que se distribuye el
conocimiento de la manera adecuada
y a las personas adecuada?

;Qué métodos de distribucion cree
Ud. que serian mas efectivos?

¢Cémo podemos crear una cultura
organizacional favorable para la GC
donde compartir conocimiento vy el
foco en el desarrollo de know-how
pasen a ser parte importante del
quehacer diario?

;Siente que se distribuye el
conocimiento de la manera adecuada y
a las personas adecuada?

;Qué métodos de distribucion cree Ud.
que serian mas efectivos?

¢Cémo podemos crear una cultura
organizacional favorable para la GC
donde compartir conocimiento vy el
foco en el desarrollo de know-how
pasen a ser partes importante del
quehacer diario?

¢(Sientes que se distribuye el
conocimiento de la manera
adecuada?

;Qué métodos de distribucion
cree Ud. serian mas
efectivos?

Uso del
conocimiento

;Con qué elementos deberia contar
una plataforma online o software
que permita capturar y distribuir
conocimiento para que le pareciera
atractivo usarlo y contribuir a él?

(Con qué elementos deberia contar una
plataforma online o software que
permita capturar y distribuir
conocimiento para que le pareciera
atractivo usarlo y contribuir a el?

¢Con qué elementos deberia
contar una plataforma online
o software que permita
capturar y distribuir
conocimiento para que le
pareciera atractivo usarlo y
contribuir a el?

Incentivos

;Qué es lo que deberia motivar a las
personas a documentar o explicitar
conocimiento para subirlos a este
sistema?

;Qué tipos de incentivos estan
dispuestos a entregar con el fin de
conseguir que las personas participen
de estos procesos de gestion del
conocimiento segun lo esperado?

;Qué le motivaria a documentar o
explicitar conocimiento para subirlos a
este sistema?

;Qué incentivos cree serian efectivos?

¢Qué le motivaria a
documentar o explicitar
conocimiento para subirlos a
este sistema?

¢Qué incentivos cree serian
efectivos?
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Se definieron las preguntas para cada uno de los 3 niveles jerarquicos dentro de la organizacion,
segun el tipo de labores realizadas por cada grupo de personas.

i.  Nivel estratégico

Este grupo considera a los integrantes del Comité Ejecutivo compuesto por la
Gerente general, el Gerente de desarrollo y 2 Jefe de proyectos que estan ligados al
area comercial también. Este comité tiene como objetivo tomar decisiones sobre los
temas mas estratégicos de la empresa y por ende las preguntas realizadas a estas
personas se enfocaron en buscar precisamente respuestas sobre las interrogantes a
nivel estratégico y relacionadas con la gestion del conocimiento.

ii.  Nivel tactico
En este nivel estan presentes los jefes de cada disciplina existentes, donde cada uno
de ellos tiene como rol liderar la ejecucion actividades de su area, administrando los
recursos humanos para el desarrollo de los entregables respectivos. Cuentan con una

vision global y también local de sus respectivas areas y por ende su vision del
conocimiento y los problemas asociados a este influirdn en el disefio de las practicas.

iii.  Nivel Operativo

Este grupo considera a los Ingenieros y Proyectistas mas jovenes de Alquimia que
cuentan con entre 3 meses y 3 afios de experiencia. Las preguntas hacia ellos fueron
enfocadas méas a temas técnicos y concretos buscando de esta manera poder entender
con mayor profundidad las areas.

3.5 IDENTIFICACION DE PROCESOS CRITICOS

Es necesario comprender en que procesos se esta generando conocimiento dentro del desarrollo
de cada proyecto. Cuales son las actividades en las que se puede capturar conocimiento o bien en
las que se puede utilizar conocimientos que se encuentran en la base de dato es gran importancia.

A través de reuniones con los coordinadores de las areas de Ingenieria, se modelaran los procesos
mas criticos haciendo uso de herramientas como la modelacion con BPMN en la que se puede
apreciar los actores y las tareas a realizar dentro del desarrollo de un entregable.

3.6 PROPUESTA DEL MODELO

De las mejores practicas de Gestion del conocimiento y de la informacidn provista por analisis
de la situacion actual, se diseflara un sistema que incentive la generacion, captura,
almacenamiento, revision y transmision de conocimiento tanto explicito como tacito.

El disefio se pensara segun las necesidades existentes, la factibilidad técnica, las restricciones de
los recursos con que se cuente para cualquier solucién y finalmente adaptada a la estructura y
cultura organizacional de la empresa.
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Se definirdn responsables para las iniciativas propuestas, los procedimientos y procesos a
incorporar, los métodos més eficientes para organizar la informacion, los tipos de documentos a
estandarizar.

Finalmente, se estableceran ciertos indicadores de gestion que permitan un seguimiento del
sistema, incentivando el uso y realizacion de las practicas disefiadas.
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CAPITULO 4. BENCHAMARKING DE OTROS SISTEMAS DE GC

A continuacion se describen los casos de estudio mas relevantes de sistemas de gestion del
conocimiento implementados por consultoras o empresa de similares caracteristicas a Alquimia.

4.1 KATZENBACH PARTNERS LLC

Katzenbach Partners LLC es una consultora de management que en el afio 2007, contaban con un
staff de méas de 150 personas y que invirtid cerca de US$1 millon en el desarrollo de un sistema
de gestion del conocimiento [20].

El sistema se enfocaba basicamente en 3 aspectos:
i.  Conectar a los miembros de la firma
ii.  Gestionar documentos
iii.  Incentivar el desarrollo de capital intelectual

Pusieron énfasis en conectar a las personas debido a que decian que la mejor forma de satisfacer
las necesidades de conocimiento era a traves de conversaciones que luego eran complementadas
con documentos.

Poseian una gran cantidad de documentos en disco duros compartidos por todos los empleados y
para solucionar esto desarrollaron internamente un sistema Ilamado HUB+ que contenia
informacién acerca de los consultores, finanzas, proyectos, entrenamientos y sobre diferentes
topicos relacionados con los servicios que la consultora prestaba. El sistema era usado por todas
las personas de la empresa, sin embargo existian diferentes permisos que permitian el acceso a la
informacidn mas sensible solo a algunas personas.

Los consultores subian documentos de manera libre sin un proceso de aprobacion de estos, ya
que se pensaba gque los mejores documentos tendrian mayor visibilidad en las busquedas debido a
la popularidad de estos, traducida en indicadores como las visitas y las descargas.

El sistema usaba una herramienta que permitia etiquetar los documentos, asignados palabras
claves al momento de subirlos. EI motor de busqueda a su vez relacionaba estas etiquetas y
mediante algoritmos inteligentes, sugeria documentos que “podrian” ser mas interesantes como
sucede por ejemplo en la busqueda de libros del sitio Amazon.

Cuando el sistema se lanzd, este ya contaba con 2.000 documentos subidos de buena calidad,
equivalentes al 8% del total de documentos existentes en la consultora.

Crearon el cargo de “Director del conocimiento” para apoyar el sistema de manera la gestion del
conocimiento estuviera centralizada en una persona. Este cargo en otras cosas, etiquetaba
documentos, trabajaba directamente con los equipos de proyectos buscando capturar el
conocimiento que estos desarrollaban.

Por otro lado, existian normas de confidencialidad internas, como la de solicitar autorizacién a
los consultores autores de los documentos antes de su utilizacion en otros proyectos.
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En definitiva el sistema de gestion del conocimiento de Katzenbach Partner LCC era un sistema
para compartir conocimiento mirandolo desde el punto de vista de los procesos de conversion
involucrados, ya que hay una intercambio de conocimiento explicito a través de un sistema de
informacion que facilita esto.

4.2 INTEGRAL CONSULTING

Esta firma también es una consultora en temas de management que en el afio 1996 contaba con
un staff de cerca 80 personas repartidas en sus oficinas de Estado Unidos e Inglaterra [21].

Tenian el problema de comunicacion de la informacion, la cual no llegaba de igual manera a
todos sus empleados. Si el jefe de proyecto al mando de un equipo poseia mayores contactos con
otros jefes de proyecto entonces ese equipo accedia a conocimiento de mayor calidad que los
equipos donde los jefe poseian menos contactos.

De esta forma, en 1996 implementaron un sistema de gestion del conocimiento basado en un
software llamado Notes que fue desarrollado externamente por un grupo de investigadores. La
plataforma funcionaba de manera online y en ella los consultores se podian compartir objetivos,
compromisos, colaborar con otros compafieros, almacenar documentos, realizar seguimientos de
las tareas y discusiones entre otras cosas. El acceso a la plataforma era similar para todos, no
existiendo restricciones de acceso a documentos, sin embargo los equipo de consultores poseian
sus propios foros de discusion y mensajeria debido que era una herramienta mas de gestion
dentro lo mismos proyectos.

A nivel interno, existian 3 consultores seniors que participaban de la direccién del sistema de
gestion del conocimiento, mientras el equipo de TI se preocupaba de mantener el sistema en
operacion y dar soporte técnico.

Para la implementacion del sistema en la organizacion, Internal Consulting contrato los servicios
de consultores externos expertos en implementacion de nuevas tecnologias, los cuales
capacitaron y llevaron a cabo estrategias necesarias para una buena acogida del sistema por parte
de sus usuarios.

El sistema probd ser una muy buena herramienta para los nuevos empleados que lograban
capacitarse rapidamente para participar de proyectos gracias al acceso al conocimiento que
proveia la plataforma. Podian ingresar, ver las presentaciones realizadas, lecciones aprendidas,
aprender te diferentes areas, ver temas de gestion de proyectos como tareas asignadas y las
minutas de las reuniones, lo que les permitia hacerse rapidamente aprender como trabajar dentro
de los equipo y acoplarse rapidamente a la organizacion.

Este sistema se basa principalmente en procesos de externalizacion, intercambio e internalizacion
de conocimientos e informacion. Primero hay una explicitacion de lecciones aprendidas y
mejores préacticas, es decir, conocimiento tacito. Luego la plataforma lo que hace es capturar este
conocimiento y transmitirlo de manera explicita, es decir hay un intercambio, para que finalmente
las personas puedan internalizarlo.
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43  CAP GEMINI, ERNST & YOUNG

Estas firmas que se fusionaron en el 2000 y que brindan servicios de consultoria en diversas
disciplinas, contaban al momento de la fusion con mas de 50.000 empleados en cerca de 130
paises alrededor de todo el mundo [22].

Ernst & Young por un lado poseia un centro de investigacion donde se desarrollaba
conocimiento. Este centro trabajaba en conjunto con universidades de manera de estar en
contacto con los mas destacados investigadores en las materias de estudio. Aqui se transformaban
los conocimientos en metodologias, técnicas y herramientas para brindar las asesorias.

Poseian una plataforma online llamada “Kweb” que desarrollaron externamente en 1993, donde
se filtraba, almacenaba y distribuia todo el conocimiento generado, y a la cual los consultores
podian acceder con permisos Yy restricciones diferenciadas segun su posicion dentro de la
organizacion.

Por otro lado, Cap Gemini contaba con “Galaxy”, creado en 1995, que también era una
plataforma online que funcionaba como repositorio de informacion y ademéas permitia la
colaboracion de sus usuarios. Al sistema podian acceder todos los consultores de la compafiia,
quienes podian personalizar su interfaz y modulos dependiendo de sus preferencias y areas de
interés.

En la plataforma habian diferentes secciones, donde se podia encontrar procedimientos,
oportunidades de trabajo, herramientas de videoconferencia, estudios de mercado, manuales de
trabajo, plantillas de propuestas econdmicas, metodologias, procesos, lecciones aprendidas,
descripcion de proyectos realizados, etc.

Finalmente se realizd una fusion de ambos sistemas, manteniendo lo mejor de cada uno y
reclasificando la informacion en un solo sistema.

La estructura organizacion fue el primer elemento clave en esta fusion de sistemas, definiendo un
“Jefe oficial de conocimiento” para cada de area de conocimiento de la compafiia. Estos jefes,
reunidos todos de manera centralizada en el consulado de conocimiento, reportaban solo al
Director general de todo el sistema de gestion del conocimiento y entre todos se dedicaban a
definir y disefiar estratégicas, que luego eran instaurados de manera local por equipos de
conocimiento quienes ejecutaban las acciones. En estos equipos locales se destacaban 2 cargos,
los *“gerentes de conocimiento” quienes eran responsables de la gestion del contenido interno y
los “especialistas en informacion” quienes se ocupaban de gestionar la informacion externa y de
la investigacion de servicios.

Al comienzo, la fusion trajo consigo una disminucion en las tasas de contribucién ante la
incertidumbre del funcionamiento del nuevo sistema, sin embargo, luego de un tiempo se volvié
a recuperar la confianza de los consultores y por ende las tasas de contribucion.

En este caso de estudio, se aprecia un sistema mas robusto y transversal a los procesos de gestion
del conocimiento, ya que ademas de la captura y transmisién de conocimiento, también existe un
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proceso de descubrimiento y generacion de conocimiento a través los centros de investigacion
con los que contaban, es decir, incorpora la socializacion y combinacién.

También en los centros se definian metodologias y pautas de accién para el desarrollo de los
servicios, incluyendo con el proceso de Aplicacién de conocimientos a través de “rutinas” (Ver
item 2.9).

44  MCKINSEY & COMPANY CHILE

Con el fin entender como operaban realmente en la actualidad alguno de los sistemas antes
mencionados, se llevd a cabo una reunion con un consultor de las oficinas de la consultora
Mckinsey & Company en Chile. El sistema de gestion del conocimiento descrito por €l tiene las
siguientes caracteristicas:

Consiste basicamente en una plataforma online en la cual se almacenan miles de documentos
subidos desde sus oficinas en todo el mundo. Esta plataforma cuenta con un efectivo buscador,
permitiendo encontrar facilmente la informacion. Si bien no se puede buscar textos dentro de los
documentos, las buenas descripciones y clasificaciones realizadas al subir el documento,
permiten encontrar lo que se busca.

Los documentos almacenados en la plataforma son en su mayoria presentaciones Power Point
dentro de las cuales y siguiendo una estructura predefinida, se describen ciertos temas o materias
de interés para los servicios prestados por la compafiia. En las presentaciones se pueden encontrar
de manera sintetizada, metodologias, lecciones aprendidas, técnicas, estudios de mercado, etc.

Cuando algun consultor en otra parte del mundo quiera obtener mayor informacion sobre alguna
presentacion, se puede poner en contacto con el autor de esta, quien podra complementar la
solicitud con otro tipo de documentos.

Cualquier consultor en el mundo puede subir material a dicha plataforma con la condicion de
que esta sea subida en el idioma inglés. También existen personas que se dedican solamente a
investigar sobre ciertos temas y alimentar esta base de datos.

Cuando un consultor quiere subir un documento, debe seguir un proceso consistente en llenar un
formulario realizando una descripcion del documento a subir y luego adjuntando el documento.
Luego, dicho documento es revisada por el encargado a nivel local de esa area técnica, quién de
aprobar el documento lo subira a la plataforma. En caso de no ser aprobado, se enviara de vuelta
al autor con los comentarios respectivos para su correccion.

Una vez subido el documento, los consultores al realizar una busqueda pueden ver el nimero de
descargas Yy visitas que tienen los documentos y esto les permite identificar los mas populares y
de mayor prestigio dentro de la organizacion.

Si bien existe la posibilidad de puntuar los documentos, se da una practica entre los consultores
de descargar varios documentos sobre un topico para después ir seleccionando y descartando.
Esto tiene como consecuencia, que los consultores deben incurrir en un costo de tiempo extra de
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volver al link del documento y poner una nota 0 comentario, costo que pocos estan dispuestos a
asumir.

La confidencialidad de la informacion es un tema muy relevante dentro de dicha consultora,
siendo solo el equipo que participa del proyecto quien puede acceder a la informacion de este y
en ningun caso dichos informes pueden ser vistos por otros consultores, aun perteneciendo a la
misma area. Cuando algin consultor solicita informacion contenida en informes que son
confidenciales, estos documentos se deben “sanitizar”, que consiste en limpiar y borrar toda
aquella informacion confidencial antes de ser compartido.

Por otro lado, para acceder a esta plataforma, los consultores necesitan hacerlo mediante un
computador personal que se le entrega a cada consultor cuando ingresa a la compafiia. Junto con
esto, se restringe el nimero de descargas diarias, permitiendo un maximo de 10 documentos para
evitar que personas puedan sacar informacion de la organizacién, especialmente aquellas que
estan prontas a abandonar la compafiia.

En términos de incentivos, no existen mecanismos de recompensa por subir documentos y los
consultores contribuyen solo porque les es gratificante aportar a aquella base de conocimiento.

Desde el punto de vista de los modelos estudiados, aqui existen explicitacion de conocimiento
tacito y combinacion de el explicito en la generacion de las presentaciones. Luego la plataforma
facilita el intercambio e internalizacion de conocimiento explicito entre los consultores.

45 RS INFORMATION SYSTEMS

En el afio 1999 RS INFORMATION SYSTEMS era una empresa estadounidense de solo 120
personas y con ventas anuales de US$15, la cual se enfocaba en brindar soluciones de sistemas
informéticos para instituciones gubernamentales. No contaban con ningln sistema que se
preocupara de almacenar, identificar, archivar y aprovechar la informacion que existia [23].

Ese mismo afio se comenzo a implementar un sistema de gestion de conocimiento que se basaba
en una plataforma online, procesos de captura y transferencia, ademas de un fomento de la
cultura apropiada para compartir conocimiento.

La plataforma utilizada, llamada InfoRouter comprado a la empresa Active Innovations, es un
gestor de contenido y documentos que funciona de manera online y al cual los usuarios accedian
con una clave secreta, pudiendo realizar busquedas de documentos por el contenido del
documento y también mediante el uso de palabras claves. Al hacerse una consulta se mostraba
una lista con los resultados ordenados segun las relevancias, de manera analoga como funcionan
los buscadores de Google o Yahoo.

Esta herramienta tecnologica se complementaba con los estructurados procesos de captura y
transferencia que eran respetados a lo largo de toda la organizacion, permitiéndole a RSIS entre
otras cosas poder generar propuestas economicas altamente enfocadas en las necesidades de sus
clientes y con un costo de tiempo y monetario bajo. Se desarrollaban prototipos de propuestas
enfocadas en distintos tipos de clientes, las cuales incorporaban conocimiento capturado de las
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mejores practicas y las lecciones aprendidas a lo largo de todo el portafolio de proyectos
realizados anteriormente.

El éxito de la empresa empez6 a aumentar rapidamente y a los 3 afios de comenzar a gestionar el
conocimiento, la compafiia contaba con cerca de 1200 empleados por todo el pais y ventas por
US$142.

Finalmente, otros factores que hicieron posible el éxito del sistema fueron por un lado el apoyo
y el liderazgo de la gerencia, necesario para impulsar la puesta en marcha y el funcionamiento
del sistema. Por otro lado, se contaba con un experto en gestion del conocimiento que logro
articular y transmitir los beneficios tangibles de la gestion del conocimiento en toda la
organizacion.

El sistema de gestién del conocimiento, consideraba los 4 procesos de gestion del conocimiento,
partiéndose desde un descubrimiento de conocimiento a traves de la explicitacion y combinacion
de conocimiento implicito en las mejores propuestas econémicas realizadas, para posteriormente
transformar eso en propuestas estandarizadas, es decir, se desarrollaron rutinas (Ver item 2.9) de
manera de aplicar el conocimiento descubierto.
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CAPITULO 5. DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL

5.1 ESTRUCTURA DE LA EMPRESA

La estructura organizacional de la empresa se puede ver como la superposicion de 2 capas, la
administrativa y la de desarrollo de proyectos.

5.1.1 Administracion

El area administrativa tiene una estructura simple producto del poco personal que la compone y
se jerarquiza de manera piramidal, tomandose las decisiones de manera centralizada por la
gerencia y el comité Ejecutivo. Estd compuesta por 6 personas correspondientes al gerente
general, gerente de desarrollo, secretaria contable y secretaria recepcionista, encargada de control
de documentos y el encargado de calidad. La funcion de esta capa es dar soporte a la capa de
desarrollo de proyectos, facilitandoles los recursos necesarios en los tiempos solicitados.

5.1.2 Desarrollo de proyectos

La estructura organizacional para llevar a cabo los proyectos es mas bien funcional en el sentido
de que es informal, flexible y adaptable para poder terminar los proyectos en los tiempos
determinados por el contrato. Aqui las autoridades estan repartidas y se sustentan en el
conocimiento.

Existen redes de comunicacion directas entre jefes de disciplina y sus colaboradores lo que
permite que los conocimientos y decisiones bajen rapidamente a los documentos que se estan
desarrollando. La supervision estd dada por el jefe directo de la disciplina y se realiza
formalmente segun los procedimientos de revision de documentos (ver ANEXO E).

Esta estructura funcional tiene beneficios por su flexibilidad, sin embargo las descoordinaciones
que se suelen producir, pueden tener consecuencia negativas en la calidad de los proyectos
realizados.

5.2 DESCRIPCION DE CARGOS Y RESPONSABILIDADES.

Dentro del desarrollo de los proyectos se definen una serie de roles que se exponen a
continuacion junto con las responsabilidades de estos.

i. Administrador del Contrato

e Es el unico representante autorizado de Alquimia frente al representante del
Cliente siendo la mayor autoridad administrativa y técnica del equipo de trabajo
que ha sido asignado al proyecto y es responsable de dar total cumplimiento a los
requisitos del cliente.

e Es responsable de todos los aspectos contractuales y administrativos del proyecto
y el Unico autorizado para aprobar la documentacion contractual y administrativa a
emitir.
ii.  Consultor
e Participar en los analisis de procesos especializados
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Vi.

Participar en la elaboracion de informes técnicos especializados.

Apoyar al jefe de disciplina y al jefe del proyecto en el desarrollo de los planos e
informes comprometidos por el proyecto.

Revisar los planos y documentos mas relevantes del proyecto.

Jefe de Proyecto

Es responsable de revisar el contrato y de asegurar que todos los términos técnicos
sean comunicados al equipo de trabajo del proyecto.

Agendar y dirigir las reuniones de coordinacién con el cliente.

Es el encargado de revisar y aprobar todos los documentos y planos
comprometidos con el cliente.

Debe velar porque se cumplan todas las actividades del proyecto con calidad y
compromiso verificando que cada uno de los procedimientos documentados sean
entendidos y aplicados satisfactoriamente durante el desarrollo del proyecto.

Participa en reuniones de coordinacion internas y con el cliente.
Realiza un control efectivo del costo y cumplimiento del programa de trabajo.

Jefe de Disciplina

Coordinar y supervisar las tareas del personal técnico a su cargo que realiza
trabajo para el proyecto.

Revisar y aprobar el trabajo realizado por su disciplina y también participar de la
revision interna de los productos desarrollados por otras disciplinas.

Coordinar con los jefes de las diferentes disciplinas que son parte de los proyectos
para comunicar oportunamente cualquier cambio técnico que pueda afectar o
alterar el correcto desarrollo de los productos.

Participar en reuniones de coordinacion internas y con el cliente, en las que se
requiera su presencia.

Ingeniero de Proyecto

Participar en la elaboracion y revision de documentos y planos de su especialidad.
Recopilacion, revision y administracion de antecedentes para los proyectos.

Identificar y comunicar posibles cambios que se pudieran suscitar y alterar el curso
del servicio.

Participar en las reuniones de coordinacion interna en las que sea requerido.

Proyectista:

Participar directamente en la elaboracion y revision de todos los planos
comprometidos en el proyecto, llevando a cabo el disefio para las diversas areas de
la ingenieria.

Participar en las reuniones de coordinacion interna en las que sea requerido.
Identificar y comunicar posibles cambios que se pudieran suscitar y alterar el curso
del servicio.
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vii.  Control de Documentos

e Emitir y enviar todos los entregables elaborados para el proyecto.
e Realizar el control de las Horas Hombre utilizadas semanalmente.

e Elaborar los informes de avance semanal y mensual segin la programacion de
entrega de los documentos.

e Revisar la correcta codificacion de todos los documentos emitidos.

5.3 DESCRIPCION DE LAS AREAS

Existen 8 areas dentro de la empresa que se diferencian segun la disciplina dentro de la cual se
enmarcan los tipos de documentos que desarrollan. Estas 8 disciplinas que se muestran en la
Figura 5-1 Las disciplinas dentro de la organizacion”, poseen o bien un jefe de disciplina
especifico para esa area o bien comparten algun jefe como el caso de Pruebas metalirgicas y
Estadisticas.

i. Procesos:

Es la disciplina més importante de la consultora debido a el mayor know How se
encuentra aca. En esta area se encargan definir los procesos de procesamiento de
minerales de manera conceptual, definir criterios de disefio, realizar balances,
diagnosticar los problemas, etc.
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Vi.

Vil.

viii.

Disefio de layout y diagramas de flujo:

Esta area consta de proyectistas y el jefe de disciplina, los cuales se dedican a la
elaboracion de planos, diagramas de flujos, marquetas virtuales, etc.

Simulaciones:

Existe un solo Ingeniero en esta area y el cual tiene el conocimiento de como realizar
las simulaciones dinamicas de los procesos de chancado y molienda en el software
Promodel. Esta es un area critica puesto que dicho conocimiento puede perderse
facilmente en caso de que la persona deje de trabajar para alquimia.

Mecénica y Piping:

Disciplina que cuenta con 2 Ingenieros Mecanicos que ven todo lo relacionado con la
mecanica dentro de las plantas, como el dimensionamiento de equipos, correas, etc.

Pruebas Metallrgicas:

Alquimia cuenta con conocimiento bien acabado sobre el desarrollo de pruebas
metaltrgicas. Para ello se externalizan dichas pruebas con laboratorios como
AMINPRO vy SGS, para luego realizarse los anélisis de estas. Los resultados de estas
pruebas van a servir como input para otros entregables como los balances y criterios
de disefio.

Estadisticas:

En base a los datos de operacién generalmente entregados por el Cliente se realizan
estadisticas que permitan proyectar las operaciones de manera precisa.

Costos y Programacion:

Calcula los costos de operacion y el total de la inversion con desviaciones de hasta un
30% segun la etapa de Ingenieria en la que se encuentre el proyecto. Es esta disciplina
no existe un profesional estable, por lo que es otra en donde puede haber una perdida
potencial de conocimiento.

Electricidad:

Existe un solo especialista de este tema y es el encargado de revisar y disefiar la parte
eléctrica a nivel conceptual de las plantas de procesamiento.
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Figura 5-1 Las disciplinas dentro de la organizacion

El modo en que estas areas interactlan viene explicado por un diagrama de flujos incluidos en el
ANEXO B: INTERACCION DE DISCIPLINAS.

54  DINAMICA ORGANIZACIONAL

5.4.1 Estilo de trabajo
El estilo de trabajo de Alquimia se caracteriza por los siguientes elementos:

i. Informal:

Desde que se acepta un proyecto, al no existir una rigurosidad en el desarrollo de
proyectos se gestionan estos de una manera informal, asignandose los recursos segun
las prioridades de los proyectos.

Los jefes negocian y suelen “pedirse prestados” a ingenieros y proyectistas para que
pasen a trabajar de un proyecto a otro con mayor prioridad. Esta mala practica,
repercute en tener poco tiempo para contextualizar al colaborador sobre los objetivos,
alcances y detalles del proyecto, implicando una menor calidad de los entregables
desarrollados por estos ultimos. Dificilmente se puede cambiar esto, ya que la
contingencia de los proyectos sumado a los escases de profesionales en ciertas areas,
incentiva estas acciones.
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De todas formas, el tamafio de la empresa favorece este tipo de funcionamiento ya
gue todos saben en que se encuentra el otro y esto permite hacer un uso mas eficiente
de los recursos.

La consecuencia positiva es la alta utilizacion del personal de Alguimia, bordeando el
90%, es decir que 9 de cada 10 horas son gastadas en trabajos asociados a proyectos,
generando por consecuencia buenas rentabilidades.

Descoordinacion:

La descoordinacién ocurre al no existir una definicion de responsabilidades sobre los
documentos dentro del proyecto. Esto genera confusién entre todos los que trabajan
en un documento, ocurriendo duplicacion de archivos, atraso en los plazos de entrega
y finalmente una menor calidad del producto.

Confusion:

Suele trabajarse en tareas de las cuales no se entiende el contexto y solo se realizan
por orden de algun superior que asi lo estima necesario. El no entender el ;Para qué
sirve?, (A quién le sirve? No permite realizar las tareas con la calidad optima y se
produce ademas una frustracion en el ejecutor de dicha tarea.

Adaptacion:
Como una manera de poder desarrollar los documentos de forma répida, se trabaja

constantemente sobre documentos o planos ya existentes.

Generalmente, se realiza primero una recopilacion de los archivos que pudieran servir
para lo que se va a realizar y luego se opta por uno en fusion de sus caracteristicas.
Este documento base, queda a criterio del colaborador o jefe del area no siendo
necesariamente el que tiene un nivel de calidad mayor.

5.4.2 Redes de comunicacion

Las lineas de comunicacion son directas producto del tamafio de la empresa. Esto permite tener
flujos de comunicacion expeditos entre todos los niveles, facilitando la transferencia de
conocimientos.

Como existen varios jefes segun la disciplina involucrada en el proyecto, cada uno de ellos
transmite a sus colaboradores la informacion que ellos mismos capturan de reuniones de
coordinacion, conversaciones informales, emails, etc.

Reuniones
Existen diferentes tipos de reuniones, las cuales se describen a continuacion:

e Reuniones con clientes: Se realizan con el fin de presentar los avances del
proyecto, conversar sobre aspectos técnicos, definir nuevos alcances, etc.
Generalmente en los proyectos se acuerda llevar una reunién de estas al mes.
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e Reuniones coordinacion interna: Cada Jefe de disciplina transmite
conocimientos a sus colaboradores en estas instancias, donde se capacita sobre
aspectos técnicos de los proyectos. No se dan de manera periddica, sino que se
realizan segun el criterio de jefe.

e Reuniones de coordinacion disciplinas: Son reuniones que tienen como objetivo
conversar sobre aspectos operacionales y de gestion de proyectos, como la forma
en que se desarrollan los trabajos, la formalizacion de los productos de las
disciplinas, el como instaurar practicas de desarrollo de documentos mas
estandarizados, etc.

e Reuniones del comité ejecutivo: El comité ejecutivo se reline a conversar sobre
temas estratégicos que guardan relacion directa con el futuro de la organizacion,
revisando la vision, la mision, objetivos, evaluaciones del personal, etc. Se
realizan generalmente todas las semanas, pudiéndose realizar mas de una vez por
semana segun la contingencia de los temas a tocar.

¢ Reuniones con proveedores: Son unas de las pocas instancias donde se captura
conocimiento de afuera y se realizan con el fin de poder incorporar conocimiento
técnico sobre equipos mecanicos de mineria que los proveedores venden. Estas
reuniones se realizan de manera esporadica y en ella se suele invitan a
colaboradores y jefes de las disciplinas que mayor relacion tiene con dichos
equipos.

Conversaciones de pasillo

Es comun que se den conversaciones informales dentro de las oficinas de la empresa,
aun mas considerando la cercania de las oficinas que estan todas en un mismo piso.

Esta comunicacion presencial e informal, muchas veces es la forma segin la cual se
toman las decisiones dentro de los proyectos, lo que muchas veces tiene
consecuencias negativas al no quedar registrados dichas decisiones de ninguna forma.
Esto provoca que luego haya males entendidos lo que se hablo, repercutiendo en
descoordinaciones que afectan el proyecto mismo.

Correo Electrénico

El correo electronico institucional es el segundo medio mas utilizado luego de las
conversaciones presenciales, almacenando gran parte de la informacion transmitida.
Sin embargo, presenta algunas falencias por cuanto no existen protocolos que normen
la distribucion de la informacion dentro de Alquimia. Asi, muchas veces ocurre que la
informacién no le llega a quien deberia haberle llegado porque simplemente no fue
copiado en el correo.
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5.4.3 Clima laboral

En Junio del 2012 fue realizada una encuesta a nivel interno que buscaba captar la satisfaccion de
los empleados en torno a los servicios entregados por la empresa a estos mismos.

Los resultados mostrados en la Figura 5-2, muestran que el servicio que mayor valor tiene para
los empleados era en primer lugar la “Formacion y Capacitacion” con un 26%, seguido por la
“Descripcion de roles y responsabilidades” y contar con un “Grato ambiente de trabajo” con un
14% de las preferencias de cada uno.

Figura 5-2: Valoracion de servicios

Resolucion de problemas internos |

Facilitacion de recursos necesarios {

Coordinacion entre areas |

Confianza y libre expresion |

Comunicacion de asuntos relevantes con mis labores |

Trabajoen equipo |

Evaluacién de desempeiio |

Descripcion de roles y responsabilidades |

Formacion y Capacitacion #

Ambiente de trabajo grato I I |

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%
% de personas que valora el atributo

Fuente: Encuesta de satisfaccion empleados de Alquimia Conceptos — Junio del 2012

Por otro lado, al consultarle a los empleados sobre qué tan de acuerdos estaban con los juicios
realizados sobre los servicios entregados, se obtuvieron los siguientes resultados mostrados en la
Tabla 5-1: “Satisfaccion de empleados”, donde la satisfaccion considera las respuestas “Muy de
acuerdo” y “De acuerdo”, mientras que la insatisfaccion venia dada por “En desacuerdo” y “Muy
en desacuerdo”.

Tabla 5-1: “Satisfaccion de empleados”

% DE )
SERVICIO SATISFACCION
Intentan generar un buen ambiente de trabajo en la empresa. 82%
Hay una preocupacion por la formacion y capacitacion de las personas 64%
Existe una clara descripcién de los roles y responsabilidades, por lo tanto
sabemos que se espera de nosotros. 41%
Se preocupan de realizar una evaluacion de desempefio de manera de
entregar un feedback(retroalimentacion) sobre nuestro trabajo. 55%
Fomentan el trabajo en equipo 50%
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Informan sobre los asuntos que afectan directamente el trabajo que hacemos
en la empresa. 64%

Generan confianza de manera que me resulta facil expresar mi opinion
delante de ellos. 50%

Se preocupan de que exista una buena coordinacion entre las diferentes areas
de la empresa. 55%

Facilitan informacion y recursos necesarios para que podamos desarrollar
adecuadamente nuestras tareas. 86%

Resuelven de manera eficaz y adecuada los problemas que se suscitan dentro
de la empresa 68%

Fuente: Encuesta de satisfaccion empleados de Alquimia Conceptos — Junio del 2012

Fueron destacados los servicios en los que la gestion del conocimiento puede tener mayor
impacto. El peor atributo en este sentido fue una falta de coordinacion que guarda relaciéon con
una falta de conocimiento sobre como realizar una gestion adecuada de los proyectos.

También existe una insatisfaccion no menor en relacion a la informacién sobre asuntos que
afectan directamente las tareas de los empleados. Esto tiene que ver con un problema en los
flujos de comunicacion entre jefaturas y colaboradores que se manifiesta en la solicitud de tareas
sin una adecuada explicacion del ¢Para qué? Y ¢Para quién? Se esta pidiendo aquello.

Finalmente se expresa un deseo fuerte de los empleados de que Alquimia mejore los sistemas de
capacitacion y formacion, lo que viene a ser una razon mas para instalar un sistema de Gestion
del Conocimiento que permita a las personas poder acceder a una fuente de conocimiento
organizada y con informacion til.

55 ARQUITECTURA TECNOLOGICA EXISTENTE
5.5.1 Sistema de archivos

Hasta el afio 2009 existia una estructura de carpetas, que operaba de manera mucho menos
rigurosa que la del sistema actual y por tanto el desorden que existe se traduce en una dificultad
para sacar informacion de esos proyectos, debido a que es necesario mucho tiempo para encontrar
algo especifico.

Asi, desde el afio 2009 entra en funcionamiento el sistema de archivos “E-Modelo” que se basa
en una estructura de carpetas con permisos y accesos diferentes para cada persona.

El objetivo de este sistema es mantener un orden y estandar para los proyecto llevados a cabo por
Alguimia, independiente del tipo de proyecto que sea.

Todas las carpetas que forman parte de esta estructura y que no sean necesarias de utilizar para un
proyecto especifico, son mantenidas para conservar el orden definido. La estructura principal del
Sistema es la siguiente:
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En el ANEXO C: DETALLE DEL SISTEMA DE ARCHIVOS Y CARPETAS”, se detalla
en profundidad la estructura de las carpetas, sub-carpetas y tipos de archivos que se utilizan
actualmente en Alquimia.

Figura 5-3 Estructura de la carpeta E-Modelo

o

. EModelo (Permisos aplicados)
, 01 Gestion de Proyecto

;02 Administracian

> 1) 03 Antecedentes

> 1y 04 Desarrollo Técnico

Fuente: Elaboracion propia

5.5.2 Sistema de codificacion

Con el fin de garantizar una clara identificacion de los documentos y planos elaborados,
Alguimia no utiliza nombres sino que le asigna un cédigo a cada uno de los entregables de la

siguiente manera:

EXXX — Area- Tipo de Documento — Disciplina — Correlativo — Tipo de revision

Dénde:

i. EXXX: Es la identificacion del proyecto, donde XXX representa al N° correlativo del

mismo.

ii.  Area: Es un codigo numérico que identifica sectores o procesos del complejo mina-
planta. Su uso en la codificacion de documentos y planos es solicitado por el cliente o

acordado con él, por lo que no aplica para todos los proyectos.

iii.  Tipo de Documento y Disciplina

Tabla 5-2: Codificacion por tipo de documento y disciplina

Tipo de Documento Disciplina

INF Informe AD Administracion

MEMO Memorandum técnico PR Procesos

CAL Memoria de célculo CP Costos y programacion
CTR Criterio de disefio ME Mecénica

RDO Registro de contraparte GA Layout

PL Plano PD Piping

LIS lista Pl Piping e Instrumentacion (P&ID)
ET Especificacion técnica HI Hidraulica

CuB Cubicaciones CE Civil-Estructural

SC Solicitud de Cotizacion EE Electricidad

DS Hoja de datos IN Instrumentacion

MIN Minutas de reunion GC Gestion de compras

NE Notas de envio AC Apoyo a la construccion
CA Cartas MD Multidisciplina

MR Requisicién MI Mina
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EVT Evaluacién Técnica

SK Sketch

PID P&ID

Fuente: Elaboracion propia

i.  Correlativo: Corresponde al N° consecutivo del plano o documento emitido, segin el
tipo de documento y la disciplina a la cual éste pertenece.

ii.  Tipo de revision: indica la revision para la que el documento o plano fue emitido,
pudiendo ser esta A, B, C,..., 1, 2, 3,....etc.

5.5.3 Andlisis de los archivos

Se realiz6 un analisis profundo del contenido de todas las carpetas de los proyectos hasta
septiembre del 2012 obteniendose los resultados tabulados en el ANEXO A: DETALLE DE
DOCUMENTOS.

La cantidad de planillas, que alcanzan las 136.500, es critica puesto que es el documento sobre el
cual mas se trabaja y donde hay mayor cantidad de informacién desde la que podria extraerse
conocimiento. Sumado a la alta cantidad, esta la dificultad para poder entender dichos archivos
que no cuentan con manuales de uso y solo las personas que crearon dichos archivos tiene el
conocimiento para usarlos.

Los documentos en Word o PDF suman 108.000 entre los cuales también se consideran los
antecedentes que envian los clientes.

Existen 19.940 emails guardados, que no representan el total de emails, sino que solo los que
fueron registrados y almacenados producto de la relevancia para aspectos técnicos y
contractuales.

Los planos y maquetas 3D suman 90.319 archivos que también hace imposible el poder revisar
proyectos pasado y por ende ser comienza muchas veces desde “cero”.

5.5.4 Motor de busqueda

El motor de busqueda usado, es el provisto por la interfaz del sistema operativo de Windows 7.
Este motor de busqueda no tiene la efectividad ni rapidez idonea para buscar rapidamente en
todos los discos del sistema.

Por ejemplo, buscar los informes existentes, es decir que contengan el cédigo “-INF-” toma mas
de 5 minutos y arroja més 450.000 resultados de los cuales es dificil poder ir filtrando ya que el
sistema de busqueda no esta adaptado para dicho proceso.

En conclusidn, se aprecia una clara deficiencia del actual sistema que no se adapta a las
necesidades de la empresa en materia tecnoldgica.
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5.6 CONCLUSIONES DEL SISTEMA ACTUAL

El actual sistema de comunicaciones es claramente inadecuado para facilitar la captura y
transmision de informacion y conocimiento dentro de la organizacion.

El uso del correo electronico hace dificil seguir los flujos de las conversaciones y crear
discusiones, no permite ver los documentos adjuntados ni hacer comentarios sobre ellos de una
manera practica. Finalmente, no se envian correos con copias a todos los implicados en un
proyecto y esta exclusion tiene consecuencia negativas como falta de comprension de lo que se
hace, problemas de coordinacion, sentimientos de frustracion, etc.

Por otro lado, no existen espacios para canalizar sugerencias, nuevas ideas, etc. Lo que
desincentiva la innovacion y desarrollo de nuevo conocimiento que podria agregar valor a la
organizacion.

El sistema de manejo de la informacidn, posee demasiada informacion que no ha sido limpiada,
filtrada ni clasificada como debiese. Existe gran cantidad de duplicacion y versiones de un mismo
documento. Todo esto dificulta, el acceso a los mejores documentos que se han desarrollado y se
vuelve muchas veces a desarrollar planillas o a redactar textos ya existentes.

El buscador, es lento y posee pocas opciones de busqueda avanzada que serian Utiles para poder
aprovechar la gran cantidad de informacion existente.

En téerminos de conversion de conocimiento tacito en explicito, no existen procesos que fomenten
esto y el conocimiento ganado en proyectos permanece en las personas que participaron del
mismo.

En conclusion, existen grandes oportunidades de mejorar la actual administracion del
conocimiento e informacion en Alquimia y es necesario desarrollar un sistema prontamente si la
gerencia desea agregar valor y calidad en los nuevos proyectos, asi como también hacer mas
eficiente el uso de los recursos.
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CAPITULO 6. DESCRIPCION DE PROCESOS CRITICOS

Con el fin de entender profundamente la naturaleza del conocimiento, los tipos de actividades en
las cuales se dan los aprendizajes mas importantes y todas esas instancias donde se transmite
informacidn o conocimiento que puede ser capturado, se realizé un levantamiento y analisis de
alguno de los procesos mas formales que operan dentro de Alquimia. Cabe destacar que dentro de
la empresa no existen muchos procesos formales en el desarrollo de los proyectos dado el tamafio
y el tipo de servicios prestado.

En este contexto, se definid que los Unicos procesos que podian ser modelados y que tenian
directa relacion con el conocimiento en el desarrollo de los proyectos, eran el proceso de revision
de documentos y otro menos formal como el proceso de cierre de proyectos que se describen en
este capitulo.

Ademas, se describe el proceso de desarrollo de simulaciones, el cual se modelo con el objetivo
de poder entender los procesos de desarrollo de entregables de al menos un producto para
analizar donde y de que forma se dan los aprendizajes en la produccién de dichos servicios.

Cada entregable considera ciertos pasos para su desarrollo, siendo muchos de ellos muy
informales o cortos para ser considerados como procesos, sin embargo, existe un gran potencial
de anélisis de conocimientos involucrados en el desarrollo de cada entregable, que deberian ser
examinados minuciosamente y por ello quedaron fuera del foco de este trabajo que busca dar una
comprension mas global de la administracion de conocimientos.

6.1 PROCESO DE REVISION DE DOCUMENTOS

El proceso de revision es el mas estructurado dentro del desarrollo de proyecto puesto que influye
fuertemente en la calidad de los entregables, ya que de no efectuarse correctamente, puede haber
problemas de duplicacion o pérdida de informacion. EI diagrama del proceso se encuentra en el
ANEXO E y a continuacion, se presenta su descripcion.

» Descripcion:

Una vez empezado el desarrollo de un documento y cuando el avance de este se estime cercano al
60% de un documento listo para ser entregado, se procedera a la primera emision, es decir a la
emision A, previa revision del Jefe de Disciplina quien comprobara que efectivamente se puede
considerar dicha emision.

Luego, y al acercarse al 80% del desarrollo del documento, el que desarrolla el documento
solicita su emision en B, que de ser aprobada por el jefe de disciplina, es enviada por correo
electronico al encargado del control de documento por parte del Cliente. En el correo se detalla el
contenido del documento, el tipo de documento y el cddigo asignado.

El cliente luego de revisar los documentos, podra aprobarlos o no dependiendo de los errores que
estos presenten, indicando dicha decision en el timbre electronico que tiene en la portada cada
documento (ver Tabla 6-1).
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Tabla 6-1 Timbre electrénico

APROBADO

APROBADO CON OBSERVACIONES

NO APROBADO, EMITIR EN NUEVA REVISION
MODIFICAR DE ACUERDO A REQUERIMIENTO

Fecha de Devolucion

Nombre Revisor:

Firma Revisor:

Segun lo indicado en la firma, se procedera de la siguiente forma:

e APROBADO: EI documento no tiene comentarios y debe ser emitido en revision
final (RO).

e APROBADO CON OBSERVACIONES: EI documento tiene observaciones
menores que deben ser revisadas y corregidas, para luego emitirse en revision final
(RO).

e NO APROBADO, EMITIR EN NUEVA REVISION: El documento tiene
observaciones importantes que deben considerarse y luego volver a verificarse por
el cliente. EI documento debe emitirse en la revision siguiente a la del documento
comentado por el cliente (RC, RD,...).

e MODIFICAR DE ACUERDO A REQUERIMIENTO: El documento previamente
aprobado debe ser modificado a raiz de un requerimiento del cliente, y debe
emitirse en las revisiones posteriores a la final (R1, R2,...).

> Analisis

El proceso es bastante estructurado y rigido, no relacionandose mucho con el tema del
conocimiento, sino que se enfoca en mantener un orden y control de los documentos para evitar
las descoordinaciones.

Sin embargo, se ven actividades donde podria capturarse conocimiento como es el caso de los
comentarios que el cliente reenvia en caso de no ser aprobado. En este mismo caso también el
Ingeniero al hacer las correcciones lleva a cabo una internalizacion de dicho conocimiento al
ponerlo en practica.

Se concluye que no es un proceso a redisefiar para el sistema de gestion del conocimiento pero si
se recomendaria hacer una gestion de los comentarios enviados por el cliente, filtrandolos,
limpiandolos, categorizandolos y haciendo un seguimiento de estos de manera de no volver a caer
en lo mismos errores.

6.2 PROCESO DE CIERRE

Corresponde al proceso que comienza con la finalizacion de la ultima actividad contemplada para
el proyecto, pudiendo ser esta ser un entregable, presentacion, reunion, visita a terreno, etc. Este
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proceso finaliza con el traslado realizado de todos los documentos del proyecto a las carpetas de
estudios ya cerrados.

El diagrama del proceso se puede ver en el ANEXO F.
» Descripcion:

El proceso considera en un principio una Reunién de Cierre, donde asiste el Jefe de Proyecto,
Jefes de Disciplina y el equipo por parte del Cliente. Aqui el jefe del proyecto presenta un
resumen de lo realizado en el proyecto por parte de Alquimia y se conversan temas que puedan
haber quedado pendientes.

Luego de la reunidn, se prepara el paquete técnico (carpetas con todos los planos y documentos)
gue es entregado una vez aprobado por la persona encargada del control de calidad y quién revisa
minuciosamente, verificando que los paquetes contengan los documentos correspondientes, con
formatos y codificaciones acordadas.

Luego el Cliente una vez recibido los documentos podra aprobar o no dichos entregables. En caso
de no haber comentarios a ser corregidos por Alquimia, se puede comenzar ya la Ultima etapa del
proceso en la que se envia una encuesta de satisfaccion al cliente para evaluar los servicios
prestados y la persona de control de documentos genera una ficha del proyecto (ver Tabla 6-2)
gue es enviada a toda la organizacion una vez aprobada por el Jefe de proyecto.

Tabla 6-2 Ficha de Proyecto

Proyecto

Duefio

Cliente

Ubicacion

Total horas hombre

Status del Estudio

Servicios realizados

Descripcidn del proyecto

Fuente: Elaboracion propia
» Anadlisis:
Se aprecian varios puntos importantes en este proceso relacionado principalmente con capturar

los conocimientos obtenidos del proyecto.

Por un lado, la ficha de proyecto no captura toda la informacion y conocimientos que podrian
obtenerse del desarrollo del proyecto. Tampoco es elaborada por la persona mas adecuada, ya que
la encargada del control de documentos no participio directamente del proyecto y dificilmente
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podra realizar buenas descripciones o levantar otro tipo de informacion. Por su parte, los jefes de
proyecto no revisan esta ficha, ya sea por falta de tiempo o bien por que no la consideran algo
relevante, de manera que la informacion guardada al final de cada proyecto es poco precisa,
insuficiente y muchas veces errénea.

Por otro lado, el cierre de proyecto es la etapa mas iddnea para capturar los conocimientos tacitos
y explicitos generados en el desarrollo del proyecto, es decir, donde se puede llevar a cabo un
proceso de descubrimiento de conocimiento donde se expliciten los problemas enfrentados, las
acciones tomadas para resolverlos, las lecciones aprendidas, buenas préacticas, etc.

En el redisefio de este proceso mostrado en el capitulo 8.6.2 Proceso de Cierre de proyectos, se
propone una nueva ficha de proyecto y cambios en las responsabilidades de manera de asegurar
una efectiva captura de conocimientos.

6.3 PROCESO DE DESARROLLO DE SIMULACIONES

Con el fin de poder simular procesos de molienda y chancado en el procesamiento de los
minerales, bajo distintas condiciones de operacion como por ejemplo considerando mantenciones
de algunos equipos periodicamente, se hace uso de un software en el cual se pueden modelar
estos procesos y luego poder hacer simulaciones para evaluar distintas alternativas en una
optimizacion de planta por ejemplo.

Este proceso de desarrollo el cual se muestra en el ANEXO G, se describe a continuacion.
» Descripcion:

Para poder realizar el modelo que usara para simular es necesario realizar primero el diagrama de
flujo. Para esto, el cliente hace entrega de los antecedentes de la planta como planos, datos de
equipos, diagramas, etc. Luego el ingeniero de Alquimia tras comprender el proceso comienza a
hacer el dibujo preliminar, a diagramar el listado de equipos y a elaborar los balances de material
correspondientes.

Finalmente se establecen las condiciones de operacion o balance entregadas por parte del cliente
y se envia el diagrama de flujo elaborado para que el Cliente lo apruebe.

De ser aprobado se comienza a construir el modelo en el software PROMODEL para lo cual se
necesitan datos historicos de operacion de la planta, ademas el cliente define si se haran
mantenciones por fallas programadas en los equipos o bien se usaran distribuciones de
probabilidad para simular estas.

Construido y programado ya el modelo se realiza la simulacion y se compara con los datos
historicos, pudiéndose evaluar asi el porcentaje de error del modelo. De ser este error menor a un
2%, se valida el modelo y se pasa a proyectar las operaciones modificando diferente variables
segun sean las alternativas que se estéen barajando en el estudio.
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Cuando el porcentaje de error es mayor a un 2% se deben reunir mayor cantidad de antecedentes
de manera de poder mejorar el modelo y su predictividad.

Finalmente se realiza el informe de resultados de las simulaciones y proyecciones realizadas, que
viene a ser el entregable que el cliente recibe.

» Anadlisis:

En este proceso al igual que para el desarrollo de otros servicios como pruebas metallrgicas,
balances de materiales y optimizacion de procesos entre otros, se necesita de los antecedentes
entregados por el cliente donde vienen los requerimientos, condiciones de operacion y otros
parametros que seran utilizados para desarrollar simulacion lo méas ajustadas a la realidad. Aqui
hay una gran cantidad de conocimiento que el cliente entrega a la organizacién, sin embargo
dicho conocimiento es internalizado por los ingenieros no quedando documentado explicitamente
de ninguna forma.

Un ejemplo de esto son las condiciones de operacion de una planta concentradora, es decir la
causa y efecto de algin evento. ;Qué sucede cuando una correa transportadora falla? Es una
pregunta que puede surgir al desarrollar la simulacién y la respuesta puede entregarla el cliente o
bien ser conocida de antemano por el ingeniero a cargo de la simulacion en base a su experiencia
en el tema. De esta manera este conocimiento es internalizado por el ingeniero y ademas queda
registrado dentro del codigo de la programacion de la simulacidn, lo que claramente dificulta su
transmision a otra persona.

Lo anterior corresponde a un proceso de intercambid de conocimiento explicito que debiese ser
documentado por el ingeniero de procesos que realiza las simulaciones.

Otro punto del proceso donde existe conocimiento valioso es en la entrega de datos histdricos de
planta, informacidén que es guardara de manera desagregada por proyecto sin existir una seria
gestion y procesamiento esta para su aplicacion en futuras consultorias

Asi como en los dos ejemplos anteriores, existe mucho intercambio de informacion y
conocimiento explicito en los desarrollos de otros entregables, que deben ser documentados y
pasar a formar parte de una base de conocimiento de la organizacion. Estos conocimientos a su
vez, debiesen ser combinados para generar nuevo conocimiento que se aplique y genere valor en
los servicios de Alquimia.

Esta oportunidad de mejora, es abordada en la propuesta del proceso de explicitacion de
conocimiento 8.6.3.
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CAPITULO 7. ESTADO ACTUAL DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO EN
ALQUIMIA

En base a lo explicado anteriormente y también en gran medida soportado por la informacion
recabada de las entrevistas, se presenta a continuacion una descripcion de los 8 pilares del
conocimiento con conclusiones que también sera el soporte del disefio que se presenta en el
capitulo CAPITULO 8.

7.1 METAS DEL CONOCIMIENTO

Segun lo conversado con los integrantes del comité ejecutivo y la gerencia, existen diferentes
objetivos de la mejor administracion del conocimiento, los que se describen a continuacion.

i.  Sustentabilidad: El objetivo principal es proveer de un sistema de conocimiento
centralizado que permita a Alquimia poder perdurar en el tiempo sin depender tanto
de la gente, sino que de la experiencia y por ende, ese Know How que es lo que
permite desarrollar finalmente buenos proyectos.

ii. Calidad base: Otro objetivo importante de la Gestién del Conocimiento, es el
desarrollar documentos que incorporen experiencia a pasada, partiéndose asi de
archivos que sirven de plantilla y los cuales aseguran una calidad base sobre la cual se
puede mejorar dependiendo del tiempo y conocimientos del encargado de desarrollar
dicho entregable.

iii.  Formacion: Es necesario contar con un sistema que permita acelerar el aprendizaje
de los Ingenieros sin experiencia que ingresan a la organizacion. Facilitar el acceso a
la informacién y al como hacer el trabajo, permitiria aumentar la calidad de lo
realizado por los mas nuevos y también hacerlos depender menos de los que tienen
mas experiencia para que les transmitan sus conocimientos.

7.2 IDENTIFICACION DEL CONOCIMIENTO

Identificar los conocimientos dentro de Alquimia es una compleja labor debido a la variedad de
conocimientos relacionados con la mineria y metalurgia. No existe ningln tipo de documento que
explicite cuales son los conocimientos que existen dentro de la organizacion y son los ingenieros
con més tiempo en la empresa, los que tienen una nocién mas clara de cuales son aquellos méas
criticos y necesarios de capturar.

A continuacion se detallan los conocimientos mas criticos capturados en las entrevistas:

i.  Ubicacién de la informacién: Es aquel conocimiento explicito que las personas
manejan segun el tiempo que lleven en la empresa y que consiste en saber de manera
precisa el cddigo y nombre del proyecto, junto con lo que se realizé en el mismo. Es
un conocimiento muy valioso, pues es lo que permite actualmente utilizar las
experiencias pasadas en el desarrollo de los nuevos proyectos. Aquel que sabe dénde
buscar va a encontrar algo similar, ahorrdndose una cantidad significativa de tiempo
en hacer cosas que ya fueron realizadas antes.
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Como se explicé antes, en caso de no tenerse este conocimiento, se recurre a
preguntar a otros por dicho conocimiento, siendo en gran parte de los casos
transmitido sin embargo, las personas que llevan mas tiempo, cuentan con 5 afios no
pudiendo retener todos los proyectos de ese tiempo ni menos tener conocimiento
sobre los primeros 5 afios de operacion de la consultora.

Funcionamiento de Planillas: Existe centenares de planillas en los 250 proyectos
gue se han realizado a la fecha, las cuales estan construidas de una manera poco
amigable, lo que dificulta la comprension de estas para su utilizacion en otros
proyectos. Entonces es critico poder entenderlas y explicitar este conocimiento a
través de manuales u otros mecanismos que faciliten el uso de las planillas a futuro.

Metodologias: Las metodologia, pasos a seguir, protocolos o todo lo que se asemeje a
ello, son descritas 0 estan incorporadas en los mismos informes que se entregan los
clientes. Sin embargo, no se encuentran explicitadas como se deberia, es decir seguin
su disciplina, definiendo sus objetivos, alcances, inputs, outputs, etc.

Hoy en dia lo que se hace es tomar algin documento de referencia que no
necesariamente contiene la metodologia méas actualizada o mas efectiva, y en base a
esta se desarrollan los célculos, pruebas, dimensionamientos, etc.

Diagnostico: Este uno de los conocimientos tacitos importantes que existe dentro de
la organizacion, vale decir que no esta explicitado ni es posible transmitirlo a otro de
una manera sencilla.

La gerente general de Alquimia lo explica como una capacidad de mirar los
problemas de manera global y luego desde ahi mirar de manera particular. Un
ejemplo de esto es el diagnosticar los problemas que las plantas concentradoras
puedan tener, saber donde mirar y luego poder profundizar en alguna parte del
proceso en particular.

Dentro de Alquimia es Leticia Conca quién ha desarrollado méas profundamente esta
capacidad y es necesario poder capturar parte de esta, transformarla en metodologias
de diagnostico que otros consultores puedan utilizar en las visitas.

Data operacional: Otro importante activo de la consultora es la gran cantidad de
informacion de las plantas que ha ido almacenando hasta la fecha. Esta data incluye
factores de recuperacion, ley del mineral, etc. Siendo bastante util a la hora de
realizar comparacion que permitan evaluar el buen funcionamiento o no de alguna
planta.

Pese a la gran utilidad de esa data, hay muchas posibilidades de extraer mayor
conocimiento de estas bases de dato utilizando por ejemplo herramientas como Data
mining que apuntan a descubrir patrones y realizar proyecciones en el tiempo.
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7.3

Vi.

Conocimiento de equipos: Existe un escaso conocimiento sobre aspectos mas
técnicos de equipos mecanicos especificados en los estudios de ingenieria realizados.
Cuando se necesita profundizar estos conocimientos para un proyecto en particular,
no hay una base de datos unificada donde poder consultar, sino que es necesario
comenzar una busqueda en distintas fuentes de informacion como catélogos de
equipos, consultas a los mismos proveedores de estos, internet, etc.

ADQUISICION DEL CONOCIMIENTO

Proveedores

Una forma comun de captar conocimiento fuera de la organizacion es a traves de los
proveedores de equipos de mineria, que suelen brindar informacion técnica de estos
equipos. Sin embargo, conseguir que un proveedor acceda a entregar informacion sin
recibir nada a cambio es una dificultad, la cual se contrarresta mediante la
recomendacion de ciertos equipos y proveedores en las ingenierias que se realizan.

En Alquimia no existe un registro de los proveedores y el tipo de informacién que
manejan, ni tampoco hay un historial de relaciones anteriores con dichos proveedores
y de las cosas que se han solicitado anteriormente.

La manera en que se transmite la informacion es mediante él envio de catalogos con
la informacion necesaria 0 también a traves de reuniones donde se explican el
funcionamiento técnico y otras caracteristicas de los equipos.

Se considera necesario mejorar la administracion de esta fuente de conocimiento, de
manera de tener todo esta informacion filtrada, ordenada y actualizada para su uso.

Conocimientos de otras empresas

En los proyectos que no se cuenta con todo el personal necesario como en ingenieria
basicas o de detalle, se suele trabajar con empresas o consultores externos que tiene
experiencia en disciplinas como la de civil, hidraulica, geoldgica, etc.

Es una fuente de la cual se gana conocimiento valioso en campos que no se manejan,
sin embargo este conocimiento no es transmitido dentro de la organizacion de manera
tan potente producto del escaso tiempo con el que se cuenta para poder trabajar en
conjunto con estas personas externas.

No existe actualmente una base de datos que contenga un registro de los consultores o
empresas con los conocimientos especificos que ellos poseen ni tampoco una
evaluacion de la calidad de los trabajos realizados por estos, quedo dicha informacion
solo en la memoria de los que en el proyecto participaron.
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7.4

7.5

Es necesario mejorar en el &mbito de las redes de contacto fuera de la organizacion de
modo de poder contar con las personas mas idoneas para el desarrollo de areas del
conocimiento en las cuales no se tiene la experticia adecuada.

Desarrollo de proyectos

Cada proyecto representa una incorporacion de conocimiento importante para la
consultora, descomponiéndose dicho conocimiento en los antecedentes entregados
por el cliente y el conocimiento adquirido mediante la resolucién de problemas y
objetivos del proyecto. Los antecedentes entregados consisten en data operacional,
condiciones de operacidn, circuitos, leyes, recuperaciones, etc. Como se explicd
anteriormente este tipo de informacion es atil en la medida de que se encuentre
filtrada, ordenada y actualizada.

El conocimiento que se adquiere mediante el desarrollo de los proyecto es més bien
tacito que explicito y se genera en la resolucién de los problemas que el proyecto
incorpora. Dicho conocimiento lo adquieren quienes del proyecto participan y si bien
se documenta intrinsecamente en los entregables, no esta explicito y esto dificulta su
transmision a otros.

Tampoco existen un resumen con las lecciones aprendidas, errores cometidos y todos
esos conocimientos que vale la pena no olvidar e incluir en futuros proyectos
mejorando la calidad de estos.

DESARROLLO DE CONOCIMIENTO

El desarrollo de conocimiento es uno de los aspectos donde mayores esfuerzos se han
puesto por parte de la gerencia en términos de Gestion del Conocimiento en el Gltimo
afio. A principios del afio 2012 se comenz06 a trabajar en cada disciplina en el desarrollo
de documentos més estandarizados, 1o mismo sucedié con las planillas de célculo y los
planos.

El objetivo es ahorrar tiempo en el desarrollo de los entregables y depender menos del
conocimiento de los mas expertos. Se busca contar con planillas auto explicables que
faciliten su uso para cualquier ingeniero, con documentos que cuenten con una calidad
base que a la vez incorpore la experiencia de Alquimia.

Por motivos de carga laboral, las personas han postergado el desarrollo de este
proyecto sin cumplirse los plazos y metas que se habian definido. Es importante poder
asignarle horas y trabajar en base a objetivos y plazos definidos y evaluables que
permitan conseguir el desarrollo esperado.

DISTRIBUCION DEL CONOCIMIENTO

Este punto considera lo ya explicado en 5.4.2 Redes de comunicacion en relacion a
medios de distribucién del conocimiento como los distintos tipos de reuniones, las
conversaciones de pasillo y el uso del correo electroénico.
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A continuacion se explican 2 instancias donde se da una distribucién de conocimiento
dentro de Alquimia:

Proceso de Induccién

Existe un protocolo informal de induccion para el personal nuevo que ingresa a la
organizacion y es informal debido a que pocos los siguen, dependiendo de lo que la
persona a cargo del nuevo empleado estime necesario de ser aprendido de manera
introductoria. La induccion consiste principalmente en que la persona debe revisar
los documentos del sistema de calidad de la empresa, conociendo los
procedimientos de como cargar las horas semanales, de emision y codificacion de
documentos, estructuras de las carpetas del sistema de archivos, etc.

En vista de que no existe un programa de induccion con los contenidos minimos que
deberian ser aprendidos, el contar con alguna software que almacene contenido
relevante y permita aprender de manera auténoma el como hacer las cosas, donde
conseguir la informacion, a quien preguntar en caso de dudas, etc., seria de
mucha utilidad en Alquimia.

En el item 8.6.1 se propone un proceso de induccién que busca mejorar la
capacitacién del nuevo personal.

Capacitaciones

Esporadicamente se envia a personal a realizar cursos de capacitacion especifica
tales como cursos de inglés, de software u otros temas especificos impartidos por
organismos de capacitacion, instituciones académicas, etc. No existe un plan
definido para la realizacion de capacitaciones, sino que surgen de la motivacion
personal de los individuos que las proponen.

Asi por ejemplo, el afio 2012 los temas interés manifestados por el personal fueron:

Tabla 7-1: “Temas de interés para capacitaciones”
LISTA DE CAPACITACION

NUMERO TEMAS DE INTERES 2012

Nuevas tecnologias en equipos
Dimensionamiento de correas transportadoras
Procesamiento de minerales de oro

Inglés

Excel avanzado

Comunicacion Efectiva

o O~ WN PR

Fuente: “Procedimientos de capacitacion- Sistema de Calidad, Alquimia 2012”
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Ademaés de las capacitaciones formales, estan las realizadas de manera interna por los
profesionales con mayor experiencia que buscan transmitir parte de su conocimiento a
sus colaboradores méas cercanos en reuniones descritas anteriormente.

7.6 USO DEL CONOCIMIENTO

Como se ha mencionado anteriormente, pese a haber una gran cantidad de conocimiento, no se
aprovecha todo el potencial de este. Las personas son conscientes del valor que existe en
proyectos anteriores y por ello usan documentos como base para nuevos proyectos, sin embargo
el conocimiento que se usa es una pequefia parte de toda la informacién disponible.

El disefio del sistema para Alquimia incorpora fuertemente el tema de la utilidad de la
informacidn que administrara, puesto que la dindmica organizacional explicada a través de los
capitulos anteriores dejan entre ver que las personas no tienen mucho tiempo para aprender, sino
que la mayor parte la invierten en el desarrollo del trabajo y si algo les es util para ello, entonces
lo valoraran.

Finalmente, el conocimiento a explicitar o desarrollar como metodologias, protocolos, lecciones
aprendidas, etc., debe ajustarse a necesidades expresadas y validadas por los mismos usuarios
dentro de Alquimia, asegurando una utilidad para la organizacion.

7.7 RETENCION DEL CONOCIMIENTO:

Existe una biblioteca de archivos donde se almacenan papers y archivos con informacion
relacionada con mineria, sin embargo este espacio tiene muy poca visibilidad, la interfaz no
incentiva su uso y es dificil buscar y ver estadisticas de los documentos. De esta manera, se puede
afirmar que dicho espacio no cuenta con las caracteristicas necesarias para convertirse en un
medio Util para almacenar y actualizar informacién y conocimiento.

El conocimiento que se ha ido explicitando se almacena de manera informal y descentralizada en
las fichas de proyectos por ejemplo que se elaboran una vez cerrados los proyectos y donde se
ponen las caracteristicas y servicios del mismo.

Se han llevado a cabo cierta explicitacion de informacion en ciertas disciplinas como por ejemplo
“Mecanica y Piping”, donde como parte del proyecto “cajitas” se han elaborados fichas con
informacién mas relevante de esa disciplina tales como las caracteristicas de los equipos
utilizados, los tipos de caculo desarrollados, etc.

Por otro lado, la informacion de utilidad que maneja cada persona, es retenida a nivel individual
en las carpetas personales a las cuales solo puede acceder dicha persona, dificultando su
transmision a otros.

Finalmente, la informacion al ser mucha y poco consolidada, no se actualiza por el gran costo que
esto tendria en términos de horas hombre de trabajo.
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7.8  MEDICION DEL CONOCIMIENTO:

A la fecha, no existe ninguna métrica relacionada con alguno de los 8 pilares del
conocimiento. Esto tiene como consecuencia un menor compromiso al no haber metas
en términos medibles y con responsabilidades asignadas.

Mas adelante se presentan los indicadores claves de gestidn del sistema, segun los cuales se podra
hacer un seguimiento y evaluacion de los roles, acciones, errores Yy efectividad de los procesos
elaborados.
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CAPITULO 8. SISTEMA DE GESTION DEL CONOCIMIENTO PROPUESTO

La siguiente propuesta se sustenta primero en el diagndéstico de la situacion actual y segundo en
el estudio de benchamark realizado sobre las mejores practicas en de otras consultoras que
implementaron sistemas de gestion del conocimiento. De estos casos de estudio se sacaron las
mejores acciones tomadas y que dieron buenos resultados de dichos sistemas, para luego
adaptarlas al contexto de Alquimia. La ventaja de realizar esto, es qué se evita cometer los
mMismos errores gque otros ya cometieron antes para dar con el sistema adecuado.

8.1 DESCRIPCION DEL SISTEMA

La propuesta se define como un sistema (Ver Figura 8-1) debido a que considera la integracion
de buenas practicas, tecnologias y procesos de gestion de conocimiento que se complementan de
manera de cumplir los objetivos de conocimiento. Los procesos y practicas no funcionan sin las
tecnologias y las tecnologias no tendria sentido sin los procesos. El sistema y sus componentes se
muestra en la Figura 8-1.

Figura 8-1: Modelo del sistema de Gestion del conocimiento

SISTEMA DE
GESTION DEL CONOCIMIENTO A

OBIJETIVOS ALQUIMIA.

INCENTIVOS

INDICADORES

UTILIDAD INDUCCION

APRENDIZAJE PROCESOS

EVALUACION c
INDUCCION

CIERRE DE PROYECTO
CLASIFICAR DOCS.
EXPLICITAR
CONOCIMIENTO

CULTU A CLASIFICACION

GENERACION DE

BUENAS CONTENIDO
PRACTICAS s

TECNOLOGIA

PLATAFORMA COLABORATIBA
PLATAFORMA DE CONOCIMIENTO

ETIQUETADO DOCUMENTOS

Fuente: Elaboracion propia
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Los 4 procesos de gestion del conocimiento definidos por Becerra y Sabherwal [15]
estan considerados en la propuesta:

i.  El descubrimiento de conocimiento esta considerado en el redisefio del proceso de
cierre 8.6.2, en el proceso de explicitacion de conocimiento 8.6.3, en el uso de las
plataformas colaborativas 8.5.3 y finalmente en la ejecucion de las buenas préacticas
propuestas.

ii. El proceso de captura de conocimiento se incorpora a través de los procesos de
induccion 8.6.1, explicitacién de conocimientos, cierre de proyectos y se soporta
gracias a la plataforma de conocimientos. Por ultimo, la préactica de realizar
benchmarks externos (Ver item 8.4.1) también conduce a capturar conocimiento
externo.

iii. El proceso de compartir conocimiento estd fuertemente soportado por las
plataformas tecnoldgicas a nivel online y tambien de manera local en los discos duros
compartidos en red, utilizando el software de etiquetado de documentos (Ver item
8.5.1).

iv.  Finalmente, la aplicacion del conocimiento se incorpora en el proceso de explicitacion
de conocimientos donde se busca explicitar metodologias, pasos a seguir, protocolos
y todo tipo de conocimientos que permitan a las personas desarrollar actividades sin
supervision o direccién de terceros.

Las propuesta considera ademas, recomendaciones de software existentes en el mercado para
utilizar como plataformas de colaboracion y colaborativas. Por otro lado, se proponen indicadores
de gestibn que deben ser monitoreados y sobre los cuales evaluar el éxito en caso de
implementacion.

Finalmente se proponen algunos incentivos y recomendaciones para la implementacion del
sistema, basados en los casos de estudio.

8.2 OBJETIVOS DEL SISTEMA DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

8.2.1 Objetivo General

Lograr crear una base de conocimiento completa, ordenada y util que permita a cada integrante
de los proyectos, aprender todo lo necesario para la realizacion de sus tareas de manera
auténoma.

8.2.2 Objetivos Especificos
e Capturar el conocimiento tacito valioso que poseen los Ingenieros y Proyectistas
como sus buenas practicas y las lecciones aprendidas.

e Lograr extraer el conocimiento explicito mas relevante de proyectos desde el afio
2002 a través de una busqueda y clasificacion de los documentos mas relevantes.

e Fomentar y facilitar una cultura donde se genere y comparta contenido de manera
simple y efectiva.
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e Potenciar la induccion de los nuevos integrantes de manera que puedan aprender y
utilizar rapidamente los conocimientos y herramientas que la empresa posee.

8.3 PERSONAL CLAVE DEL SISTEMA

El personal clave de este sistema comprende al Gerente de gestion y desarrollo (cargo que existe
actualmente) y el cargo que se propone incorporar denominado “Encargado del conocimiento”
por su rol en la empresa.

Es de gran importancia el liderazgo que ambos cargos deben poseer y por ellos en la estructura
jerarquica de Alquimia, ambos se ubican por sobre cualquiera de las disciplinas y unidades de
negocio (Ver Figura 8-2).

Figura 8-2: Personal clave en el organigrama de Alquimia

Gerencia General

Comité Ejecutivo
GERENTE DE GESTION Y
DESARROLLO

ENCARGADO DEL
CONOCIMIENTO

Desarrollo de Gestion y
Proyectos Desarrollo

Gestion Comercial

Fuente: Elaboracion propia
i.  Gerente de Gestion y desarrollo

El rol del Gerente de desarrollo de Alquimia es fundamental para el éxito del sistema
propuesto, puesto que es aquel que debe tener el liderazgo dentro de los altos mandos
de la empresa, apoyando y transmitiendo a estos el valor que tiene la gestiéon del
conocimiento para la organizacion. Debe ser quien liderara la implementacién del
sistema, impulsando el funcionamiento de los procesos, practicas y tecnologias que
este sistema considera. Ademas, intentara eliminar cualquier tipo de impedimento que
exista a la generacion, captura, transmision y aplicacion del conocimiento.

ii.  Encargado del conocimiento

Al ser Alquimia una empresa pequefia, las distintas actividades consideradas para el
sistema de gestion del conocimiento recaerian en gran parte en este nuevo cargo, el
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cual tiene las mayores responsabilidades sobre el correcto funcionamiento de los
procesos, practicas y plataformas de conocimiento, es decir se encarga de dirigir y
supervisar las actividades establecidas, exigiendo resultados a las personas que
corresponde, de manera de cumplir con los 4 objetivos del sistema enunciados
anteriormente.

La persona debe poseer libertad en la toma de decisiones sobre cualquier tema
relacionado con el uso de las plataformas de conocimiento y otros software de apoyo,
reportando Unicamente al Gerente de Gestion y Desarrollo de Alquimia quien sera su
aliado estratégico en esta materia.

De preferencia debe ser un Ingeniero Civil Industrial familiarizado con la mineria,
con conocimientos de modelamiento de procesos, facilidad con el uso de la
tecnologia, altamente proactivo y finalmente es muy importante que sea una persona a
la cual se le respete ya sea por su edad, capacidades o bien por el cargo que este posea
dentro de la organizacién. Por lo mismo, se recomienda que el encargado de
conocimiento deba estar por sobre los ingenieros y a un nivel igual o superior de los
jefes de disciplina, de manera de poder exigir ciertas tareas y que estas sean
finalmente ejecutadas.

84  COMPONENTE CULTURAL

Como se desprendio del estudio de casos, la componente cultural es fundamental en el desarrollo
de cualquier sistema de GC, ya que de no existir en las personas esa iniciativa, impulso, deseo o
necesidad de compartir y adquirir conocimiento, de nada sirve contar con un costoso software de
gestion del conocimiento.

En este contexto, se propone impulsar una cultura mas participativa en la cual no exista el miedo
a solicitar informacién, donde existan las ganas de desarrollar nuevas ideas y en general
compartir con otros el Know How. Para lograr esto, junto con las practicas sefialadas en la
componente tecnoldgica y los procesos disefiados, se definieron 6 practicas que nacen como
resultado del analisis de la situacién actual y también del benchmarking de buenas practicas de
otras empresas consultoras.

Estas actividades, muchas de ellas grupales para incentivar la transmision de conocimientos, se
alinean con el modelo de generacion de conocimientos de 2.8.1 Nonaka y Takeuchi como se
muestra en la siguiente figura.
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Figura 8-3 Espiral del conocimiento en practicas propuestas
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Fuente: Elaboracion propia

Asi, cada una de las practicas se enfoca en incorporar distintas etapas de la espiral con el fin de
poder conseguir el proceso de aprendizaje de la organizacién y sus personas. En lo que sigue se
describe cada practica a grandes rasgos, indicando objetivos, responsables y herramientas

utilizadas.

8.4.1 Buenas préacticas

Tabla 8-1 Capacitaciones Internas

NOMBRE DE LA |CAPACITACIONES INTERNAS

PRACTICA

OBJETIVOS Explicitar, compartir, almacenar e interiorizar conocimiento

RESPONSABLE | Encargado del conocimiento

DESCRIPCION Las capacitaciones internas consisten en la transmisién de conocimientos por parte

de los mismos integrantes de la empresa con sus comparieros. Para ello existe en la
plataforma colaborativa un espacio donde los empleados pueden inscribir 3 temas
sobre los cuales les gustaria aprender.

Por su parte los integrantes deben inscribir también cuales son los temas en los que
ellos se sienten competentes a ensefiar a otros.

Cuando existe una necesidad de conocimiento que se repite en 3 0 mas empleados,
entonces se busca a la persona mas idénea dentro de la empresa para que pueda
preparar una presentacion acerca de dicho tema.

Esto permite a la vez poder documentar dicho conocimiento en esta presentacion que
posteriormente es subida a la plataforma de conocimiento por el encargado del
sistema.

HERRAMIENTAS

Plataforma Colaborativa
Plataforma de conocimiento
Sala de reuniones
Proyector
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Tabla 8-2 Revision por pares

NOMBRE REVISION POR PARES

OBJETIVOS Compartir, explicitar e interiorizar Conocimiento

RESPONSABLE | Jefe de disciplina respectivo

DESCRIPCION La revision de pares, es una actividad grupal en la que 2 compafieros de labores se

pondran de acuerdo en un horario semanal en cual se juntaran y uno de ellos
explicard la forma en que desarrollo cierta tarea al otro, mientras que la otra parte, de
preferencia seré alguien que entienda del tema, hard comentarios y preguntas.

El intentar explicar como lo hizo, porque lo hizo de esa forma, para que lo hace, lo
har&n por una parte explicitar conocimiento t4cito que podra ser internalizado o no
por su compariero en funcién de la atencion que este ponga en la actividad.

Finalmente se debera dejar un registro en la plataforma de Conocimiento sobre los
comentarios realizados en la revision para que cualquier otra persona pueda acceder
también a esa informacion.

En Alquimia esta actividad busca poder fomentar el compartir el propio
conocimiento a un compafiero designado por el Jefe de disciplina.

HERRAMIENTAS

e Plataforma de conocimiento
e Control de cambios de Microsoft Word

Tabla 8-3 Circulos de Calidad e Innovacion

NOMBRE CIRCULOS DE CALIDAD E INNOVACION

OBJETIVOS Generar conocimiento/ compartir, distribuir y/o almacenar conocimiento
RESPONSABLE | Encargado del conocimiento

DESCRIPCION Los circulos de calidad, son reuniones periodicas donde un grupo de personas de la

empresa se enfocan en detectar, analizar y buscar soluciones a los problemas que se
suscitan en sus respectivas areas de trabajo, intentando generar nuevas ideas y formas
de hacer las cosas.

En este grupo puede participar cualquier integrante de la organizacion que quiera
aportar y mejorar las cosas. Debe haber al menos 3 participantes y un maximo de 5,
ya que es una cifra razonable para generar una discusion y en la que se puedan llegar
acuerdos. En caso de haber mas interesados quedaran en una lista de espera, que
podra correr cuando alguno de los 5 participantes no pueda seguir 0 muestre un bajo
compromiso en el grupo.

Las reuniones siguen un formato predefinido que se encontrara en los procedimientos
de estas practicas. Después de cada reunion, sus miembros se turnaran para dejar
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registro de todo lo conversado en un Acta de la reunion que seré posteriormente
subida a la plataforma colaborativa.

En caso de haber compromisos, estas tareas seran asignadas mediante la misma
plataforma a las personas respectivas y con plazos de manera de poder establecer un
seguimiento de las acciones del grupo por parte de todos los integrantes de
Alguimia.

HERRAMIENTAS

e Formatos de reunioén respectivos
e Plataforma Colaborativa
e Actade la reunion

Tabla 8-4 Refuerzo del Comportamiento

NOMBRE REFUERZO DEL COMPORTAMIENTO

OBJETIVOS Explicitar conocimiento/ Compartir, distribuir y/o almacenar conocimiento.
RESPONSABLE Jefaturas

DESCRIPCION El refuerzo del comportamiento consiste en conversacion informal en la cual jefe y

colaborador se entregan feedback mutuamente, como una forma de poder reforzar los
buenos comportamientos y también mejorar los no tan buenos.

Debe darse de manera periddica entre cada 2 y 3 meses de manera de evitar la
incertidumbre por parte del colaborador que muchas veces requiere retro
alimentacion de sus labores desempefiadas.

La reunion debe darse en un contexto informal para evitar un ambiente tenso y
facilitar asi la comunicacion entre las partes. Sin embargo al final de esta debe
dejarse un registro de los puntos tocados y los comentarios recibidos también,
pudiéndose hacer un seguimiento a posteriori de si la persona ha logrado cambiar
ciertas conductas o no.

Esta préactica no tiene que ver con la formal evaluacion de desempefio, la cual tiene
otro objetivo y se realiza una vez al afio de manera mas estructurada.

El encargado de conocimiento debe velar por el cumplimiento de esta préactica,
exigiendo el cumplimiento de los plazos y la elaboracion de los registros.

El no cumplimiento de estas exigencias debe ir directamente ligado a la evaluacién
de desempefio realizada a final de afio, evitando asi la com(n postergacion de la
retroalimentacion por parte de los jefes.

HERRAMIENTAS

e Registros de desempefio
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Tabla 8-5 Rotacién de roles

NOMBRE ROTACION DE ROLES

OBJETIVOS Compartir conocimientos tacitos y explicitos, interiorizar conocimientos
RESPONSABLES | Jefes de disciplina

DESCRIPCION La rotacion de roles es un mecanismo que busca que los ingenieros puedan ganar

mas conocimiento sobre otras areas mediante el desempefio de distintos roles en su
estancia por la organizacion.

Por otro lado, se hace cargo de las personas que sienten un “estancamiento” en su
carrera por las tareas que ya dominan muy bien y es poco el aprendizaje que pueden
ganar siguiendo en ellas. También existen otros caso donde si bien no se ha adquirido
todo el potencial de aprendizaje, la persona simplemente no se siente a gusto en las
tareas asignadas, pudiendo esta optar por cambiar de area y rol.

El jefe de disciplina debe estar al tanto de las necesidades de sus colaboradores, de
manera que se pueda gestionar con otros jefes algun intercambio de labores, o bien
al momento en que se desocupe una vacante dar la primera prioridad a un cambio
interno.

Para esto también seran revisadas las evaluaciones y registros de desempefio, de
manera de garantizar que la persona tiene un historial favorable para el desempefio
del nuevo rol.

HERRAMIENTAS

o Registros de desempefio
o Evaluaciones de desempefio

Tabla 8-6 Benchmark externo

NOMBRE BENCHMARK EXTERNO

OBJETIVOS Captar conocimiento externo, genera y comparte conocimiento internamente
RESPONSABLES | Encargado del Conocimiento

DESCRIPCION Actividad que busca internalizar en Alguimia las buenas préacticas en el desarrollo de

documentos de otras empresas similares, con el fin de ir mejorando la calidad de los
entregables y hacer a la empresa mas competitiva.

Funciona mediante el analisis por cada area de los documentos de otras empresas
relacionados con documentos de esa disciplina. De esta forma el Jefe se encarga de
delegar el anélisis y levantamiento de los elementos que puedan jugar a favor en
otros documentos, siendo luego esta informacion traspasada a un registro de
“buenas practicas externas” que serd validado o corregido por el Jefe mismo.

En caso de ser validada debe pasarse esta informacién a los circulos de calidad e
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innovacidn para poder implementar finalmente la nueva idea.

HERRAMIENTAS e Documentos externos
e Registro de buenas préacticas externas

8.5 RECOMENDACIONES DE SOFTWARE

La componente tecnoldgica corresponde a todas las herramientas computacionales que permitiran
facilitar el proceso de captura, basqueda, clasificacién, desarrollo, almacenamiento y transmision
del conocimiento.

Estas herramientas surgen de las necesidades expresadas y descubiertas en la etapa de analisis de
la situacion actual y también del estudio de casos sobre las herramientas utilizadas por otras
empresas consultoras del mundo. Los 3 sistema de informacion con que deberia contar Alquimia
son:

i. Clasificador de documentos
ii. Plataforma de conocimiento
iii. Plataforma colaborativa

Funcionan de manera semi independiente, de manera que el no usar alguna de ellas no interrumpe
el funcionamiento de las otras. Sin embargo, por ejemplo una falta de clasificacion de los
documentos repercute eventualmente en una menor tasa de desarrollo de contenido ante el mayor
desorden de la base de datos de la empresa.

Finalmente se desarrollé un estudio de mercado sobre las plataformas virtuales y software que
podrian adecuarse a las necesidades tecnoldgicas de Alquimia. Se descarto de entrada la
posibilidad de desarrollar un software que incorpore todas las necesidades, ya que si bien es
factible, el costo es demasiado alto para una empresa del tamafio de Alquimia y los resultados no
tendrian una gran diferencia con las plataformas y software ya utilizados en miles de empresas en
todo el mundo.

A continuacion se describen los 3 sistemas junto con recomendaciones de software y plataformas
que existen en el mercado.

8.5.1 Filtroy clasificacién de documentos

Como se mostro bien en el analisis del punto 5.5.3, existe una cantidad muy grande de todo tipo
de archivos en los discos duras de la empresa, lo que trae consigo una enorme dificultad a aquel
que quiera comenzar la busqueda de algun documento en particular.

Por ejemplo, alguien que desea revisar todas las cotizaciones realizadas sobre algin proyecto de
ingenieria de contraparte, debera buscar primero cuales son todos los proyectos de contraparte a
los que se presentd una oferta. Luego debera revisar buscar tanto en la estructura antigua de
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proyectos como en la actual aquel archivo final, debido a que en el buscador pueden aparecer
muchos que quedaron obsoletos.

Este problema es analogo para la busqueda de cualquier documento de apoyo al desarrollo de
alguna tarea. Entonces ante este problema y basados en la exitosa implementacion del sistema de
clasificacion de archivos utilizado por la consultora Katzenbach Partners LLC, se propone
implementar el etiquetado de documentos en Alquimia también.

El etiquetado de documentos corresponde a una actividad que se viene desarrollando con fuerza
en los Gltimos afios en todo tipo de sistemas que manejen gran cantidad de informacién y que
necesiten clasificarla de manera de relacionar el contenido, permitiendo a los usuarios acceder
facilmente a este.

Consiste en asignar a un documento palabras claves que lo describan, de manera de darle una
identidad. En Alquimia por ejemplo, para un documento que corresponde a la cotizacion para
realizar una “ingenieria de detalles” de una planta de molibdeno, las palabras claves que se
deberian asignar para poder encontrarlo rapidamente en otras busquedas serian probablemente
“Cotizacion”, “Ingenieria”, “detalles” y “molibdeno”. Luego de que el documento es etiquetado,
cualquier persona que desee buscar informacién sobre cotizaciones de plantas de molibdeno
podra encontrar ese documento ingresando cualquiera de las 4 palabras claves antes
mencionadas.

» Requerimientos del software de clasificacion de documentos

Para llevar a cabo este proceso de etiquetado es necesario utilizar algin software enfocado
precisamente en la clasificacion y blsqueda de archivos. Para que este software se acople de
buena manera al tipo de sistema de archivos y las caracteristicas de la empresa, debiera contener
las siguientes opciones.

i.  Permitir etiquetar archivos localizados en discos duros compartidos (Documentos en
el servidor).

ii.  Asignar las palabras claves de manera sencilla desde una opcion que aparezca al
apretar el clic derecho sobre uno 0 mas documentos.

iii.  El programa debe reconocer los nuevos documentos creados y mostrarlo en una lista
para ser etiquetados rapidamente por el autor del mismo.

iv. Al etiquetar un nuevo documento el programa deberia sugerir palabras claves en un
menu y ademas, facilitar el etiquetado mostrando todas las opciones de palabra en
funcién de las letras tipeadas.

v.  Permitir agregar descripciones al archivo y también puntuaciones en funcion de la
calidad, permitiendo luego revisar primero los documentos mejores puntuados,
evitando pérdidas de tiempo en leer todo tipo de informacion.
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vi.  Permitir que cualquier usuario pueda agregar etiquetas a documentos ya etiquetados o
de otros autores, no asi borrar etiquetas de otros. El costo de asignar mal las palabras
es bajo y equivalente a mostrar mas resultados en las basquedas.

vii.  Permitir etiquetar documentos de manera automatica segin los nombres de las
carpetas que contienen los documentos. Esto facilitaria el trabajo inicial de
etiquetado.

viii.  Permitir ingresar a un ventana de bdsqueda de manera sencilla con algun botén dentro

de la barra de herramientas o apretando una combinacién de teclas.

ix.  Contar con bovedas virtuales donde poder guardar documentos encontrados en las
busquedas, es decir que solo guarde la ruta de donde se encuentra el archivo, evitando
la duplicacién de informacion.

X. Junto con lo anterior, uno deberia poder compartir dichos archivos y carpetas
virtuales con otras personas, evitando con esto la duplicacion de informacion. Por
ejemplo, alguien podria compartir una carpeta virtual con todas las propuestas
econdmicas que se enviaron a licitaciones y que resultaron ganadoras.

xi.  Esta herramienta agregaria mucho valor a la organizacion, ya que ademas de evitar
duplicacion de informacion, fomenta el compartir informacion y conocimiento. Cabe
recordar que actualmente, cada ingeniero y proyectista arma su biblioteca en su
escritorio local a los cuales no puede acceder nadie mas, perdiéndose conocimiento y
tiempo de bdsqueda y clasificacién valioso.

xii.  Mostrar estadisticas en el programa de los documentos mas vistos y almacenados, los
etiquetados por ultima vez, numero de etiquetas por usuario, etc., que permitan
posteriormente gestionar y tomar acciones correctivas o preventivas. Esto ademas
permitiria generar incentivos para los usuarios y evaluar a las personas de manera mas
objetiva en base a su contribucion.

> Software recomendado

Luego de analizar todas las alternativas del mercado, fue dificil encontrar algun software que
cumpliera todos los requisitos antes sefialados. Sin embargo, se encontr6 una herramienta que
particularmente cumple la mayoria de los requisitos salvo que no incorpora los puntos 6,8 y 10
descritos anteriormente.

El software se llama Taggtool Business Server y el costo de la licencia por un periodo de un afio
y para 20 usuarios es de $174.000, pagandose $4.700 por cada usuario extra [24].

Posee un costo bajo, el cual seria pagado rapidamente por el ahorro en tiempo y acceso a nueva
informacion y conocimiento antes no capturado por no existir las herramientas para ello.

Existe una inversion inicial alta en tiempo para etiquetar todos los documentos necesarios. Por
ello, es recomendable que inicialmente cada persona etiquete sus propios documentos, haciendo
el proceso mas eficiente. El incentivo mas grande para etiquetar documentos, que desprende de la
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exitosa implementacion del mismo sistema en Katzenbach Partners LLC, es el ahorro en tiempo
de busqueda de informacion de los mismos usuarios, ademas del sentimiento de que se
contribuye a algo que favorece a todos.

8.5.2 Plataforma de conocimiento

La plataforma de conocimiento es otro de los software que se proponen para el sistema de gestion
de del conocimiento de Alguimia. Corresponde a un sistema de informacion que bien puede ser
usado de manera online a través de alguno de los proveedores de estos sistemas en el mercado o
bien de forma local, conectada a la red de Alquimia como una especie de Intranet.

Esta plataforma tiene como objetivo almacenar todos los documentos, de preferencia Word, PDF
y Power Point, que se vaya generando 0 que ya existan y donde se vaya capturando el
conocimiento de la empresa. El contenido que estaria almacenado en esta plataforma seria:

i.  Presentaciones Power Point de cada proyecto realizado con su descripcion,
actividades realizadas, problemas enfrentados en su desarrollo, soluciones
encontradas e informacion o datos que pueden ser Util a en otros proyectos.

ii.  Presentaciones Power Point con las Metodologia, protocolos o simplemente los pasos
necesario para desarrollar cualquier tipo de entregable existente, de manera de que
cualquier pueda comprender rapidamente en que consiste, cOmo Se construye y para
qué sirve.

iii.  Mapa de contenidos de los documentos existentes en Alquimia, donde se muestre el
tipo de informacion, los nombre de los archivos que la contienen y la ruta con la
ubicacion de estos documentos. Esto permitiria encontrar rapidamente cualquier tipo
de informacion como papers, catalogos, libros escaneados, informacion de plantas,
etc.

iv.  Presentaciones Power Point con conocimiento explicito resumido sobre diferentes
temas dentro de la mineria y en particular de procesos mineros metaldrgicos y lo que
se necesita saber de cada uno (Por ejemplo: del proceso de molienda es necesario
conocer ciertos equipos y sus capacidades de tratamiento, etc.), de manera que una
persona interesada pueda aprender sobre temas mas abocados a los servicios que
Alquimia desarrolla.

Esta plataforma debe funcionar como un espacio donde se pueda también canalizar cualquier tipo
de dudas, discusiones u otro tipo de interaccion, permitiendo que las personas que tiene una
necesidad de conocimiento encuentren respuestas de manera sencilla y rapida.

Algunas otras caracteristicas con las que debe contar esta plataforma son:

i.  Los documentos subidos deben contar con una ficha donde se resuma informacion
importante de dicho documento, tales como una descripcion, el autor, las personas
que aprobaron la emisién del mismo, palabras claves que lo describan, etc.
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ii.  Esimportante que cuente con un espacio donde cada usuario pueda hacer comentarios
y generar feedback en un estilo red social.

iii.  Proveer estadisticas sobre el nimero de veces visitado, cantidad de descargas,
comentarios y puntuacion realizadas por los mismos usuarios. Esto Gltimo permite
incentivar la descarga de cierta informacion mas relevante y ademas ahorra tiempo al
que busca, dirigiéndolo inmediatamente a los documentos mas populares.

iv.  El motor de busqueda de la plataforma debe buscar tanto en la descripcion del
documento subido como dentro del contenido mismo de este.

v.  Creacion de listas de documentos de manera arbitraria, es decir para llevar a cabo una
induccion en temas de estadisticos se podria crear una lista con todos los documentos
necesarios de leer para aprender y entender como trabajar en dicha area de la
empresa.

vi.  Permitir pre visualizar documentos en una ventana dentro de la plataforma, sin
necesidad de descargarlos, evitando la pérdida de tiempo que esto ultimo significa.

vii.  Finalmente debe tener una interfaz amigable que es un elemento fundamental para
capture la atencion de sus usuarios.

8.5.3 Plataforma colaborativa

La plataforma colaborativa es un software que viene a complementar a la plataforma de
conocimiento descrita anteriormente. Las plataformas colaborativas facilitan la coordinacion, los
flujos de informacion, la mensajeria grupal, la reparticion y seguimiento de tareas, el plantear
sugerencias o ideas, manifestar preocupaciones, etc. Es decir, provee de un espacio a la
organizacion que actualmente no existe y donde queda automaticamente almacenado
conocimiento e informacion transmitido en interacciones virtuales, a diferencia de las
interacciones que actualmente se dan de manera personal. No se pretende que toda comunicacion
pase por este medio, sSino que se espera que este espacio venga a subsanar los problemas
asociados a las redes de comunicacion explicado en el item 5.4.2.

A continuacion se muestran alguna de las herramientas mas Utiles en términos de captura y
transmision de conocimientos.

i.  Gestion de Tareas: Corresponde a una herramienta que permite asignar actividades a
las personas participantes de un proyecto dentro de la plataforma, definiendo
entregables, plazos y haciendo una descripcion de lo solicitado. Luego se pueden ver
las diferentes tareas, su grado de avance y hacer comentarios sobre estas.

Esto ayuda a comprender de mejor forma a los empleados en que esta cada uno, ver
qué cosas hacen los demas y con qué fin o para quién. Luego en para alguien que se
integra a un cierto proyecto, basta revisar la seccion tareas para ponerse al dia sobre
estos temas, evitando los problemas de comunicacién por falta de tiempo.
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ii. Mensajeria en cadena: Consiste en una alternativa al comun correo electronico y
que funciona en este tipo de plataformas colaborativas como una especia de “foro”
donde a partir de un mensaje inicial se puede ir generando una conversacion hacia
abajo y en la cual se pueden agregar o eliminar participantes. Tiene la ventaja de que
hacen mas visibles las conversaciones al ser mas informal y estar al acceso de un
grupo determinado, permitiendo con esto que la informacion llegue a las personas
interesadas en dicha informacion.

ilii.  Carta Gantt: Herramienta visual que permite entender la secuencia de actividades y
plazos de manera sencilla, favoreciendo el control y seguimiento de tareas para evitar
retrasos y otros problemas.

iv.  Repositorio de archivos: Otra cosa comun de las plataformas colaborativas es que
poseen un disco virtual al cual se pueden subir documentos o bien son enviados ahi
junto con la mensajeria.

v.  Gestion de Reuniones: Existen herramientas enfocadas a gestionar de mejor formas
las reuniones. Para ello se pueden concertar una reunion a través de una ficha,
definiendo objetivos, documentos a utilizar, personas invitadas, hora y fechas, entre
otros.

Luego una vez realizada la reunion, el sistema exige una minuta de esta donde se
describan los asistentes, los temas vistos y los compromisos realizados, que de
manera automatica pueden ser transformados en tareas dentro de la misma
plataforma.

Las herramientas antes mencionadas, son solo algunas de toda la gama existente para la gestion
de proyectos y equipos de trabajo. Por otro lado, en el caso de Alquimia, le permitirian capturar
el know how en el desarrollo de proyectos de manera de poder ser transmitido mas facilmente a
otras personas y en especial a los con menos experiencia.

Son muchas empresas las que hoy en dia utilizan estas herramientas para mejorar su
productividad y se ido popularizando cada vez més con las rapidas y accesibles conexiones a
internet. Por todo lo anterior, se considera fuertemente adoptar estas tecnologias en el quehacer
diario de la empresa.

8.5.4 Estudio comparativo de plataformas colaborativas y de conocimiento

Con el objeto de proponer alternativas reales de plataformas que satisficieran los requerimientos
antes mencionados, se realizd un estudio comparativo de las mejores opciones del mercado en
materia de colaboracion y de gestion de contenido (Ver Tabla 8-7: “Estudio comparativo de
plataformas™).

Las plataformas a continuacion descritas fueron una seleccion de entre varios servicios testeados
y revisados en este trabajo de titulo, siendo estas 5 las mas idéneas para las necesidades de
Alquimia.
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Tabla 8-7: “Estudio comparativo de plataformas”

PLATAFORMA
PODIO
(Colaborativa)

COSTOS
UsS 9 Por
empleado/mes

VENTAIJAS

e Enfocado en gestidn de proyectos.

o Las aplicaciones son modificables en campos y
textos.

o Estilo red social (Facebook).

e Se pueden agregar nuevas aplicaciones.

o Tiene mensajeria.

® Gestién de Reuniones.

® Gestion de Tareas.

e Aplicaciéon Smartphone.

® Inglés y espariol, traducible.

DESVENTAJAS

eTiene una estructura de aplicaciones estandar, lo
que no permite poder acceder a aplicaciones que
agreguen el maximo valor.

o El almacenamiento de archivos no permite uso
de carpetas ni previsualizarlos ahi.

Entre USS40y
US$200 al mes

SUIPIT
(Colaborativa)

o Enfocado en gestion de proyectos.
e Reuniones.

e Tareas.

e Calendarios.

* Mensajes.

® Archivos.

o Es simple pero eficaz en lo suyo.
e Aplicaciéon Smartphone.

o VVersion en espafiol.

ePosee solo 4 aplicaciones.

e Estéticamente pobre.

e No cuenta con una aplicacién para el celular.

o El almacenamiento de archivos no permite uso
de carpetas ni pre visualizar los documento en el
sitio.

Desde USS 9 Por
usuario/mes

SOCIALTEXT
(Gestion de
conocimiento)

e Enfocado en gestion de conocimientos.

o Estilo red social.

e Atractivo visualmente.

e Uso de etiquetas.

® Creacion de contenido con revisiones de por
medio.

® Posee varias aplicaciones instalables Gtiles como
integracion con Outlook, calendario, etc.

e Aplicaciéon Smartphone.

o Muestra estadisticas.

eEnfocado mas en la creacion y difusién de
conocimientos.

o No sirve para subir documentos en sistema de
carpetas.

e Los documentos se suben asociados a algun
comentario u otro texto.

e No permite previsualizar.

e No se integra con Dropbox.

eSin reuniones.

oSin tareas.

eSolo Ingles.

Entre USS150-
US$250 Por mes

BLOOMFIRE
(Gestion de
conocimiento)

e Enfocado en preguntas y respuestas.

e Permite crear y subir contenido simplemente,
facilitando la difusidn de la informacién.

o Ver estadisticas de los usuarios y documentos.

® Arma listas de documentos.

o Enfocado netamente en Gestion del
Conocimiento.

® Permite previsualizar documentos.

® Aplicacion Smartphone.

e No incluye gestion de proyectos.

e Utilidad acotada, implicando menor uso por
parte de los usuarios.

*No tiene mensajeria.

eSin reuniones.

oSin tareas.

eSolo ingles.

USS 100 Por mes
(16-25 personas)

TEAMBOX
(Colaborativa)

o Enfocado en gestion de proyectos.

e Tiene mensajeria.

® Posee carta Gantt para el desarrollo de tareas.

e Usada por 160.000 clientes en el mundo.

® Aplicacion Smartphone.

® Gestion de Tareas.

® Espafiol e Inglés.

o Se pueden incorporar otras Apps (ej. Doodle)

e Sistema de carpetas y archivos sincronizados con
Dropbox y box.

o Si bien es posible la difusion del conocimiento y
la creacion de contenido, no es adecuado para
ello.

eEnfocado solo en gestion de proyectos.

oSin reuniones.

e No se pueden comentar las notas mismas.

o Sin estilo red social.

Fuente: Elaboracion propia

Del estudio se puede concluir que no existe ninguna alternativa que cumpla las 2 funciones, es
decir que sirva como plataforma colaborativa y como de gestion de contenido. Por ello, la mejor
opcion seria contar con distintas plataformas, cada una con un foco distinto.
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8.6 PROCESOS

De manera analoga a las practicas antes mencionadas, los procesos criticos para la captura,
transmision y generacion de conocimiento son el proceso de induccidn, el de cierre de
proyectos, el de clasificacion de documentos y finalmente el de explicitacion de conocimiento.

Cada uno de estos procesos se relaciona también con la espiral del conocimiento a través de la
incorporacion de las 4 etapas de transformacion de conocimiento (ver Figura 8-4). Por ejemplo,
se da el paso de conocimiento técito en explicito en los cierres de proyecto o de explicito en
tacito a través del proceso de induccidn.

Figura 8-4: Gestidn del conocimiento en los procesos del sistema

N (D
INDUCCION (4) INTERIORIZAR 4
CONOCIMIENTO g
e S COMPARTIR
CIERRE DE PROYECTO EXPLICITO CONOCIMIENTO
4, TAciTO
CLASIFICAR DOCS. 3 3
@ ESTANDARIZAR ARTICULAR
EXPLICITAR CONOCIMIENTO £ CONOCIMIENTO CONOCIMIENTO
EXPLICITO , TACITO

Fuente: Elaboracion propia

En los siguientes puntos se hace una descripcion de los procesos, sus responsables, actividades
claves y los indicadores de gestion que permitiran hacer un seguimiento de estos.

8.6.1 Proceso de Induccion

Contar con un proceso de Induccién es indispensable en una organizacion en la cual el
aprendizaje debe darse de manera répida y efectiva. Por ello, se disefié un proceso de induccion
que incorpora también la utilizacion de las plataformas del capitulo 8.5.

El proceso como se aprecia en el diagrama de la Figura 8-5 busca en un principio, transmitir de
manera rapida y efectiva a el nuevo empleado la forma en la que puede aprender de manera
autonoma. Para ello, el encargado del conocimiento (nuevo cargo clave de este sistema de GC),
capacitara sobre el uso de toda las herramientas y recursos que se encuentran disponibles en la
organizacion tales como plataformas, carpetas, buscadores, etc.

En una segunda etapa, se entregaran conocimientos relativos a la gestion de los proyectos como
lo son las normas y procedimientos establecidos.
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Finalmente se incorpora al nuevo empleado a un nuevo proyecto para que este pueda entender
coémo se trabaja dentro del mismo. Aqui hace uso de las plataformas colaborativas que dejaran
registro de conversaciones, asignacion de tareas, documentos realizados, etc.

Dentro del proyecto existira un tutor que sera el encargado de traspasar conocimientos mas
técnicos del proyecto asi como también de responder inquietudes, consultas técnicas, etc.

Se espera que de implementarse una induccidon de este tipo tenga como resultados un aumento de
la productividad del personal nuevo, permitiéndoles a estos poder agregar valor en el desarrollo
de proyecto de manera anticipada y ademas aumentando los niveles satisfaccion y confianza de
estos.

Figura 8-5: Proceso de Induccion
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Fuente: Elaboracion propia

8.6.2 Proceso de Cierre de proyectos

Este proceso como se vio en el andlisis en 690ft 6.2, era uno de los mas importantes a redisefiar
ya que carecia de una estructura y responsabilidades que permitieran capturar el real
conocimiento adquirido en cada proyecto.

De esta manera se hizo un redisefio de parte del proceso que en la Figura 8-6 es destacado por las
actividades de color rojo (el proceso completo se encuentra en el ANEXO H). Los grandes
cambios a considerar en este nuevo disefio son las lecciones aprendidas y la ficha de proyecto que
se describen a continuacion.
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» Lecciones aprendidas:

Consiste en incluir una actividad de registro de los conocimientos adquiridos en el desarrollo del
proyecto, tales como:

i.  Errores cometidos
ii.  Decisiones tomadas
iii.  Resultados conseguidos
iv.  Aprendizajes técnicos relevantes obtenidos

Esta tarea quedaria en mano del encargado del conocimiento, quien debera concertar una reunion
(ver Figura 8-6) a la cual asistiran el jefe de proyecto, jefes de disciplina y finalmente los
ingenieros de proyecto. El encargado del conocimiento moderara una conversacion en la que se
explicite, analice y concluya sobre los 4 puntos antes mencionados, tomando nota en una matriz
disefiada para ello donde se vayan introduciendo cada uno de los comentarios realizados. Luego
introducira esta informacion en la nueva ficha de proyectos descrita a continuacion.

» Ficha de Proyecto:

Se propone establecer un nuevo formato de ficha de resumen del proyecto que incorpore
informacion mas relevante y que capture efectivamente los conocimientos adquiridos técita y
explicitamente por las personas en el desarrollo del mismo.

Los nuevos puntos a incorporar en la ficha y que se suman a los indicados en la Tabla 6-2 son:

i.  Ley del mineral: Es el porcentaje de metal con valor comercial que posee una mena.
Es util definir la ley para cada proyecto de manera de que a futuro al buscar proyectos
similares, hayan similitudes también en la ley como en la capacidad de tratamiento.

ii. Capacidad de tratamiento de la planta: Se mide en toneladas por dias y
corresponde a la cantidad de mineral que proceso la plata diariamente. Su utilidad
como dato es anéloga al punto anterior.

iii.  Lecciones aprendidas: Como se indic6 antes, es de gran utilidad incorporar las
lecciones aprendidas en las fichas para mejorar la transmision de ese conocimiento
dentro de la organizacion.

iv.  Cuantificacion del impacto de la consultoria: Como una manera de evaluar los
resultados conseguidos en la consultoria se puede hacer una cuantificacién econémica
del beneficio que se obtendrian en caso de implementar lo que se propone, aun
cuando el cliente no lo solicite. Este conocimiento permitiria mejorar el pobre
conocimiento existente sobre impactos de los estudios y de paso servir como un
respaldo fehaciente en la venta de proyectos a potenciales clientes.
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Figura 8-6 Redisefio del proceso de cierre de proyectos
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Fuente: Elaboracion propia

Una vez terminada la ficha del proyecto sera enviada al Jefe de proyecto quien revisara el
lenguaje utilizado y otros detalles de contenido en los que el Encargado de Conocimiento ya que
no participo del proyecto.

Finalmente, luego de ser aprobada por el Jefe de proyecto, el Encargado del conocimiento la
subira a la plataforma de conocimiento para su almacenamiento y distribucion dentro de la
organizacion.

8.6.3 Proceso de Explicitacion de Conocimiento

Este proceso busca explicitar aquellos conocimientos detectados como necesarios de documentar

para poder transmitirlos de manera sencilla y efectiva a otros integrantes de la organizacion, asi
como tambien a clientes y aliados.

Se quizo integrar 3 tipos de proceso en uno con el objetivo de mostrar la similitud que estos 3
tipos de conocimiento poseen.

Asi, se considero la documentacion de metodologias, la documentacion de buenas practicas y
lecciones aprendidas y finalmente la documentacion de cualquier conomiento que se vaya
generando en las tareas diarias realizada para generar lo servicios. Un ejmplo de esto ultimo es el
conocimiento generado en el proceso de desarrollo de simuilaciones (ver capitulo 6.3).
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Buenas practicas/ lecciones aprendidas:

Este tipo de conocimiento a diferencia del descrito en el proceso de cierre, hace
referencia a ese conocimiento que se genera producto de la experiencia en la
gjecucion de determinadas actividades, que tienen como consecuencia el ir
aprendiendo a hacer las cosas mas productivamente. Es una especie de “tip” que uno
le podria decir a alguien que por primera vez comienza a realizar una tarea.

Entonces la idea de este proceso es comenzar a documentar dicho conocimiento
mediante un proceso formal en el cual basicamente y de manera individual o grupal,
se explicita dicho conocimiento muchas veces tacito y se plasma en un documento
que luego de ser revisado sera almacenado en la plataforma de conocimiento para que
posteriormente cualquiera pueda leerlo.

Metodologias:

El proceso considera una serie de actividades y personas responsables para poder ir
levantando las diferentes metodologias involucradas en los diversos servicios que se
pueden realizar dentro de Alquimia.

Se comienza por realizar un diagrama donde se muestren las actividades y su
secuencia para desarrollar cierto entregable. Se muestran los inputs y outputs de cada
actividad y documento. Luego esto se pasa un papel donde se describe como una
secuencia de pasos.

A continuacidn es tarea del jefe de disciplina respectivo el revisar que la metodologia
posea todos los elementos y no contenga errores.

Finalmente es el Encargado del conocimiento quien sube la metodologia a la
plataforma de conocimiento agregando una descripcién de esta.

Conocimientos técnicos explicitos:

Se elabora un diagrama que es revisado por el Encargado del conocimiento que debe
tener conocimiento sobre moldeamiento de procesos entre otras cosas y el cual le
ayudara también a modelar de manera correcta las actividades y sus interacciones,
buscando siempre los momentos en los cuales se transmite algin conocimiento que
puede ser capturado. Una vez definido estos puntos, se elabora un formato para ir
incorporando dicho conocimiento como pueden ser, condiciones de operacion,
descripciones de equipos, recuperaciones por tipo de proceso, etc.

Este conocimiento también serd almacenado finalmente en la plataforma y estara
disponible para cualquier integrante de la organizacion que trabaje en el area de
proyectos.
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Figura 8-7 Proceso de explicitacion de conocimiento
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Fuente: Elaboracion propia
8.6.4 Proceso de Clasificacion de documentos

La clasificacion o etiquetado de documentos requiere de un proceso formal con responsables,
normas e indicadores de gestion y por ello se disefid un proceso que complementa a lo ya
explicado en el capitulo 8.5.1.

Aqui el responsable de velar por el correcto etiquetado de archivos es el Encargado del
conocimiento quien debe revisar constantemente que se esta realizando de la manera correcta.
Debe hacer un seguimiento de los indicadores de cada usuario que utiliza el software y también
encargarse de evitar etiquetas similares pero con nombres distintos. Esto Gltimo es posible ya
que el proceso permite la utilizacion de etiqueta ya sea predefinidas como también inventadas por
el usuario para poder fomentar la utilizacion de ambos tipos de personas, las mas “estructuradas”
y las “innovadoras”.

El proceso no requiere mayor descripcion debido a su simpleza y autonomia, requiriendo solo la
aprobacion del Encargado de conocimiento ante la propuesta de nuevos tipos de etiquetas.
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Figura 8-8 Proceso de clasificacion de documentos
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Fuente: Elaboracion propia

8.7 INDICADORES DE GESTON

Como se ha mencionado en varias ocasiones, es fundamental para el éxito del sistema y el
cumplimiento de los objetivos, el definir los indicadores y responsables de su desempefio para
posteriormente tomar acciones correctivas en caso de verificarse bajos niveles de cumplimiento.

Se definieron 12 indicadores para los procesos antes descritos. Cada indicador tiene su propio
método de captura, que hace referencia a la fuente desde la cual se ira extrayendo la informacion
para construirlo.

Tabla 8-8 Indicadores de Gestién del Sistema de GC

N° del METEED 1E Responsables del

Descripcion del Indicador captura del

indicador indicador

Indicador

Nota entre 1y 5 de la evaluacién de la

Proceso de . - Registro de .
g induccion por parte del nuevo . Jefe directo
Induccion . evaluaciones
integrante
. . L, . Minuta de la
% de asistencia a la reunién de cierre reunion Jefe de proyecto

Proceso de N° de Lecciones Aprendidas ingresadas | Fichas de Encargado del

. ~ o ;
cierre de por ar~lo/ N° de proyectos ingresado proyectos Conocimiento
Proyectos por afio subidas
N° de encuestas devueltas por el Correo Control de documentos
Cliente/N° de encuestas enviadas electroénico
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Proceso de
explicitacién
de
conocimiento

N° de metodologias documentadas y
subidos

Plataforma de
conocimiento

Encargado del
Conocimiento

N° de Tips, buenas practicas
documentadas y subidos

Plataforma de
conocimiento

Encargado del
Conocimiento

N° de conocimientos técnicos

Plataforma de
conocimiento

Encargado del
Conocimiento

documentados y subidos

Software de
etiquetado

N° de solicitudes documentos
etiquetados por usuario

Encargado del
Conocimiento

Software de Encargado del

N° de documentos mal etiquetados

Proceso de etiquetado Conocimiento
Clasificacion N° de etiquetas redundantes So_ftware de Encargad_o del
de etiquetado Conocimiento
documentos | No de puntuaciones realizadas por Software de Encargado del
usuario etiquetado Conocimiento
N° de descripciones realizadas por Software de Encargado del
usuarios etiquetado Conocimiento
Fuente: Elaboracion propia
8.8 INCENTIVOS

Como se destaca en dos casos de estudio [20] [21], los incentivos fueron importantes a la hora de
la implementacion de los sistemas de gestion del conocimiento, sin embargo existen casos como
el de Mckinsey & Company [25] donde no existen métodos de recompensa.

En Alquimia, la vision de la gerencia de es que las personas utilicen y contribuyan al sistema por
un impulso interno de querer aprender mas y a la vez ensefiar a otros. De esta forma, se opto por
no disefiar incentivos que intenten fomentar la captura, generacién y transmision de
conocimientos.

La opinion de la gerente general, es que se deben encontrar a las personas adecuadas de manera
de tener una cultura del aprendizaje y de compartir conocimiento. Una cultura donde las personas
participen no porque hay un beneficio implicito, sino porque hay un impulso personal genuino a
aportar a esta base de conocimiento de la organizacion.

Sin perjuicio de lo anterior, se proponen algunos incentivos que podrian favorecer la
implementacién en un futuro.

i.  Premiar a través del bono de desempefio de fin de afio y en base a los resultados que
arrojen las estadisticas del sistema sobre cada persona en relacién a cantidad de
etiquetas aportadas, documentos subidos, mensajes creados, etc.

ii.  Por otro lado, se deberia contar con algun horario dentro de la semana en el cual las
personas se dedicaran netamente al desarrollo de conocimiento, de manera de evitar la
postergacion de esta actividad por contingencias relativas al desarrollo de otros
proyectos con clientes.
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8.9

RECOMENDACIONES DE IMPLEMENTACION

La implementacién de un sistema de gestién del conocimiento significa romper varias practicas
actuales de trabajo, asi como también con una caracteristica inherente de las personas como lo es
la resistencia al cambio. En este marco, se proponen a continuacion algunas recomendaciones
para la implementacion del sistema propuesto en Alquimia.

Vi.

Vii.

viii.

Se debe transmitir la importancia y valor del nuevo sistema tanto para la gerencia
como para el resto del personal. Para ello, es necesario anclar el cambio a una vision
de futuro de la empresa que sea compartida por todos.

La gerencia debe establecer un sentido de urgencia, de manera que la implementacion
no se dilate producto de las contingencias como pueden ser los desarrollos de otros
proyectos.

No basta con que una persona incentive el uso del sistema, por el contrario, es
necesario que se formen grupos de aliados en todas las lineas de la empresa que
fomenten la utilizacion de las plataformas y procesos.

Es importante comenzar con una implementacion piloto en algin equipo de
ingenieros de un proyecto en particular antes de comenzar a utilizarlo en todos los
equipos y proyectos.

Es recomendable partir en un principio por el uso de las plataformas y el software de
clasificacion de documentos, para posteriormente seguir con los procesos y practicas
una vez que las personas ya estén familiarizadas con las tecnologias.

La gerencia se debe encargar de eliminar todos los obstaculos que puedan interferir
con la implementacion del sistema. En este sentido, el desconocimiento del uso de las
tecnologias es un obstaculo que debe eliminarse a través de un serio programa de
capacitacion en el uso de las distintas plataformas, software, procesos y practicas.

El encargado del conocimiento tendrd también un papel clave en la implementacion y
por ende debe contar con todo el respaldo de la gerencia en términos de recursos,
decisiones, etc.

Finalmente, se recomienda contratar algin ingeniero que se dedique netamente al
desarrollo de conocimiento como una forma de mantener los procesos en
funcionamiento en todo momento y no solo cuando la carga de trabajo sea baja.
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CAPITULO 9. CONCLUSIONES

Este trabajo desde sus comienzos planteaba la dificultad de gestionar el conocimiento dentro
Alguimia sin conocer la metodologia mas apropiada para ello. Existian diversos enfoques, unos
basados en la utilizacion de herramientas tecnoldgicas, otros enfocados en la generacion de
conocimiento para la innovacion de las compafiias. Ninguno lograba adaptarse al contexto de una
consultora como Alquimia, es decir una consultora especialista en procesos minero metaltrgicos
que ademds contaba con una cantidad insuficiente de personas para un sistema gestion del
conocimiento como lo que se describian en los casos de estudio.

Pese a esta dificultad, se logré mezclar 2 enfoques distintos que permitieron trabajar desde una
metodologia que bien podria aplicarse a cualquier tipo de organizacion.

El estudio de casos resulto ser bastante beneficioso en términos aprendizaje, ya que se entendid
como operaban estos sistemas en la realidad, conocimiento que no se podia encontrar en los
textos mas tedricos como por ejemplo en el libro de Nonaka y Takeuchi, que si bien daban un
marco tedrico bastante solido para entender la gestion del conocimiento, carecian de un enfoque
practico para su aplicacion.

Para poder realizar el diagnostico de la situacion actual fueron necesarias varias entrevistas,
observaciones en terreno, estudios de documentos y otras actividades que permitieron visualizar
como operaba la transmisién y utilizacion de los conocimientos con los que cuenta la
“organizacion”, ya sea en sus bases de datos como en sus personas. De este analisis, se
desprendi6 ademas un gran aprendizaje y que es la importancia de llevar a cabo observaciones y
entrevistas con las personas de la organizacion cualquier sea su cargo, ya que cada uno aporto
una mirada distinta que al ser conjugadas permitieron disefiar soluciones mas transversales e
innovadoras.

La gran, cantidad de servicios y entregables que se desarrollan internamente en Alguimia, implica
gue existen muchos y diversos conocimientos de distintas areas de la ingenieria y por tanto, se
hacia inviable la identificacion de todos estos conocimientos. De esta manera, se optd por
considerar todos esos conocimientos de manera genérica, disefiandose procesos y practicas que
sirven finalmente para que los mismos personas y equipos de trabajo puedan descubrir, capturar,
transmitir estos conocimientos especificos.

Entender los pocos procesos formarles existentes, intentar modelar los flujos de informacion
entre las diversas areas fue también un aspecto de gran importancia para abordar el trabajo y si
bien estos flujos no eran siempre de la misma forma, sirvio para entender la forma en que se
trabaja en la organizacion.

Los 77software propuestos se basan tanto en los sistemas de gestion del conocimiento
implementados por consultoras en lo casos de estudio, como también en un estudio de mercado
de software ofrecidos en el mercado local e internacional y que tienen como foco ayudar a
gestionar conocimiento dentro de la empresas. En ambos casos, los software cuentan con
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nameros casos de éxito en su implementacion y operacion. Sin embargo, esto no asegura que su
utilizacion tenga éxito en Alquimia, ya que existen otros factores a considerar y que pueden
obstaculizar el correcto funcionamiento del sistema. Por lo mismo es importante que se tomen en
cuenta las recomendaciones realizadas en el item 8.9 y de esta forma las probabilidades de éxito
aumentan significativamente.

La componente tecnoldgica, fue pensada para ser implementado a un bajo costo, para no
obstaculizar su implementacion por motivos monetarios. Por lo mismo, se presenta como la
mejor alternativa para Alquimia en comparacién con el desarrollo de un software que incorpore
las 3 herramientas tecnoldgicas al mismo tiempo. Por otro lado, estas 3 herramientas pueden ser
utilizadas de forma independiente, agregando cada una por si sola valor a la organizacion en
términos de administracion de conocimiento y ahorros en hora hombre de budsqueda de
informacion.

En relacion al disefio que se propone y su relacion con los modelos tedricos del marco
conceptual, existe bastante aplicacién de los modelos, sobre todo de los procesos de conversién
de conocimiento tacito en explicito planteados por Nonaka y Takeuchi, que se ven reflejado tanto
en las plataformas, procesos y préacticas disefiadas. Junto a estos procesos se agrega el proceso de
intercambio y de aplicacion de conocimientos descritos por Grant y Ghosal respectivamente.

Por otro lado el modelo de los 8 pilares del conocimiento de Probst, Raub y Romhardt, ayudo
para realizar un analisis de cada uno de los pilares que incorporaban ambitos del conocimiento
que los otros modelos no consideraban. Sin embargo, el modelo de los 8 pilares no mostraba un
enfoque de conversion de conocimiento y de este modo no era Gtil a la hora de disefiar procesos
para administrar el conocimiento.

El gran obstaculo que enfrenta Alquimia para gestionar conocimiento es su forma de trabajar que
opera de modo mas informal adaptandose a las contingencias del momento. Esto es no malo
perse, sin embargo dificultaria el desarrollo de conocimiento en caso de existir altas cargas de
trabajo, situacion que puede ser revertida con el apoyo y liderazgo que la gerencia puede
imponer.

En conclusién, existen todas las posibilidad para que Alquimia pueda aprovechar esta
oportunidad de mejora y en caso de no hacerlo, perdera la oportunidad de generar conocimiento
que permita desarrollar mejores consultorias a sus cliente y también depender en menor medida
del conocimiento de las personas, generando con estos ahorros significativos en capacitacion y
personal especializado.

Finalmente, es importante destacar que se cumplieron todos los objetivos planteados en un
comienzo, algunos con mejores resultados que otros, pero en definitiva el real aporte de este
trabajo fue instalar en Alguimia la discusion sobre un tema que anteriormente poseia poca
relevancia y que hoy en dia, esta siendo considerado como una oportunidad real de mejora de la
organizacion que busca destacarse especialmente por su conocimiento.
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ANEXO A: DETALLE DE DOCUMENTOS

218 |26 247 |79 356 129

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXO B: INTERACCION DE DISCIPLINAS

[Fara Simulaciones Eetiticas

Para Simulaciones Dindmicss

Listade equipes electricos y cublicaciones

Resultados Prubas

Consumos de reactvo

Balances

Alimenta el digefo de pruebas

Artecedentes para armar los Critenos de dea

Mems. caloulo] Equipes &
irstalaciones- Balances de
ualCriterias  disedlo, filesal, operad

Filosafia eperaciin, PO, Mancs disposicion gral

, [Fiosolia operacitn

Catos Topogrifices

Estadisbeas

Feedback en base

datos tepogrifices, flosefia operacién

Drag. de Fluos

equipes. [ de flujos

|imersianes o cquipes para diagr, de fujos

MNubian nmﬂ Andlisiz de
— pruskas
(Tablas)

Lestados equipos mecinicos

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXO C: DETALLE DEL SISTEMA DE ARCHIVOS Y CARPETAS

NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4 DESCRIPCION/INSTRUCTIVO
1111 oferta Oferta original (técnica y econémica)
111 contrato original 1112 contrato Informacion asociada a contrato original (todos los archivos relacionados)
1113 obsoletos Informacion obsoleta asociada a la oferta y contrato original
11 contractual 1121 oferta Ofertas NOC en trabajo y emitidas
. . 1122 contrato Informacion asociada a contratos NOC (todos los archivos relacionados)
112 6rdenes de cambio 1, 2..n — -
1123 obsoletos Informacmn obsoleta asociadas a las ofertas y contratos de las ordenes de
cambio
5 12 subcontratos 121 subcontratista 1, 2..n Informacion asociada a subcontratistas (cotizaciones, estados de pago, factura,
01 Gestion etc.)
131 CIP Planilla de control semanal de horas y avance (CIP1), resumen de HH por
avances, reales gastadas y excedentes
13 control de proyecto | 132 Programacion Carta Gantt del proyecto
133 Informe de Avance Planilla de control de horas y avance semanal en operacién por doc. y actividad,
incluye NOCS
1411 en trabajo Estado de pago en trabajo (Word, Excel)
14 estados de pago 141EP 1, 2..n 1412 emitidos Estado de pago emitido( Word) y respaldos asociados
1413 obsoletos Informacién asociada al estado de pago obsoleta
21 informacién general 211 oferta técnica Documento de lectura para informacion de participantes en el proyecto
212 documentos y actividades Lista de consulta para carguio de horas, codificacion de documentos
2211 administracion Documentos de administracién emitidos (solo Ultima revision)
2212 procesos Documentos de procesos emitidos (solo Ultima revision)
221 entregables 2213 especialidades Documentos de especialidades emitidos (solo tltima revision)
2214 costos y programacion | Documentos de costos y programacion emitidos (solo Gltima revision)
22 control de 2215 externas Documentos externos emitidos (solo Gltima revision)
documentos 2221 administracion Documentos de administracion obsoletos (revisiones anteriores)
2222 procesos Documentos de procesos obsoletos (revisiones anteriores)
02 222 obsoletos 2223 especialidades Documentos de especialidades obsoletos (revisiones anteriores)

Administracion

2224 costos y programacion

Documentos de costos y programacion obsoletos (revisiones anteriores)

2225 externas

Documentos externos obsoletos (revisiones anteriores)

23 registros

231 apertura del proyecto

Ficha de apertura del proyecto

232 mail

2321 enviado

Mails enviados al cliente u otro

2322 recibido

Mails recibidos del cliente u otro

2323 interno

Mails internos de Alquimia (incluidos subcontratistas)

233 notas de envio

2331 enviadas

Notas de envio generadas y firmadas, escaneadas

2332 recibidas

Notas de envio recibidas, escaneadas

234 Rev. doc-pla

Registro de documentos y planos revisados y comentados en papel (escaneados),
en digital, mail

235 reuniones cliente

2351 registros

Registro de actividad escaneado (lista con firma de asistentes a reuniones)
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2352 minutas

Minuta de reunién que se envia al cliente

2353 presentaciones

Presentacion realizada al cliente

2354 otros

Pases de visita, permisos de conduccion, etc.

236 reuniones internas

Registro de actividad de reuniones internas, escaneado

237 cierre del proyecto

Ficha y resumen del proyecto

24 plan de calidad

241 En Trabajo

Documentos Plan de Calidad y Seguridad en trabajo

242 Emitido

Documentos Plan de Calidad y Seguridad en Gltima version presentada

243 Obsoletos

Documentos Plan de Calidad y Seguridad obsoletos

03 Antecedentes

31 cliente

311 recibidos

Todos los antecedentes recibidos del cliente con el nombre como llego el
archivo, formato de orden libre, lista de antecedentes

312 disciplina 1, 2..n

Antecedentes utiles del cliente con nombre mnemotécnico en los archivos,
ordenados por disciplina

32 otros proyectos

321 disciplina 1, 2..n

Antecedentes de proyectos realizados por Alquimia Utiles para el desarrollo del
estudio y ordenados por disciplina

04 Desarrollo
Técnico

41 Presentaciones

Presentaciones del proyecto en trabajo

42 desarrollo técnico
2,3,..n

Archivos asociados a una actividad de administracién

Fuente: Plan de calidad Alquimia Conceptos
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ANEXO D: RESULTADOS ENCUESTA SATISFACCION

# Muy de acuerdo & De acuerdo

Resuelven de manera eficaz y adecuada los problemas
que se sucitan dentro de la empresa

Facilitan informacion y recursos necesarios para que
podamos desarrollar adecuadamente nuestras tareas.

Se preocupan de que exista una buena coordinacion
entre las diferentes areas de la empresa.

Generan confianza de manera que me resulta facil
expresar mi opinidn delante de ellos.

Informan sobre los asuntos que afectan directamente el
trabajo que hacemos en la empresa.
Fomentan el trabajo en equipo
Se preocupan de realizar una evaluacién de desempefio
de manera de entregar un...

Existe una clara descripcion de los roles y

Hay una preocupacion por la formacion y capacitacion
de las personas

Intentan generar un buen ambiente de trabajo en la
empresa.

1 En desacuerdo

responsabilidades, por lo tanto sabemos que se...

Satisfaccion de los empleados sobre la gerencia de Alquimia

® Muy en desacuerdo

8

64% I 32%
68% l 9% i
50% I 41% i
45% l 41% i
55% I 27% i
0f 50% l 45% i
41% | 36% i
0 41% I 41% ﬁ
59% I 23% i

73%

14%

Fuente: Encuesta de Satisfaccion empleados — Junio 2012
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ANEXO E:

PROCESO DE REVISION DE DOCUMENTOS

Proceso de Revision de documentos
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Proceso de Revision de documentos

Calidad

Cierre del proceso

£
i
] si Emite en
Emite el Emite el > revision 2,3, 5
documento en documento en Finaliza el
revision €,0,.. revision 1.2,.i proceso de
- ;Fue emitido en revisian
[=! 0 anteriormente?)
g No N\ Emite en
§ :Documenta revision 0
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'3 anteriormente? No
h 4
Aprueba? Observaciones? v
[ Revisa el . N\ Si N No R o
g documento s L >
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o si reqiuerimiertos?
Si
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é nuevos
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2
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g‘ documento
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<> Decision
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2 b documento
a
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Fuente: Elaboracion propia
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ANEXO F: PROCESO DE CIERRE DE PROYECTOS

Proceso de Cierre del proyecto
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ANEXO G: PROCESO DE DESARROLLO DE SIMULACIONES
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Fuente: Elaboracion propia
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ANEXO H: REDISENO DEL PROCESO DE CIERRE DE PROYECTOS
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