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Abstract: This paper presents the results of a knowledge management implementation in a
functional unit of the company INVAP S.E. It followed an approach that aligned the
strategic objectives of the company, the needs of the Business Unit, with the characteristics of
the selected knowledge management tools with the aims to obtain short-term solutions and to
provide immediate tangible results. The methodology was based on a combination
of Knowledge Management tools, which allowed them to enhance their results. This
experience allowed understanding the incorporation of knowledge throughout a product
development process and identifying critical aspects, both specific to the project and
contextual to the organization. The work provides a detailed methodology for the

implementation of knowledge management initiatives.
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Resumen: en este trabajo se exponen los resultados de la implementacion de una
iniciativa de gestion del conocimiento en una unidad funcional de la empresa INVAP S.E. La
implementacion sigui6é un enfoque que alined los objetivos estratégicos de la compaiiia y las
necesidades de la Unidad de Negocios, con las caracteristicas de las herramientas de gestion

del conocimiento seleccionadas con el objetivo de obtener soluciones a corto plazo y
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proporcionar resultados tangibles inmediatos. La metodologia utilizada implicé una
combinacion de herramientas de Gestion del Conocimiento, que permitieron potenciar sus
resultados individuales. Esta experiencia permiti6 comprender la incorporacion de
conocimiento a lo largo de un proceso de desarrollo de producto e identificar aspectos
criticos, tanto especificos del proyecto como contextuales de la organizacion. El trabajo
aporta una metodologia detallada de implementaciéon de iniciativas de gestion del

conocimiento.

Palabras clave: Gestion del Conocimiento, INVAP S.E., Mapeo de Conocimiento,

Matriz de conocimientos.

1. INTRODUCCION

La creacion de conocimiento en una organizacion es modelada como una interaccion
continua y dindmica entre el conocimiento tacito y explicito, que ocurre en diversos niveles
ontoldgicos, dando lugar a cuatro modos de conversion cognitiva, Socializacion,
Exteriorizacion, Combinacion e Interiorizacion (modelo SECI) (Nonaka & Takeuchi, 1995).
Esta interaccion debe ser dirigida y facilitada, ya que como lo indica dicho modelo, la
cantidad y calidad de conocimiento se incrementa en una espiral creciente mientras este sea
transferido desde los individuos al grupo y del grupo a la organizacién. Sin embargo, la
calidad y la cantidad de conocimiento disponible también pueden decaer si al menos uno de
los cuatro modos de conversion esta impedido (Nonaka et al., 2008).

La literatura ha reconocido que las organizaciones crean y disponen de conocimientos
de diversos tipos. Algunos de ellos deben gestionarse como conocimiento tacito (CT) y otros
como conocimiento explicito (CE), segun la caracterizacion de Polanyi (2009), y cada uno
tiene caracteristicas distintivas: el CT es un medio mucho mas rico que el CE, mientras que el
CE es mas escalable, puede llegar a muchas méas personas y tiene una vida util mas larga. El
CT se puede transferir de manera mas efectiva, pero el CE de manera maés eficiente (Milton &
Lambe, 2020). Dada la necesaria complementariedad entre ambos tipos de conocimientos, las
iniciativas de Gestion del Conocimiento (GC) méas completas deberian habilitar, promover,
facilitar y apoyar ambos tipos de conocimiento (Fahey & Prusak, 1998).

En las organizaciones estos componentes se expresan modelados segun el negocio, el

sector industrial y la cultura organizacional. Dado que las nociones asociadas al CT y el CE, o
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los modos de conversion del modelo SECI son abstractas y requieren un marco conceptual
para su entendimiento, es parte del trabajo de la GC pasar de la abstraccion a cuestiones
concretas como, por ejemplo, identificando los problemas comerciales o aquellas cuestiones
que abordaran las soluciones de GC (Milton & Lambe, 2020; Trees, 2022).

Respecto a las herramientas para gestionar el conocimiento, en la literatura hay una
gran variedad de herramientas y procesos que se proponen para llevar a cabo esta actividad.’
Sin embargo, una dificultad al intentar su implementacion radica en que habitualmente los
estudios no dan detalles respecto a cdmo se han operacionalizado ni al modo en que se ajustan
estas herramientas, en relacion con las necesidades y objetivos de la empresa, o respecto a qué
tipo de interacciones del modelo SECI deben ser priorizadas. Del mismo modo la estrategia
para gestionar el conocimiento y el enfoque para realizar la implementacién tampoco suele

detallarse.

En este trabajo se da cuenta de una experiencia de implementacién de una iniciativa de
GC en una Unidad Funcional de INVAP S.E. (en adelante INVAP), una empresa argentina de
base tecnolodgica de capital pablico. Dicha iniciativa, desarrollada en forma ad-hoc, apunto a
definir la mejor combinacion de herramientas que facilitaran el planteo de la estrategia de GC,
su implementacion y la articulacion de las soluciones para el contexto organizacional
especifico, aunque podria ser replicado en otras organizaciones. Los resultados de esta
experiencia permitieron la identificacion y gestion de recursos de conocimiento en un &rea
donde no estaban explicitados, generar planes de accion que incluyeron diversos aspectos,
como capacitacion y formacion profesional. Asimismo, fue posible, al mapear detalladamente
un proceso y los conocimientos involucrados en el mismo, plantear propuestas de mejora de
dicho proceso. Por los motivos expuestos se considera que esta ponencia puede ser de utilidad

tanto para académicos como para practitioners.

2. MARCO TEORICO

La GC, como area de estudio y aplicacion de la administracion y la ingenieria ha
venido desarrollandose en los dltimos afios, existiendo aportes que ayudan a comprender las
complejidades que su implementacion tiene en diversos tipos de actividades y organizaciones.
En la literatura sobre la tematica se reconoce que la implementacion de una iniciativa de GC

en una empresa tecnologica debe comenzar con la elaboracion de la estrategia para gestionar

® Véase por ejemplo SDC (2013), Janus (2016) y Kumta & North (2018).
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el conocimiento en la empresa (Barnes & Milton, 2015; Milton & Lambe, 2020; North &
Scharle, 2020; Tiwana, 2000). También se ha reconocido que la GC constituye una forma de
apoyar su estrategia comercial y ayuda a enfocar los esfuerzos y recursos de los equipos,
profesionales y otras partes interesadas (Bartholomew, 2005; Halikowski, et al., 2014), y

proporciona alineacion y actia como referencia para la implementacion.

Adicionalmente, Milton & Lambe (2020) describen varios enfoques que posibilitan la
implementacién de estrategias de GC que pueden ser utilizados por separado o en
combinacion, a la hora de implementar soluciones de GC en una empresa: de abajo hacia
arriba (bottom up); de arriba hacia abajo (top down); impulsado por la oportunidad comercial,
despliegue de un marco de GC completo; implementacion de herramientas individuales; y

proyectos piloto.

Respecto a las herramientas concretas para la implementacion de iniciativas de gestion
del conocimiento, el mapeo de conocimientos es una herramienta de auditoria recomendada
por diversos autores (Wang & Xiao, 2009; SDC, 2013; Janus, 2016; Kumta & North, 2018)
para encontrar el conocimiento critico y los recursos de conocimiento necesarios para
ejecutar un proceso, desarrollar un producto o ejercer una funcién.® Al confeccionarse un
mapa de conocimiento describiendo un proceso determinado, se obtiene una imagen clara de
quién tiene el conocimiento, donde esta ubicado, quién lo valida, si es tacito o explicito y por

qué es importante.

Milton & Lambe (2020), sugieren combinar el mapeo de conocimiento con un analisis
de brecha (entre conocimientos disponibles y conocimientos necesarios) para revelar y
cuantificar los recursos de conocimiento que no estén disponibles y que harian que la
actividad o proceso fuera mas efectivo. Otro andlisis utilizado es el anélisis de riesgo de
pérdida (SDC, 2013; North & Scharle, 2020) una herramienta que se utiliza para identificar
aquellos recursos de conocimiento que, como resultado de la rotacion de personal, las
jubilaciones u otras causas, las organizaciones podrian perder. En general, se reconoce que

aquellos conocimientos mas dificiles de adquirir o transferir, 0 que se encuentran

® Los recursos de conocimiento son las formas de conocimiento que pueden ayudar a
una organizacion a lograr sus objetivos de manera mas efectiva. Entre ellos se encuentran los
directorios de conocimiento, planos, procedimientos operativos estandar, activos de propiedad
intelectual, habilidades, competencias, metodologias y practicas (codificadas o no), etc.
(\VVéase Nonaka et al. 2008).
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concentrados en pocas personas, son los mas expuestos a una pérdida repentina. Esta
herramienta provee informacion para luego tomar decisiones que preserven, protejan o
mitiguen la pérdida como, por ejemplo, creando activos de conocimiento, planificando

capacitaciones, o estableciendo planes de sucesion para los empleados proximos a retirarse.

Finalmente, la matriz de habilidades y conocimientos es un método para estructurar,
evaluar y visualizar la distribucién de habilidades o conocimientos de una persona, grupo de
personas o unidad de negocios (Kumta & North, 2018; North & Scharle, 2020).

3. ENFOQUE METODOLOGICO

Varios trabajos han dado cuenta de que cuando las personas quieren implementar la
GC, lo primero que piensan la implementacién de herramientas de caracter operativo, por
ejemplo, capacitacion, lecciones aprendidas, directorios de conocimientos o creacion de una
intranet (AGP, 2016; Tiwana, 2000; Kumta & North, 2018). Y si bien estas soluciones pueden
arrojar ciertos beneficios, no podran desarrollar todo su potencial, e incluso en algunos casos
pueden enfrentar problemas, debido a que descuidan los requisitos estratégicos que dan forma
y horizonte al sistema (Kumta & North, 2018). Por lo tanto, determinar dénde quiere
posicionarse la organizacion en términos de conocimiento se torna un requisito sine qua non
para estas iniciativas. Esto se logra respondiendo preguntas, que permitan orientar la GC hacia
temas de mayor valor comercial, 0 hacia areas de conocimiento estratégico, a fin de facilitar

su implementacion y permitir ademas obtener mayores beneficios.

Dado que, la GC se ocupa de dirigir y facilitar la creacion de conocimiento en la
organizacion. Diversos estudios dan cuenta de la variedad de metodos y herramientas a
utilizar, dependiendo del tipo de conocimiento (tacito o explicito), el tipo de transaccién de
conocimiento, aspectos situacionales de la organizacion como madurez, objetivos, mercados
en los que operan, etc. (Tiwana, 2000; Kumta & North, 2018; North & Scharle, 2020; Young
et al., 2020). Si bien cada una de las herramientas y metodologias puede ser aplicada por
separado, se obtienen mejores resultados si se utilizan en forma coordinada y siguiendo un

proceso de implementacion.

Como se mencion6 anteriormente, en la literatura hay una gran variedad de
herramientas, procesos y metodologias para gestionar el conocimiento, sin embargo, una
dificultad al intentar su utilizacion radica en que los estudios no dan detalles respecto a cémo
se han operacionalizado ni como deben ser articuladas. En consecuencia, este trabajo da
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cuenta de la experiencia de disefio, testeo y analisis de un procedimiento para la
implementacion de GC en la empresa INVAP. En el cual, se articula la estrategia para
gestionar el conocimiento, el enfoque para llevar adelante la implementacion y la aplicacion

operativa de las herramientas de gestion.

En particular, en este caso se optd por recurrir al enfoque impulsado por la
oportunidad comercial propuesto por Milton & Lambe (2020), dado que los autores
mencionan que es apropiado en las primeras etapas de la GC, donde mediante la aplicacion de
pruebas de concepto se puede mostrar el progreso a corto plazo y proporcionar resultados
tangibles inmediatos. Segln estos autores, este enfoque permite ver la GC en accion,
integrandose con los procesos y la cultura organizacional; comprender el valor que aporta.
Adicionalmente, para la obtencion de informacion objetiva para el andlisis de brecha, el
mismo se basé en diagnosticar el riesgo de pérdida de conocimiento (SDC, 2013; North &
Scharle, 2020) contrastando dichos riesgos con la matriz de conocimientos (Kumta & North,
2018; North & Scharle, 2020).

Segun Milton & Lambe (2020), para que el enfoque tenga éxito debe ser aplicado en
un sector de la empresa que tenga un problema o una necesidad comercial especifica que
pueda resolverse mediante la utilizacién de procesos y herramientas de GC. En este caso se
optd por realizar una prueba en el proceso de disefio de un producto dentro del Grupo de
Electronica de Radio Frecuencia perteneciente al Departamento de Electronica e

Instrumentacion.’

La experiencia aqui relatada se llevé a cabo entre septiembre de 2021 y marzo de
2022. Se comenzo identificando un marco tedrico que pudiera brindar herramientas de GC.
Posteriormente, a partir de realizar tres entrevistas en profundidad con actores clave, se
elaboro0 la estrategia de gestién del conocimiento, y el enfoque de implementacion. Luego se
identificaron y seleccionaron las necesidades de la Unidad Funcional y se ide6 un framework
basado en el marco tedrico para abordar las soluciones de GC (vease la Figura 1). Finalmente,

la iniciativa se implement6 recurriendo a dicho framework.

Figura 1 - Framework de GC utilizado para la implementacion del caso.

" Por cuestiones de confidencialidad de la informacién tanto el nombre del producto,
como el de las personas, los conocimientos y tareas implicadas no se explicitan, o bien fueron
indicados con letras y numeros.
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Mapeo de conocimiento

Analisis de flujo de trabajo

(Wang & Xiao, 2009; 5DC, 2013;
Janus, 2016; Kumta & North, 2018)

Anélisis de flujo de conocimientos (enfoque ontoldgico)

lL ¢ Determinacion de prioridades

Anélisis de riesgo de pérdida (SDC, 2013; North & Scharle,

2020} y determinacidn de matriz de riesgos.

Analisis de Brecha

(Milton & Lambe, 2020)

« Matriz de competencias (Kumta & North, 2018; North &
Scharle, 2020).

e Estructurado en diversos ejes:

Informe de Situacidn o o o
Aspectos experienciales, conceptuales, sistémicos o rutinarios.

Fuente: Elaboracién propia.

4. TRAYECTORIAY ANTECEDENTES DE INVAP

INVAP es una empresa dedicada al disefio y construccion de sistemas tecnoldgicos
complejos (INVAP, 2013; Drewes, 2014; Quiroga, 2017; Froehlich et al., 2020). Se creo en el
afio 1976 a partir de un convenio firmado entre la Comision Nacional de Energia Atémicay el
Gobierno de la Provincia de Rio Negro. Actualmente, sus principales areas de negocios son la

nuclear, aeroespacial y gobierno, industrial y energias alternativas, y los sistemas médicos.

La empresa, que inicialmente fue un brazo ejecutor de la Comision Nacional de
Energia Atomica (CNEA) de Argentina, durante la década de 1980 y 1990 export6 tecnologia
nuclear a paises periféricos (como Argelia y Egipto), y a partir de la década de 1990 comenzé
a desarrollar satélites de observacion terrestre para la Comision Nacional de Actividades
Espaciales (CONAE) de Argentina, incursionando en satélites geoestacionarios para la
empresa Ar-Sat desde la década de 2000 (Versino, 2006). En esa década estrechd vinculos
con la Fuerza Aérea Argentina y el Ministerio de Defensa de dicho pais y desarrollé radares
secundarios (de control de trafico aéreo), primarios (de vigilancia aeroespacial) y
meteoroldgicos. La empresa trabaja desde sus origenes en forma colaborativa con diferentes
instituciones cientificas, tecnoldgicas y gubernamentales, como por ejemplo la Comision
Nacional de Energia Atdmica, la Comision Nacional de Actividades Espaciales, el Ministerio
de Defensa, el Ministerio de Seguridad y las Fuerzas Armadas argentinas, la Administracion

Nacional de Aeronautica y el Espacio de EEUU, la Agencia Espacial Italiana, entre otras. Esta
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interaccion con el Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, organismos
extranjeros y con sus clientes es clave para el desarrollo de la empresa (Colomb et al., 2004;
INVAP, 2020) y ha permitido que, a lo largo de su trayectoria, la empresa desarrolle un
conjunto de capacidades que le permitieron aplicar conocimientos y rutinas adquiridas en el
marco de la actividad nuclear al desarrollo satelital (Seijo y Cantero, 2012) y posteriormente

al desarrollo de radares (Quiroga, 2021).

Asimismo, y gracias a sus capacidades de aprendizaje orientado a la accion y de
interaccion con clientes descritas por este ultimo autor, la empresa ha sabido aprovechar las
diversas interacciones con socios y clientes, no solo para aplicar conocimientos, experiencias
y habilidades, sino para generar valor compartido en el marco de la socializacion del

conocimiento producida en instancias de colaboracion entre equipos y regiones.

Por otro lado, los productos que desarrolla la empresa se caracterizan por ciclos de
vida que superan los 10 afios, y las operaciones abarcan desde las primeras etapas del disefio,
hasta el mantenimiento, operacién, soporte, servicio posventa, etc. (INVAP, 2006; CONAE,
2022; INVAP, 2020). Esto implica que varias generaciones de ingenieros estan involucradas
en el ciclo de vida del producto y, en consecuencia, mantener las capacidades, el acceso a la
documentacion y el conocimiento de los productos son cuestiones criticas para la empresa. En
este sentido, AGP (2016) destaca que cuando los casos de ciclos de vida de los productos son
prolongados, la GC puede respaldar la retencidén de conocimientos a largo plazo mediante la

utilizacion de diversas herramientas.

Adicionalmente, la empresa no es ajena a dindmicas con el potencial de restringir el
acceso a, o disminuir el stock de conocimiento necesario para mantener las operaciones Entre
estas dindmicas, que constituyen potenciales problemas para la empresa, el envejecimiento de
la fuerza laboral, la rotacion de empleados, tanto interno como externa, y la disminucion de la
matricula de estudiantes en programas de ciencias e ingenieria como problematica particular
de Argentina, y en general a nivel mundial, han sido reconocidos como fendmenos que
impactan negativamente sobre la industria nuclear (CNEA, 2002; IAEA, 2006; IAEA, 2016) y
la aeroespacial (AGP, 2016). Asimismo, implican que, sin una adecuada GC, tanto el
conocimiento mismo como la experiencia se pueden perder, produciendo un impacto negativo
en las capacidades productivas de la organizacion y en el conocimiento de los productos, tanto

en sus disefios, como sus funciones y mantenimiento.
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5. PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

La implementacion de esta iniciativa comenzé con la identificacion de (a) las
necesidades de la empresa; (b) los objetivos que deberia perseguir la GC; y (c) la
determinacion de la manera en que las soluciones de GC podrian agregar valor a las
operaciones. Por su parte, la estrategia de GC buscé alinear los objetivos de la GC con los
objetivos organizacionales. En funciéon de lo planteado por las fuentes entrevistadas, los
objetivos de la empresa en lo que a la GC se refiere implican: (i) retener el conocimiento a
largo plazo; (ii) mantener las capacidades; (iii) capitalizar el conocimiento técito; y (iv)
mitigar la pérdida de conocimientos por el envejecimiento de la fuerza laboral y la rotacién de
personal. Estos cuatro elementos conforman los objetivos estratégicos y son los que

condicionan la seleccion de las herramientas utilizadas.

Luego de determinar la estrategia de GC, fue necesario determinar el enfoque
apropiado para realizar su implementacion. De acuerdo a lo mencionado anteriormente, este
enfoque se baso en la premisa de realizar un diagnéstico de estado de situacion en cuanto a
recursos de conocimiento a corto plazo en un area funcional a través de la implementacion del
framework de GC. La unidad funcional seleccionada fue el Grupo de Electronica de Radio
Frecuencia perteneciente al Departamento de Electronica e Instrumentacion, ya que se
encontraba en la busqueda de mayor eficiencia en las iniciativas de capacitacion del personal,
se reconocia la necesidad de mapear sus procesos de disefio, y de determinar qué se
necesitaba en cada paso de este proceso en términos de la brecha entre conocimientos

requeridos y de los conocimientos efectivamente disponibles.

Se realizd el mapeo de conocimiento sobre el proceso de disefio de uno de los
productos de la unidad funcional. Esta actividad fue articulada por uno de los autores y se
involucro a los stakeholders pertenecientes a dicha unidad funcional més experimentados en
ese proceso, a fin de describir el proceso de trabajo y a qué activos de conocimiento recurrian
en cada una de las actividades que conforman el proceso. Como resultado de esta instancia
fue posible esquematizar el proceso en su totalidad, desagregando cada una de las tareas que
forman parte del mismo y asociando los conocimientos necesarios para ejecutar cada una de
ellas, donde residen, en qué forma, quién o quiénes los poseen, etc. Como resultado se
describi6 detalladamente el trabajo de las personas involucradas en el proceso, las actividades

y los recursos de conocimientos implicados.
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Habiendo completado el mapeo, se procedio a realizar el anlisis de brecha, junto al
knowledge owner de la disciplina, a fin de determinar como estaba posicionada la unidad
funcional respecto de cada uno de los recursos de conocimiento identificados previamente. En
este punto, y de acuerdo al enfoque planteado, se realizé el anlisis de brecha de conocimiento
recurriendo para tal fin a la articulacion del anélisis de riesgo de pérdida de conocimiento con

la matriz de conocimientos (disponibles).

Si bien las herramientas de andlisis de riesgo de pérdida de conocimiento y la matriz
de conocimientos pueden ser utilizadas por separado, al combinarlas con los resultados del
mapeo, permitieron un sustento objetivo a la valorizacién y priorizacion de las actividades,
mas alla de la percepcion personal que pudieran tener las personas involucradas. Como
resultado de esta actividad fue posible, al incorporar la criticidad a cada conocimiento
implicado en el proceso, analizar la brecha de conocimiento a fin de priorizar aquellos sobre

los cuales fuera necesario realizar una gestion activa.

Tabla 1 — Extracto de los resultados de la matriz de conocimientos

Empleado A Empleado B Empleado C Empleado D
Conocimiento 1 1) ° oo '
Conocimiento 2 oo
Conocimiento 3 ) ° oo °
Conocimiento 4 °

Nivel de destreza: ® Basico; ee® Medio; eee Alto

Fuente: elaboracidn propia.

Un extracto del analisis de matriz de conocimientos que se hizo se presenta en la Tala
1, en la cual, en forma estilizada, se da cuenta de la profundidad del conocimiento que cada
empleado perteneciente a la unidad funcional poseia de cada uno de los conocimientos
implicados en el proceso. En la tabla puede verse que, tanto el Conocimiento 2 como el
Conocimiento 4, se encontraban localizados en un solo empleado, respectivamente, lo cual
implica un alto riesgo de pérdida. Asi mismo, fue posible observar que el Conocimiento 4

tenia un desarrollo basico en la unidad funcional.



L ®
INNOVATION AND INCLUSION: GENERATING X1l Internacional Conference
VALUE FOR SOCIAL DEVELOPMENT of Knowledge and Innovation

I ————IIII—
MONTERREY,MEXICO s 1 .
e e ciki@ouoheong  wawacongresaciki.ong

Finalmente, toda la informacion obtenida se plasmé en un diagrama de proceso, en el
cual se especificaron cada una de las actividades, sus interrelaciones y el orden de prioridades
de gestion del conocimiento implicado en ellas a fin de su preservacion o adquisicion. Esto
fue plasmado en un esquema de colores donde: las tareas en color verde implican que el
conocimiento tiene prioridad de preservacion o adquisicion baja; amarillo, prioridad media; y
rojo, prioridad alta (Ver Figura 2). Se observa que dos actividades del proceso se han

detectado como altamente prioritarias, tres con prioridad media y cuatro con prioridad baja.

Finalmente, los resultados de los hallazgos fueron plasmados en un informe de
situacion en el cual se detallaron los recursos de conocimiento prioritarios y como deben ser
gestionados, recomendaciones sobre el procesos de disefio, la generacion de herramientas de
soporte (checklist, guidelines, procedimientos estdndar, buenas practicas) a las actividades
contenidas en el proceso, recomendaciones sobre como construir y/o usar esta documentacion
(templates, trazabilidad de documentos), recomendaciones sobre planes de capacitacion y de

formacion profesional (incluyendo planes de sucesién y de desarrollo de carrera).

Figura 2 — Extracto de los resultados del analisis del proceso

NO
Documento A . 4>®SI—> Tarea D ﬁ%

éSe debe realizar el calculo?

Inicio del proceso - >_< Fin Proceso

Tarea E + +O
éSe debe realizar la operacion?

Sl—>| TareaF Tarea G
Tarea C
Q NO.

| et |
e &

Documento B

L]

Documento C

Fuente: elaboracion propia.

6. CONSIDERACIONES FINALES

Este trabajo narra una experiencia de implementacion de un framework de GC
desarrollado en forma ad hoc en una empresa tecnolédgica con operaciones en el area satelital.
Dado que, en la literatura consultada, no se daba cuenta en forma detallada de la combinacion

de herramientas necesarias para la implementacion de este tipo de iniciativas, la misma no era
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una actividad obvia. Por ello fue necesario construir dicho framework y posteriormente

operacionalizarlo.

La articulacion del mapa de conocimiento, con el andlisis de riesgo de pérdida y la
matriz de conocimientos, permitio agregar una dimension al analisis de brecha y darle un
sustento cuantitativo objetivo a la valorizacién y priorizacion de las actividades. Como
resultado de la combinacion de las herramientas, se pudo incorporar la criticidad a cada
conocimiento implicado en el proceso a fin de priorizar aquellos sobre los cuales fuera méas

necesario iniciar una gestion activa.

El enfoque implementado permitié clarificar el proceso de disefio del producto A,
identificando cada una de las actividades involucradas, el conocimiento que actualmente se
esta implementando en cada una de ellas (analisis de brecha). Asimismo, fue posible ademas
de diagnosticar el proceso en términos de conocimiento, sentar las bases para tomar
decisiones tendientes a su gestion, particularmente identificando las areas sobre las que
intervenir, priorizarlas y seleccionar las actividades, herramientas y procesos de GC que
facilitaran una mejora operativa en el corto plazo (como por ejemplo aquellas actividades que

dependen en gran medida del conocimiento tacito).

Como resultado final, se obtuvo un conjunto de herramientas adaptado a los procesos,
a la estrategia y a la cultura organizacional, que ayuda a trazar una hoja de ruta para satisfacer
las necesidades de la empresa, mediante la implementacion de herramientas de GC y enfoques

disefiados para mejorar la calidad y el flujo del conocimiento.
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