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Resumen. La gestion del conocimiento en las instituciones de educacion superior es un area de investigacion cuyo
desarrollo se ha incrementado en los ultimos diez afos. Los Sistemas de Gestion de Conocimiento (SGC) permiten
implementar las soluciones para atender las brechas de conocimiento mediante proyectos. Con esta investigacion
fundamentada en una de revision de literatura hermenéutica, se analizan modelos de gestion de conocimiento
prescriptivos o hibridos para instituciones de educacion superior y metodologias generales de implementacion de
sistemas de gestion de conocimiento. Con base en los resultados de este andlisis se propone una metodologia de
implementacion de proyectos de sistemas de gestion de conocimiento con un enfoque agil e incremental y considerando
las recomendaciones del estandar ISO 30401 sobre requerimientos de SGC. Se integran en la metodologia propuesta
otras metodologias, propias de la disciplina de gestion de conocimiento como la auditoria de conocimiento y la
evaluacion de madurez de gestion del conocimiento, asi como otras metodologias de analisis, disefio y desarrollo de
soluciones.

Palabras clave: Gestion de conocimiento, Metodologias de Sistemas de Gestion de Conocimiento, Instituciones de
Educacion Superior.

IMPLEMENTATION METHODOLOGY OF KNOWLEDGE
MANAGEMENT SYSTEM PROJECTS

Abstract. Knowledge management in higher education institutions is a research topic that has increased over the last
ten years. Knowledge Management Systems (KMS) are solutions to attend to the knowledge gaps through projects.
This research, with a hermeneutic literature review method, analyses prescriptive and hybrid knowledge management
models for higher education institutions and general methodologies for implementing KMS. Based on the results of
this analysis, a methodology for the implementation of knowledge management system projects is proposed with an
agile and incremental approach and considering the recommendations of the ISO 30401 standard on Knowledge
Management System Requirements. The proposed methodology includes other methodologies for knowledge

Project, Design and Management


mailto:giannina.nunez@up.ac.pa
https://orcid.org/0000-0003-4436-3703
mailto:ileana.alfonso@unini.edu.mx
https://orcid.org/0000-0002-4053-0001

Metodologia de implementacion de proyectos de Sistemas de Gestion de Conocimiento

management such as knowledge auditing and maturity assessment, and other methodologies for analysis, design, and
development solutions.

Keywords: Knowledge management, Knowledge Management Systems Methodology, Higher Education Institutions.

Introduccion

En una organizacion la gestion del conocimiento tiene el propdsito de mejorar el desempefio
a través de la creacion, intercambio y aplicacion del conocimiento organizacional. Su efectividad
depende directamente de las personas, los procesos, la tecnologia y la estructura organizativa
(Dalkir, 2005, p. 3; Girard & Girard, 2015).

La Gestion del Conocimiento (GC) es una disciplina que se puede definir desde diferentes
perspectivas; asi, en el enfoque de proceso, se hace énfasis en el procesamiento de la informacion
para convertirla en conocimiento usable (Dalkir, 2005; Serenko, 2021). Por tanto, la
implementacion de iniciativas de gestion de conocimiento depende de la perspectiva de la
disciplina considerada; asi, desde el enfoque de las ciencias computacionales, el énfasis es mas
técnico y se orienta a la implementacion de Sistemas de Gestion de Conocimiento (SGC).

Un SGC es la parte del sistema de gestion con respecto al conocimiento. Los elementos del
sistema incluyen la cultura de gestion del conocimiento de la organizacion, la estructura, la
gobernanza y el liderazgo; funciones y responsabilidades; planificacion, tecnologia, procesos y
operacion (International Organization for Standardization, 2018, p. 5). La integracion de los
componentes de un sistema de gestion de conocimiento: personas, procesos y tecnologia
generalmente se representan mediante un modelo o “framework”, entendido este como un conjunto
de enfoques sistematicos para analizar, organizar y desarrollar mejores formas de manejar el
conocimiento” (Wiig, 1993).

En la literatura se distinguen tres tipos de modelos de gestion de conocimiento en cuanto a
la amplitud de los mismos: descriptivos, prescriptivos o hibridos (Fteimi, 2015; Heisig, 2009;
Rubenstein-Montano et al., 2001, p. 7). Los modelos prescriptivos son orientados a la tarea, tratan
sobre los procedimientos de gestion de conocimiento; mientras que los descriptivos caracterizan
los aspectos de la gestion del conocimiento que influyen en el éxito o fracaso de las iniciativas; los
hibridos son descriptivos-prescriptivos.

La implementacion de las iniciativas de gestion de conocimiento se realiza sobre la base de
la perspectiva prescriptiva de los modelos.  Existe en la literatura un nimero importante de
modelos de sistemas de gestion de conocimiento, pero muchos se presentan de manera conceptual
o descriptiva y no ofrecen un plan de accion para la implementacion, lo que produce una brecha
entre teoria y practica; por tanto, los modelos deberian incorporar guias para la implementacion,
deben ser sencillos, pero completos para que puedan ser comprendidos por profesionales no
expertos en gestion de conocimiento (Arisha & Ragab, 2013, p. 895).

En el caso particular de este estudio, interesa la implementacion de iniciativas de gestion
de conocimiento en instituciones de educacion superior. Si bien los origenes de la gestion del
conocimiento en las organizaciones empresariales datan de la década del 90 del siglo XX, en las
universidades el interés se ha incrementado en los ultimos 10 afios. A través de la revision de
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literatura se observa una fragmentacion en cuanto a modelos de gestion de conocimiento, aplicados
al contexto de educacion superior, asi como de estrategias o guias que orienten en la
implementacion de las iniciativas.

Por lo anterior, el objetivo de este articulo es presentar una propuesta de metodologia de
implementacion de iniciativas de gestion de conocimiento en instituciones de educacion superior,
sobre la base del andlisis de otras metodologias y de los requerimientos establecidos por la
literatura.

Método

Con el proposito de definir una metodologia para implementar iniciativas de gestion de
conocimiento, se realizé una revision de literatura sobre modelos de gestion de conocimiento para
instituciones de educacion superior. Se identificaron 10 modelos, los cuales fueron analizados y
clasificados de acuerdo con las categorias de modelos de gestion de conocimiento de Rubenstein-
Montano et al. (2001, p. 7). De estos modelos se seleccionaron los cinco que incluian
caracteristicas prescriptivas, con la finalidad de analizar las metodologias aplicadas para
implementar soluciones de gestion de conocimiento en las instituciones de educacion superior.

También se identificaron cuatro metodologias de implementacion de iniciativas de gestion
de conocimiento, pero que no estan dirigidas al entorno de las instituciones de educacion superior.
En los resultados se resumen las caracteristicas de cada una y se realiza un analisis comparativo.

Con base en los resultados del analisis anterior, se propone una metodologia con enfoque
agil que se pueda aplicar a cualquier tipo de proyecto de sistema de gestion de conocimiento en
una institucion de educacioén superior. Los proyectos podran ser soluciones con perspectiva
humana, organizacional o tecnologica.

En el desarrollo de este estudio se ha aplicado el marco hermenéutico para revision de
literatura de Boell & Cecez-Kecmanovic (2014), el cual consiste en iteraciones de los circulos
hermenéuticos de busqueda y adquisicion, y andlisis e interpretacion. Se han aplicado las técnicas
de busqueda de palabras claves, busqueda hacia adelante y hacia atras, lo cual ha permitido
identificar modelos de gestion de conocimiento de interés para esta investigacion (vom Brocke
et al., 2015, p. 214).

Durante el proceso de busqueda de fuentes se consultaron las bases de datos: Google
Académico, EBSCO Host, Emerald eJournal, ResearchGate, AIS eLibrary, IGI Global. Las
fuentes seleccionadas, escritas en inglés y espafiol, incluyen: libros, articulos de revistas cientificas,
articulos de conferencia, memorias de actas de congresos, tesis, estdndares, paginas Web. Para la
gestion de las fuentes se utiliz6 el software Zotero.

Se realizaron consultas sobre modelos de gestion del conocimiento en las instituciones de
educacion superior en el periodo 2016 a 2021. Una vez seleccionados los modelos, se procedio a
realizar un andlisis donde se identifica el propdsito del modelo, la metodologia de investigacion
empleada para su concepcion y validacion, el origen y fuente del estudio, categoria de modelo
(descriptivo, prescriptivo, hibrido). Dado que los modelos analizados reflejaban caracteristicas
muy especificas para soluciones muy particulares, se procedié a consultar otras metodologias
generales para implementar proyectos de gestion de conocimiento, en este caso se identificaron
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cuatro aportes de gran valor en la literatura (American Productivity & Quality Center, s.f.; Milton
& Lambe, 2020; Smuts et al., 2009; Tiwana, 2000).

Utilizando un enfoque de categorizacion inductiva (Pantoja Vallejo, 2015, p. 306) se realizo
el andlisis de las fuentes de informacién, con el cual se busca dar respuesta a las preguntas de
investigacion:

J (Cuadl es el enfoque metodoldgico que se aplica para implementar soluciones de gestion de
conocimiento en las instituciones de educacion superior?
o (Como se clasifican los modelos estudiados?

Resultados

Esta seccion se presenta en tres partes: Un primer analisis de diez modelos de gestion de
conocimiento dirigidos a instituciones de educacion superior, un segundo andlisis de metodologias
de implementacion de iniciativas de GC y en un tercer apartado la propuesta de Metodologia de
implementacion de proyectos de gestion de conocimiento.

Andlisis de modelos de gestion de conocimiento para instituciones de educacion superior

Se analizaron diez modelos de gestion de conocimiento dirigidos a instituciones de
educacion superior (Baptista Nunes et al., 2017; Fernandes et al., 2019; Guevara B. et al., 2016;
Meghji et al., 2020; Miake et al., 2018; Moscoso-Zea et al., 2016; Ojo, 2016; Pierre et al., 2017,
Straujuma & Gaile-Sarkane, 2018; Zabaleta de Armas et al., 2016). Se ha encontrado que no existe
un enfoque Unico, ni estandar, para definir un modelo de gestion de conocimiento; por tanto, cada
institucion define en términos de su contexto el propodsito de su propuesta. Los modelos estudiados
tienen propositos variados, algunos son conceptuales, otros se han definido buscando mejorar algiin
servicio y la efectividad de la institucion desde la perspectiva administrativa, otros procuran dar
soporte a un proceso o funcioén institucional tales como investigacion, docencia, extension; la
orientacion también es diversa; algunos apoyan la gestion del conocimiento tacito, otros se inclinan
hacia la gestion del conocimiento explicito. No todos los modelos son prescriptivos o hibridos, en
la Tabla 1 se presenta la metodologia de implementacion de aquellos modelos que la incluyen.

En general se observa la aplicacion del enfoque de sistemas, con fases de diagndstico,
disefio, implementacion y evaluacion. En las etapas diagnosticas se realizan estudios del contexto
organizacional, mapeo de procesos, priorizacion de conocimiento, identificacion de necesidades,
andlisis de interesados, evaluacion y seleccion de herramientas.  En las etapas de disefio se
proponen las herramientas y técnicas para apoyar los procesos de gestion de conocimiento en
funcién de las actividades de gestion de conocimiento de la organizacion. La etapa de
implementacion es la puesta en marcha de las soluciones mediante practicas de gestion de
conocimiento y herramientas de Tecnologia de Informacién y Comunicacion (TIC) que dan soporte
a los procesos y actividades de gestion del conocimiento. En la etapa de evaluacion se incluyen
los mecanismos para validar resultados y retroalimentar al sistema de manera que se logren los
aprendizajes y permita a la organizacion incrementar en su espiral de conocimiento. Dependiendo
del enfoque del modelo, se observan metodologias de implementacion que involucran procesos
organizacionales y la estructura de la organizacion (Fernandes et al., 2019; Guevara B. et al., 2016),
otras son mas orientadas a la implementacion de soluciones con tecnologia informatica para
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generar o procesar conocimiento (Meghji et al., 2020; Moscoso-Zea et al., 2016), y otras integran
elementos organizacionales y tecnolégicos (Miake et al., 2018; Ojo, 2016).

Tabla 1
Metodologia de implementacion de modelos de gestion de conocimiento para instituciones de
educacion superior

Autor Método de implementacion del modelo
(Fernandes et al., 2019) Fase 1. Diagnostico:
Contexto organizacional
Mapeo de procesos
Priorizacion de conocimiento
Identificacion del grado de calificacion de los empleados
Identificacion de los puntos de accion.
Fase 2. Implementacion:
Vinculo entre practicas de GC y conocimiento critico
Propuesta de practicas de GC
Implementacion de practicas de GC.
Fase 3. Control:
Propuesta de indicadores de GC
(Guevara B. et al., 2016) Capa 1. Organizacion (filosofia institucional y procesos de negocios)
Capa 2. Conocimiento (ciclo de vida, procesos y actividades de
gestion de conocimiento)
Capa 3. Integracion (modificar, almacenar, consultar y eliminar

conocimiento)
Capa 4. Fisica (bases de datos, archivos y repositorios)
(Meghji et al., 2020) Ejecucion de los procesos de GC en los datos que se desean analizar,
mediante técnicas de mineria de datos, por los expertos identificados.
(Miake et al., 2018) Adquisicion e integracion de los datos

Procesamiento y analisis de los datos
Interacciones con los clientes
Retroalimentacion

(Moscoso-Zea et al., 2016) Analisis de interesados

Evaluacion y seleccion de herramientas
Implementacion de infraestructura, arquitectura empresarial y data
warehouse

Creacion de conocimiento

(Ojo, 2016) Ciclo de 5 fases:

Identificar necesidades

Almacenar en repositorios

Compartir

Aplicar para mejorar eficiencia e innovacion
Evaluar los resultados.

Metodologias de implementacion de GC

En la seccion anterior, se observan metodologias con caracteristicas muy especificas, para
atender necesidades muy particulares. En general, es deseable que los modelos incorporen guias
detalladas y de facil comprension para la implementacién de las soluciones (American Productivity
& Quality Center, 2019), de preferencia con enfoque incremental e iterativo (Milton & Lambe,
2020), hasta lograr los resultados esperados. La hoja de ruta de implementacion de GC es un “plan
detallado de los pasos que tomara una organizacion para implementar una estrategia y/o programa
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de GC, asi como el marco de tiempo estimado para cada paso” (American Productivity & Quality
Center, 2019).

Con base en estos preceptos generales y los resultados de la revision de literatura se han
encontrado metodologias generales para implementar proyectos de gestion de conocimiento las
cuales se analizan en este articulo (American Productivity & Quality Center, s.f.; Milton & Lambe,
2020; Smuts et al., 2009; Tiwana, 2000). En la Tabla 2 se resumen las fases y pasos de estas
metodologias generales.

Tiwana (2000), propone una hoja de ruta de diez pasos en cuatro fases, se basa en el enfoque
general de sistemas, con fases de evaluacion de la infraestructura para alinear la GC con la
estrategia de negocio de la organizacion; otra fase de analisis, disefio y desarrollo de la arquitectura
del SGC en la cual se auditan los activos de conocimiento, se disefia el equipo de GC y se desarrolla
el SGC; en la fase de implementacion se aplica una metodologia incremental; y finalmente, se
identifica una fase de evaluacion para medir el retorno de la inversion y refinar incrementalmente
el sistema.

Smuts et al. (2009) sugiere cinco etapas y para cada una define los pasos: en una primera
etapa, se desarrolla la estrategia para la GC realizando un analisis de requerimientos y considerando
la estructura organizacional, asi como los principios de gestion de conocimiento; en la siguiente,
etapa de evaluacion, se determina el estado actual de la gestion de conocimiento mediante una
auditoria de conocimiento y se priorizan las iniciativas; la siguiente etapa es la de desarrollo, donde
se construyen los bloques de solucion para las iniciativas priorizadas; en la siguiente, etapa de
validacion, se trata con las pruebas pilotos; y en la tltima, etapa de implementacion, se publican
los resultados, se realiza el mantenimiento, soporte y medicion de resultados.

Milton y Lambe (2020), identifican cinco etapas: En la primera, se identifica la necesidad
de implementar la GC como apoyo a un caso de negocio; en la segunda, se disefia un plan basado
en una auditoria de conocimiento y evaluacion del contexto; en la tercera etapa se repiten de manera
sucesiva ciclos de prueba, mejora e incorporacion de componentes de GC en la organizacion; en la
cuarta etapa se implementa y entrega la solucion, se hace operativa y se definen las politicas y la
gobernanza; en la Glltima, etapa de operacion y mejora, la gestion del conocimiento se vuelve parte
integral de la organizacion.

En American Productivity & Quality Center (Guevara B. et al., 2016; Meghji et al., 2020;
Moscoso-Zea et al., 2016) conciben una primera etapa de convocatoria para explorar el valor del
programa de GC para la organizacion, identificar el conocimiento critico y obtener el
consentimiento de la organizacion; en la segunda etapa se desarrolla la estrategia de GC para ello
se determina el estado actual y se disefia el plan de implementacion con base en la priorizacion de
oportunidades; en la tercera etapa se disefian e implementan las iniciativas de GC definidas
mediante un plan, proyecto y presupuesto; en la cuarta etapa de evoluciéon y mantenimiento se tiene
el programa de GC valorado e incrustado dentro de la organizacion.
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Metodologia de implementacion de iniciativas de gestion de conocimiento

Tiwana (2000)

Smuts et al. (2009)

Milton y Lambe (2020)

APQC (s.f)

Fase 1: Evaluacion de
la infraestructura

Paso 1: Analizar la
infraestructura
existente

Paso 2: Alinear GC con
la estrategia de
negocio.

Estrategia:  Desarrollar
toda la estrategia de GC
para la  organizacién
incluyendo los resultados
deseados.
Pasos:
Principios de
gobernanza
Estructura organizacional
y patrocinio

Andlisis de
requerimientos
Medicion.

GC vy

Etapa 1: Estrategia
Identificar la necesidad de
implementacion de GC
como apoyo a un caso de
negocio.

Etapa 1: Convocatoria para
la accion

Acciones:

Explorar el valor
organizacional del programa
GC.

Identificar el conocimiento

critico.

Alinear GC con las
prioridades 'y  funciones
empresariales

Conseguir el consentimiento
Resultados:

Consentimiento de la
organizacion

Propuesta de valor

Direccion de GC

Fase  2:  Analisis,
Diseiio 'y Desarrollo
del SGC

Evaluacion: Se enfoca en
la evaluacion del estado
actual de conocimiento y

Etapa 2: Planeamiento
Auditoria de conocimiento,
evaluacion de los elementos

Etapa 2: Desarrollo de la
estrategia de GC
Acciones:

Paso 3: Disefiar la | GCen laorganizacion, asi | del framework, evaluacion | Determinar el estado actual
arquitecturade GCysu | como el alcance vy | de los interesados, | Crear un framework de
integracion con la | priorizacion  de  las | evaluacion de la cultura y | gobernanza

estructura existente. iniciativas. preparacion de una | Disefiar el plan de
Paso 4: Auditar los | Pasos: estrategia y un plan de | implementacion por fases
activos de | Auditoria de | comunicacion. Alcance y priorizacion de
conocimiento existente | conocimiento oportunidades

y los sistemas. Alcance de la iniciativa Crear casos de negocios y
Paso 5: Disefiar el | Priorizacion presupuestos

equipo de GC Evaluacion de la solucion Resultados:

Paso 6: Crear el | tecnologica. Estrategia de GC
proyecto de GC Hoja de ruta de GC

Paso 7: Desarrollar el

SGC

Fase 3: Implementar el | Desarrollo: Se ocupa de | Etapa 3: Prueba y pilotaje | Etapa  3:  Diseio e
sistema los bloques de | De manera sucesiva, se | Implementacion de las
Paso 8: Implementar el | construccion que  se | prueban, mejoran e | capacidades de GC

sistema usando una | requieren para la | incorporan los componentes | Acciones:

metodologia implementacion de las | del GC de manera efectiva | Formar equipos de disefio

incremental orientada a
resultados.

iniciativas priorizadas.
Pasos:

dentro de la organizacion.

operativo
Disefiar el proceso del flujo

Paso 9: Gestionar los | Planeacion de conocimiento

cambios, la cultura y | Obtencion de Disefiar los enfoques de GC

estructura de | conocimiento Disefiar el modelo de

recompensa Construccion. recursos y capacidades
Aprovechar y mejorar las
tecnologias de informacion
Desarrollar las mediciones
Ratificar los planes vy
presupuestos
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Tiwana (2000)

Smuts et al. (2009)

Milton y Lambe (2020)

APQC (s.f.)

Resultados:
Planes dindmicos para
proyectos e infraestructura
Presupuesto detallado
Implementacion de GC

Fase 4: Evaluacion
Paso 10: Evaluar los
resultados de GC,
medir el retorno de la
inversion y  refinar
incrementalmente el
SGC.

Validacion: Trata de los
componentes que  se
requieren para lanzar el
programa piloto de las
practicas de gestion de
conocimiento, asi como la
prueba y actualizacion de
la iniciativa piloto.

Etapa 4: Implementar y
entregar

Aplicacion del framework
GC al resto de |Ia
organizacion que no se
incluy6 en la prueba piloto.
Preparacion para la etapa
operativa: documentar el

Etapa 4: Evolucion y
Mantenimiento
Acciones:

Desarrollar las capacidades
de GC

Garantizar el alineamiento
entre GC y las prioridades de
la organizacion

Pasos: framework, entrenar a las | Mantener la conciencia y el

Definicion de la iniciativa | personas en sus nuevos | compromiso.

piloto roles, los nuevos procesos y | Expandir la infraestructura

Revision y actualizacion | el uso de las nuevas | de GC para satisfacer la

Procesos de | tecnologias. Finaliza con el | demanda.

mantenimiento del | sistema de gobernanza y las | Resultados

conocimiento. politicas de GC. Programa de GC
dinamico: valorado e
incrustado.

Implementacion: Se | Etapa 5: Operacion y

enfoca en publicar los
resultados de GC y todo lo

mejora
En esta etapa el GC esta

relativo a la | integrado a la forma de
comunicacion y gestion | trabajo de la organizacion.
del cambio. El equipo de GC adopta un
Pasos: rol de apoyo y monitoreo de

Publicar, comunicacion y | la actividad de gestion de

gestion del cambio conocimiento en la

Mantenimiento y soporte | organizacion con la

Medicion y reporte. finalidad de  mejorar
continuamente.

Coinciden los autores en la necesidad de alinear la GC con los procesos de la organizacion,
fundamentar la propuesta en auditoria de los activos de conocimientos (Milton & Lambe, 2020;
Smuts et al., 2009; Tiwana, 2000) y andlisis de requerimientos, considerando la estructura de la
organizacion y la gobernanza (American Productivity & Quality Center, s.f.; Smuts et al., 2009).
Antes de emprender la iniciativa de GC se hace necesario obtener el consentimiento de la
organizacion(American Productivity & Quality Center, s.f.). Es necesario la evaluacion de la
solucion tecnolodgica y la priorizacion de iniciativas, necesidades y oportunidades, asi como la
prueba piloto para probar las iniciativas de GC (American Productivity & Quality Center, s.f.;
Milton & Lambe, 2020; Smuts et al., 2009). También existen puntos de encuentro entre los autores
en lo que respecta a la estrategia de implementacion, Milton y Lambe y Tiwana (2020; 2000)
sugieren el uso de metodologias incrementales e iterativas para implementar las soluciones, otros
como Smuts et al. (2009) se refieren a bloques de construccion que incluyen planeacion, obtencion
de conocimiento y construccion, considerado también un enfoque ciclico e iterativo; en estas etapas
de diseflo e implementacion se espera contar con planes dindmicos para proyectos e infraestructura
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(American Productivity & Quality Center, s.f.) que ademds incluyan presupuestos. Durante el
proceso es necesario gestionar los cambios culturales y organizacionales hasta lograr refinar
incrementalmente el SGC mediante procesos de evaluacion (Tiwana, 2000), que conduzcan al
mantenimiento del conocimiento y la medicion del SGC (Smuts etal., 2009). Milton y
Lambe(2020) identifican la necesidad de documentar el modelo y entrenar a las personas en los
nuevos roles, los nuevos procesos y el uso de las nuevas tecnologias. Es necesario contar con un
equipo de personas (Tiwana, 2000) que dirijan la implementacion de iniciativas de GC y que
después de lograr integrar la GC en la forma de trabajo de la organizacion, este equipo pase a tomar
un rol de apoyo y monitoreo (Milton & Lambe, 2020).

Finalmente se espera contar con programas de GC incrustados en las formas de trabajo de
la organizacion con actividades de evaluacion y medicion permanentes (American Productivity &
Quality Center, s.f.; Milton & Lambe, 2020; Smuts et al., 2009; Tiwana, 2000). En este sentido se
han definido modelos de madurez de GC con los cuales la organizacion puede medir el nivel de
madurez de su programa de GC, los cuales aplicados de manera ciclica contribuyen con la mejora
continua y la evolucion del programa (American Productivity & Quality Center, s.f.; Collins, 2017)

Cada organizacion debe definir su propia estrategia de gestion del conocimiento y su
propio SGC, pues como sefiala Tiwana (2000) “el conocimiento es el Ginico recurso que no se puede
copiar facilmente..., estd protegido por el contexto”.

Metodologia de implementacion de proyectos de gestion de conocimiento

Con base en los resultados del andlisis anterior, se propone una metodologia de
implementacion de proyectos de gestion de conocimiento que permitan llevar a la practica el
Modelo de SGC definido para una institucion de educacion superior. Un proyecto es un “primer
esquema o plan de cualquier trabajo que se hace a veces como prueba antes de darle la forma
definitiva” (Real Academia Espafiola, 2020?% p. definicion 5). Los proyectos de gestion del
conocimiento deben iniciar con un problema organizacional reconocido y que se relacione con el
conocimiento. Con base en el analisis de necesidades, se plantea disefar y desarrollar la solucion,
que puede estar orientada a mejorar procesos organizacionales, implementar tecnologias de
informacion y comunicacion, o bien definir mejoras en el recurso humano.

A diferencia de los modelos prescriptivos analizados en la Tabla 1 las etapas propuestas
incluyen metodologias especificas para las etapas propuestas por el estandar ISO 30401 sobre
requerimientos para Sistemas de Gestion de Conocimiento (International Organization for
Standardization, 2018): planeamiento, apoyo de la organizacidn, operacidn, evaluacion del
desempefio, mejoras. Las metodologias especificas incluyen la auditoria de conocimiento como
una de las primeras etapas a fin de determinar las brechas de conocimiento, asi como el mapa y
flujo del conocimiento. Otra metodologia especifica que se incluyen es la evaluacion de madurez
de la gestion del conocimiento en una organizacion. De forma dindmica se pueden incorporar
metodologias para el disefio de la solucion, dependiendo del tipo de solucion identificada, lo que
da libertad a los gestores del conocimiento a realizar las adecuaciones a sus necesidades y
experiencias.

En la Tabla 3 se resumen los pasos de la metodologia propuesta y se identifican los puntos
en comun con las metodologias analizadas, las cuales también utilizan un enfoque de proyecto de
sistemas (American Productivity & Quality Center, s.f.; Milton & Lambe, 2020; Smuts et al., 2009;
Tiwana, 2000).
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Tabla 3
Metodologia de implementacion de SGC

Etapa Actividades Tiwana Smuts et Milton y APQC
(2000)  al. (2009) Lambe (s.f)
(2020)
Identificacion de areas con problemas X X X X

orientadas a la gestion del conocimiento
y que sea de interés para los usuarios y

. autoridades.

Estrategia Obtencion del consentimiento de las X X
autoridades.
Designacion del equipo de trabajo. X X
Valoracion de la viabilidad del proyecto. X X
Definicion de la metodologia de X X
recoleccion y andlisis de datos.
Obtencion del mapa de conocimiento y X

del flujo de conocimiento del area de
Auditoria de estudio.

conocimiento Identificar las brechas de conocimiento X X
y recomendaciones para su atencion.
Priorizar las brechas de conocimiento X X X
que se atenderan con el disefio de la
solucion.
Analisis de requerimientos de la X
solucion, no cubiertos en la auditoria de
conocimiento.
Analisis, Disefio | Disefio de la solucion. X X X
y Desarrollo de | Desarrollo de la solucion. X X
la solucion Prueba piloto de la soluciéon con los X X X

usuarios potenciales.
Presentacion a las autoridades de la

solucion propuesta.
., |Diseflo de la  estrategia de X X
Implementacion | . -
g implementacion.

de la solucion Iy Y

Implementacion de la solucion. X X X
Evaluacién y | Definicion de la metodologia de X
mejoras evaluacion de resultados y madurez de

gestion de conocimiento.

Aplicacion de los instrumentos de
recoleccion de datos.

Andlisis de resultados.

Formulacién de un plan de mejoras. X X
Presentacion a las autoridades de los X
resultados.

A continuacion, se describen las etapas, las principales actividades a realizar en cada una
de ellas y los resultados esperados. En la Figura 1 se muestra el diagrama de relacion entre las
etapas de la metodologia, se concibe una etapa inicial de estrategia para identificar las necesidades
y obtener una valoracion inicial del contexto, luego se incluye una auditoria de conocimiento como
segunda etapa, con la finalidad de detectar brechas de conocimiento y priorizar necesidades; en
una tercera etapa, se realizan ciclos repetidos con un enfoque agil de analisis, disefio y desarrollo
de la solucidn; en la etapa cuarta de implementacion, se inserta en la institucion la solucion

31 (2023) PDM, 5(2), 22-38



Nuiiez Marin, G. & Alfonso, 1. M.

desarrollada y en la tltima fase de evaluacidon y mejora, se obtiene una valoracion del nivel de
madurez de la gestion de conocimiento en la institucidon, se miden los resultados y se proponen los
planes de mejora.

Figura 1
Metodologia de implementacion del modelo de sistema de gestion de conocimiento

Auditoria de

Estrategia .
conocimiento

Implementacion Evaluacion y Mejoras

Anélisis, Disefio y
Desarrollo

Etapa 1. Estrategia

Objetivo: Identificar la necesidad de desarrollar una iniciativa de gestion de conocimiento para
mejorar un proceso de la institucion, con base en una valoracion preliminar del contexto.

Descripcion: En esta etapa se recomienda identificar areas con problemas orientadas al
conocimiento y que pueden ser atendidas de forma viable con los recursos disponibles en la
institucion. Se requiere contar con el apoyo de las autoridades, organizar los equipos de trabajo,
definir el alcance del proyecto, contar con una valoracion de la viabilidad del proyecto.

Actividades:

1. Identificacion de areas con problemas orientadas a la gestion del conocimiento y que sea
de interés para los usuarios y autoridades.
2. Obtencion del consentimiento de las autoridades.
3. Designacion del equipo de trabajo.
4. Valoracion de la viabilidad del proyecto.
Resultados:

1. Area prioritaria de atencién y su viabilidad.
2. Consentimiento de las autoridades.
3. Equipo de trabajo.

Etapa 2. Auditoria de conocimiento

Objetivo: Determinar las brechas de conocimiento existente mediante una evaluaciéon de la
infraestructura tecnolédgica, los procesos organizacionales y practicas de gestion de conocimiento.

Descripcion: En esta etapa se recomienda aplicar una metodologia de auditoria de conocimiento,
para analizar los procesos organizacionales, las practicas de gestion de conocimiento, la
infraestructura tecnoldgica disponible.

Actividades:

1. Definicion de la metodologia de recoleccion y analisis de datos.

32 (2023) PDM, 5(2), 22-38



Metodologia de implementacion de proyectos de Sistemas de Gestion de Conocimiento

2. Obtencién del mapa de conocimiento y del flujo de conocimiento del area de estudio.
3. Identificar las brechas de conocimiento y recomendaciones para su atencion.

4.  Priorizar las brechas de conocimiento que se atenderan con el disefio de la solucion.
Resultados:

1. Mapa de conocimiento.
2. Priorizacion de brechas de conocimiento.

Etapa 3. Analisis, Disernio y Desarrollo de la solucion

Objetivo: Aplicar una metodologia de desarrollo de sistemas con enfoque agil para analizar, disefar
y desarrollar la solucién propuesta, considerando los componentes del modelo de gestion de
conocimiento propuesto.

Descripcion: En esta etapa se recomienda aplicar una metodologia de analisis, disefio y desarrollo
de sistemas para construir la solucion que satisfaga la necesidad de conocimiento detectada. Esta
solucion puede estar relacionada con el factor humano, organizacional o tecnologico, o bien
implicar una combinacion. Se recomienda en esta etapa considerar todos los elementos del modelo
de gestion de conocimiento propuesto, y emplear un enfoque agil que permita implementar
soluciones parciales de forma iterativa.

Actividades:

1 Analisis de requerimientos de la solucion, no cubiertos en la auditoria de conocimiento.
2 Disefio de la solucion.

3. Desarrollo de la solucion.

4 Prueba piloto de la solucion con los usuarios potenciales.

5. Presentacion a las autoridades de la solucion propuesta.

Resultados:

1. Solucién desarrollada.
2. Aprobacion para la implementacion.

Etapa 4. Implementacion de la solucion
Objetivo: Incorporar la solucién de manera efectiva en los procesos de la institucion.

Descripcion: Con el consentimiento de las autoridades y los resultados positivos de la prueba
piloto, se incorpora la solucidn en los procesos de la institucion.

Actividades:

1. Disefio de la estrategia de implementacion.
2. Implementacién de la solucion.
Resultados:

1. Solucién implementada.
2. Iniciativa de gestion de conocimiento documentada.

Etapa 5. Evaluacion y mejoras

Objetivo: Evaluacion de los resultados de la implementacion de la solucidn, con perspectivas de
definir planes de mejora.
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Descripcion: En esta etapa se recomienda aplicar modelos de evaluacion de madurez de gestion
de conocimiento que permita identificar el nivel de madurez de las capacidades de la institucion en
los diversos factores humanos, organizacionales y tecnologicos. Con los resultados se puede
definir el plan de mejora continua que garantice el crecimiento de la institucion en su espiral de
conocimiento.

Actividades:

1. Definiciéon de la metodologia de evaluacion de resultados y madurez de gestion de
conocimiento.

2. Aplicacién de los instrumentos de recoleccion de datos.

3. Analisis de resultados.

4 Formulacion de un plan de mejoras.

5 Presentacion a las autoridades de los resultados.

Resultados:

1.  Resultados de evaluacion.
2. Plan de mejora.
3. Programa de gestion de conocimiento.

Discusion y conclusiones

Un modelo de gestion de conocimiento debe ser consistente con el pensamiento sistémico,
es decir, considerar el proceso de gestion de conocimiento como un todo, analizar la interrelacion
entre todas las partes y evaluar los resultados para dar solucion a los problemas (Rubenstein-
Montano et al., 2001). En los modelos analizados, Tabla 1, se destaca la importancia de la relacion
entre la iniciativa de gestion de conocimiento y los objetivos y/o metas estratégicas de la
organizacion, asi como la necesidad de contar con un diagndstico de necesidades. La secuencia de
pasos para disefiar, desarrollar, implementar y evaluar los resultados de las soluciones es variada,
depende del propoésito del modelo y el tipo de soluciéon que se desea implementar. La evaluacion
de resultados, como mecanismo adaptativo del sistema no siempre es explicita, asi como la
capacidad de respuesta. En las metodologias generales de disefio e implementacion de sistemas
de gestion de conocimiento mostradas en la Tabla 2, si se observan fases de mejora como capacidad
de respuesta del sistema y fases de evaluacion de resultados. La metodologia propuesta en
contraste con las analizadas en la Tabla 1, utiliza un enfoque 4gil, con ciclos de andlisis, disefio y
desarrollo que se adaptan al tipo de solucidon requerida para atender la necesidad de gestion de
conocimiento detectada. A diferencia de otros autores (Guevara B. et al., 2016; Meghji et al., 2020;
Moscoso-Zea et al., 2016) se aplican etapas de evaluacion y mejora con la finalidad de garantizar
el incremento de la espiral de conocimiento organizacional.

En todos los modelos se observa que una de las actividades iniciales es la identificacion de
la necesidad, mediante un diagndstico o auditoria de conocimiento, otros autores coinciden con
este criterio (Cheung et al., 2007; Daghfous et al., 2013; Lambe & Tan, 2013; Liebowitz et al.,
2000; Perez-Soltero et al., 2007; Taheri et al., 2017). En la metodologia propuesta se incluye una
etapa de auditoria de conocimiento.

La auditoria de conocimiento, sobre otras formas de deteccion de necesidades, tiene la
ventaja de que permite obtener el mapa de conocimiento, el flujo de conocimiento de la
organizacion y un analisis de las brechas de conocimiento; de esta manera es posible detectar
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necesidades organizacionales, tecnoldgicas y humanas relativas al conocimiento. Con estos
resultados es posible disefiar una solucion, considerando una metodologia que se ajuste al tipo de
necesidad detectada. Este es el principio sobre el que se sustenta la metodologia propuesta. La
evaluacion de resultados y de las mejoras de manera continua se puede realizar aplicando un
modelo de madurez de gestion del conocimiento con el cual la institucion puede obtener un
pardmetro sobre el crecimiento en la espiral del conocimiento hasta lograr convertirse en una
organizacion de aprendizaje (American Productivity & Quality Center, 2021; Cuadrado-Barreto,
2020; de Freitas, 2017; Demchig, 2015; Kulkarni & Freeze, 2004; Secundo et al., 2015).

El enfoque 4gil de la metodologia permite, de forma incremental y continua, disefiar,
desarrollar, implementar y evaluar soluciones, de esta forma existe mayor probabilidad de lograr
la aceptacion de los cambios por parte de los usuarios y valorar rapidamente los beneficios que
traerd a la institucion la modificacioén de formas de trabajo, la incorporacion de nuevas tecnologias,
o bien realizar las adecuaciones que sean necesarias a fin de lograr el mejoramiento del desempeno
de la institucion.

Los modelos de gestion de conocimiento para instituciones de educacidon superior
analizados corresponden al periodo 2016-2021, han sido tomados de bases de datos bibliograficas
como Google Académico, EBSCO Host, Emerald eJournal, ResearchGate, AIS eLibrary, IGI
Global. Las metodologias generales de implementacion de iniciativas de gestion de conocimiento
provienen principalmente de libros y organizaciones como APQC. La metodologia propuesta
considera aspectos de las diferentes metodologias analizadas (ver Tabla 3), a diferencia de las
metodologias de implementacion de modelos de gestion de conocimiento propios para instituciones
de educacion superior (ver Tabla 1), la propuesta utiliza un enfoque de proyecto y se fundamenta
en el estandar ISO 30401 sobre requerimientos de sistemas de gestion de conocimiento
(International Organization for Standardization, 2018).

Como trabajo futuro se recomienda la puesta en marcha de la metodologia propuesta para
disefiar soluciones organizacionales, humanas, tecnoldgicas aplicables a las instituciones de
educacion superior, y con base en los resultados realizar las adaptaciones. Si bien el modelo se ha
concebido para instituciones de educacion superior, como linea futura de investigacion se podria
aplicar a otro tipo de organizacion y evaluar los resultados. De esta manera se podria caminar
hacia el logro de una metodologia de implementaciéon de proyectos de sistemas de gestion de
conocimiento estandarizada.
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