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RESUMEN

EP PETROECUADOR ha encargado al area de Procesos, el presente estudio,
con el fin de impulsar la cultura de gestién del conocimiento para mejorar los
resultados respecto la priorizacion, levantamiento y mejora de procesos
empresariales, priorizando la captura del saber y mejorando el efecto del

intercambio de conocimientos en los funcionarios de la empresa.

Debido a que no se dispone de un estudio que indique la relacion existente
entre la eficiencia de aprendizaje, captura e intercambio de los activos
intelectuales referentes a la priorizacion, levantamiento y mejora de procesos
empresariales de EP PETROECUADOR, existe un alto interés, para obtener
una herramienta adaptada a las necesidades del area, que permitan apoyar el
enfoque de gestidn del conocimiento. Por lo mencionado, esta investigacion
tiene como objetivo la obtencion de un ciclo de vida de gestion del
conocimiento, que permita optimizar las actividades referentes a la priorizacion,
levantamiento y mejora de procesos del éarea de Procesos de EP
PETROECUADOR.

Para obtener una propuesta de ciclo de vida de gestion del conocimiento, se
han revisado conceptos base tales como: de conocimiento que hace referencia
a una mezcla de experiencia, valores, informacion y saber hacer, que sirve
como marco para la incorporacion de nuevas experiencias e informacion y es
util para la accidn; de mejora del conocimiento que es mejorar la capacidad de
resolucién de problemas de la empresa, ya sea a través de sus miembros
individuales, del grupo o de la empresa considerada globalmente; y de gestidn
del conocimiento que es la coordinacion deliberada y sistematica de las
personas de una organizacién, la tecnologia, los procesos y la estructura
organizativa con el fin de anadir valor a través de la reutilizacion y la
innovacion, esta coordinacién se logra a través de la creacion, el intercambio y

la aplicacién de conocimientos, asi como a través de la alimentacion de las
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valiosas lecciones aprendidas y las mejores practicas en la memoria

corporativa con el fin de fomentar el aprendizaje continuo de la organizacion.

Un proceso de aprendizaje requiere un alto grado de compromiso personal,
cambio en creencias y un proceso de reinventarse a si mismo, por lo que debe
estar acompanado de una mejora de factores facilitadores tales como
personas, procesos, tecnologia y estructura organizacional. La investigacion
estudia dichos factores facilitadores y los mecanismos necesarios para obtener
una organizacion orientada a la creacion, aprendizaje y uso del conocimiento.
Estudia los ciclos de vida de gestion del conocimiento para elegir la ruta que el
conocimiento sigue con el fin de transformarse en un activo valioso para la
organizacion; y, expone las experiencias que han tenido varias empresas del
sector hidrocarburifero mundial, con el objetivo de demostrar que la aplicacion
de estrategias basadas en el conocimiento han permitido la optimizacion de sus
actividades, explotando los recursos de conocimiento propiedad de dichas

organizaciones.

Con el objetivo de entender las necesidades que el area de Procesos de la
Empresa Publica de Hidrocarburos del Ecuador tiene del manejo presente y
futuro del conocimiento, se analizé la vision que dicha area presenta respecto a
la gestién del conocimiento, la que se declara como “Ser el modelo en EP
Petroecuador para la creacion, difusion y uso de los activos de conocimiento
del area para cumplir los objetivos planteados de manera optima”; ademas de
la situacion actual que el area de Procesos tiene respecto a la gestion del
conocimiento, lo que permitié determinar las estructuras, procesos, tecnologia y

cultura que deberan ser implementadas para alcanzar sus expectativas.

De los resultados obtenidos mediante el uso de las encuestas con entrevistas
abiertas, para determinar la situacién actual que el area de Procesos tiene
respecto a la gestion del conocimiento, se concluye que el area de procesos no
cumple con ninguna de los niveles presentados en el modelo de madurez de

Petroproduccion, el cual fue utilizado para dicha evaluacion, razén por la que el
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nivel de madurez del area de Procesos respecto a la gestion del conocimiento
se lo ubico en el punto de “Inexistente”. También se desprende el hecho de que
no existen activos de conocimiento creadores de valor y no se pudo obtener un

inventario de los mismos.

Luego de identificar las mejores practicas implementadas con éxito en las
empresas pertenecientes a la industria hidrocarburifera mundial, y
considerando los mecanismos expuestos en uno de los capitulos, se propone
un ciclo de vida de gestion del conocimiento para el area de Procesos de EP
Petroecuador que permitira optimizar las actividades referentes a la
priorizacion, levantamiento y mejora de procesos empresariales; dicho ciclo de
vida también servirda como guia para alcanzar el nivel 1 del modelo de madurez

implementado por Petroproduccion.

Los factores facilitadores se presentan como las herramientas principales que
permiten implementar una estrategia basada en el conocimiento en el area de
Procesos, dentro de los cuales se encuentra el ciclo de vida de gestion del

conocimiento.

Los factores tales como la confianza, limites claros, implicaciéon de los equipos,
normas sociales, valores compartidos y técnologia dan soporte al ciclo de vida
de gestidn del conocimiento, permitiendo que el area de Procesos llegue al

nivel 1 del modelo madurez luego de que complete una vez el ciclo.



ABSTRACT

EP Petroecuador has tasked the Process area, this study, in order to promote a
culture of knowledge management to improve the results concerning
prioritization, lifting and improving business processes, prioritizing the capture of
knowledge and enhancing the effect of exchange knowledge in company

officials.

Due to unavailability of a study showing the relationship between learning
efficiency, capture and exchange of intellectual assets concerning prioritization,
lifting and improving EP Petroecuador business processes, there is a high
interest for a tool adapted to the needs of the area, in order to support the
knowledge management approach. As mentioned, this research aims to obtain
a lifecycle knowledge management, to optimize the activities concerning the
prioritization, lifting and process improvement area Process EP Petroecuador.

For obtain a lifecycle knowledge management, we have been revised concepts
such as knowledge that refers to a mixture of experience, values, information
and expertise that serves as a framework for incorporating new experiences
and information and it is useful for action; improvement of the knowledge that is
improving the capacity of solving business problems, either through their
individual members, group or company considered globally; and knowledge
management is the deliberate and systematic coordination of people in an
organization, technology, processes and organizational structure in order to add
value through reuse and innovation, this coordination is achieved through the
creation, sharing and application of knowledge, and through the power of the
valuable lessons learned and best practices in corporate memory in order to

encourage continuous organizational learning.

A learning process requires a high degree of personal commitment, change in
beliefs and a process of reinventing itself, so it must be accompanied by an
improvement enabling factors such as people, processes, technology and

organizational structure. The study examines these facilitating factors and



mechanisms for creating oriented, learning and use of knowledge organization.
Study the life cycles of knowledge management to choose the route that
knowledge continues to become a valuable asset to the organization; and
discusses the experiences they have had several companies of world
hydrocarbon sector, aiming to demonstrate that the application of knowledge-
based strategies have enabled the optimization of its activities, exploiting

knowledge resources owned by these organizations.

In order to understand the needs that the area of Public Enterprise Processes
Hydrocarbon Ecuador has the present and future of knowledge management,
the vision that this area has regard to knowledge management is analyzed,
which is declared as "in EP Petroecuador, Be the model for the creation,
dissemination and use of knowledge assets in the area to meet the objectives
set optimally "; addition to the current situation Process area have about
knowledge management, allowing determine the structures, processes,
technology and culture that should be implemented to achieve their

expectations.

From the results obtained through the use of surveys with open interviews to
determine the current situation that the area of Processes have about
knowledge management, it is concluded that the process area does not meet
any of the levels presented in the model Petroproduccién maturity, which was
used for this evaluation, reason maturity level area Processes regarding
knowledge management is what started off point "Nonexistent". The fact that
there are no assets creators valuable knowledge and could not get them

inventories also follows.

After identifying the best successfully implemented in companies belonging the
global oil industry practices and considering the mechanisms discussed in
chapters, a life cycle management knowledge area processes that allow

Petroecuador EP proposed optimize the activities concerning prioritization,
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lifting and improving business processes; lifecycle that will also serve as a guide

to reach level 1 Maturity Model implemented by Petroproduccion.

Enabling factors are presented as the main tools to implement a strategy based
on knowledge in the area of Process, within which the life cycle knowledge

management is.

Factors such as trust, clear boundaries, involvement of teams, social norms,
shared values and technology support the lifecycle knowledge management,
allowing Processes area reaches maturity level 1 model after complete once the

cycle.
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1. INTRODUCCION

En este capitulo se describe el contexto, objetivo de la investigacion, alcance y
contenido del presente trabajo de titulacién; en primer lugar, se detalla el
contexto de la tesis; a continuacién, se formula la descripcion del problema vy el
objetivo de la investigacion; luego se presenta la manera en que se aborda la
investigacion, permitiendo exponer el alcance, metodologia y contenidos de los

distintos capitulos.

1.1. Sistemas de gestidon del conocimiento

La tesis se centra en la obtencién de una propuesta de ciclo de vida de gestion
del conocimiento para maximizar el aprendizaje del personal del area de
Procesos de EP Petroecuador, respecto a la priorizacion, levantamiento y
mejora de procesos empresariales; existiendo una gran variedad de
herramientas que dan soporte a la implementacion de un enfoque de gestion
del conocimiento, las que pueden ser clasificadas segun su uso considerando
las necesidades de la organizacion. Las categoriza de acuerdo a la fase del

ciclo de gestion del conocimiento en el que se utilizan.

La implementacion de una estrategia basada en el conocimiento exitoso, se da
unicamente cuando apoya a sus objetivos empresariales, por tanto los
mecanismos de gestion del conocimiento deben ser integrados de tal manera

que den soporte a la organizacion.

El sector energético actual y particularmente el petrolero, ha visto en la gestidn
del conocimiento un enfoque que ha permitido que el saber individual se
transforme en conocimiento colectivo, incrementando asi el valor del capital

intelectual de la organizacion en su conjunto, para facilitar su sostenibilidad.

Cuando una organizacion aprende y utiliza las experiencias que ha generado,

puede incrementar el valor de su capital intelectual para obtener mejores



resultados. La ventaja competitiva empresarial sostenible proviene de lo que se
conoce colectivamente, de la eficiencia con la que utiliza lo que sabe, y de lo

rapido que se adquieren y utilizan los nuevos conocimientos (Dalkiz, 2005).

Las empresas que deseen mejorar sus resultados, deben incorporar o revisar
sus enfoques y herramientas de gestion del conocimiento, de tal manera que
puedan alinear la eficiencia de aprendizaje con la creacion y reutilizacion de los
activos intelectuales empresariales; la evaluacion continua de sus procesos de
gestion del conocimiento, permite entender y mejorar el enfoque empleado.
Para logar una mejora del proceso, deben utilizar un concepto de gestién del
conocimiento que permita la captura, almacenamiento de la perspectiva del

conocimiento y la valoracion de los activos intelectuales.

La gestion del conocimiento es la coordinacion deliberada y sistematica de las
personas de una organizacion, la tecnologia, los procesos y la estructura
organizativa con el fin de afadir valor a través de la reutilizacién y la
innovacion. Esta coordinacion se logra a través de la creacion, el intercambio y
la aplicacién de conocimientos, asi como a través de la alimentacién de las
valiosas lecciones aprendidas y las mejores practicas en la memoria
corporativa con el fin de fomentar el aprendizaje continuo de la organizacion”
(Dalkiz, 2005, p. 3).

El uso de una estrategia de gestion del conocimiento, junto a la implementacion
de factores facilitadores, permite reforzar el aprendizaje empresarial. La
empresa debe convertirse en una entidad en la que todos aprenden y usan
dichas experiencias en la resolucion de problemas, por lo que la propuesta de
ciclo de vida de gestion del conocimiento para maximizar el aprendizaje del
personal del area de Procesos de EP Petroecuador permite optimizar las
actividades referentes a la priorizacion, levantamiento y mejora de procesos

empresariales.



La gestion del conocimiento hace uso de una mezcla de técnicas de disefo de

sistemas basados en el conocimiento y la tecnologia educativa (Dalkiz, 2005).

EP Petroecuador ha incursionado en el campo de la gestion del conocimiento
con un enfoque que se apoya en herramientas tales como: video conferencia
de aprendizaje electrénico y plataformas de inteligencia de negocios, sin
embargo se hace imprescindible aumentar su eficiencia con el objetivo de
mejorar sus resultados empresariales respecto a la comercializacién y

movimiento de combustibles derivados del petroleo.

1.2. Objetivo de la Investigacion

Esta investigacion ha sido encargada al Jefe del Departamento del area de
Procesos de EP Petroecuador y autorizada por la Subgerenta de Vinculacion,
Capacitacion y Desarrollo, ver anexo 1. Autorizacion Tesis de Maestria, debido
a que se ha iniciado en la empresa un proceso para impulsar la cultura de
gestion del conocimiento, con el objetivo de mejorar los resultados respecto la
priorizacion, levantamiento y mejora de procesos empresariales, sin embargo la
captura del saber y el efecto que causa el intercambio de conocimientos en los

funcionarios de la empresa, es un proceso que necesita ser reforzado.

EP Petroecuador ha incursionando en el campo de la gestion del conocimiento
con tecnologias tales como: video conferencia de aprendizaje electronico y
plataformas de inteligencia de negocios, que han permitido al personal
técnico/administrativo se auto capacite en las diferentes areas de la industria
hidrocarburifera, requiriendo obtener un ciclo de vida de gestion del
conocimiento, que se adapte a sus necesidades actuales y permita maximizar

su eficiencia de aprendizaje.

En general el sector energético y particularmente el petrolero, ha visto en la
gestion del conocimiento una herramienta que permite que el saber individual

se transforme en conocimiento colectivo, de esta manera se incrementan el



valor del capital intelectual de la organizacion en su conjunto y facilita su

sostenibilidad.

El interés en la implementacion de sistemas de gestion del conocimiento en la
industria energética petrolera, ha llevado a la generacion de espacios de
intercambio de ideas y discusiones referente a su definicion y alcance;
identificando mejores practicas y compartiendo lecciones aprendidas y surgidas
de las experiencias de las diferentes companias al enfocar sus esfuerzos en la

generacion de nuevos paradigmas en la gestion del conocimiento.

Como consecuencia de lo indicado, el Ministerio de Recursos Naturales no
Renovables, mediante oficio No. OF-56-MRNNR-COGGE-D-GESCCO-2013
del 30 de mayo del 2013, propone “un sector hidrocarburifero y minero con
memoria se fortalece, es por ello que se inicia la implementacién de un
proyecto con alcance sectorial que permita identificar saberes a ser transferidos
desde el lugar donde se producen hasta el lugar donde se puedan emplear”
(Ministerio de Recursos Naturales no Renovables, 2013), demostrando asi que
el ministerio del ramo tiene considerables expectativas en la gestion del
conocimiento y que su desafio futuro es generar ventaja competitiva mediante
el intercambio de informacion y de experiencias, captando el conocimiento de

la industria y aplicandolo a nuestra realidad.

Dada la descripcion del problema y el encargo realizado por el Jefe del
Departamento del area de Procesos de EP Petroecuador, se necesita obtener
una propuesta del ciclo de vida de gestion del conocimiento para maximizar el
aprendizaje del personal del area de Procesos de EP Petroecuador, respecto a

la priorizacion, levantamiento y mejora de procesos empresariales.

Debido a que cuando una organizacion aprende, aumenta su eficiencia para
obtener mejores resultados; ademas de definir que en la actualidad no se
dispone de un estudio que indique la relacion existente entre la eficiencia de

aprendizaje, captura e intercambio de los activos intelectuales referentes a la



priorizacion, levantamiento y mejora de procesos empresariales de EP
Petroecuador, existe un alto interés, de la autoridad en mencion, para obtener
una herramienta adaptada a las necesidades del area, que permitan apoyar el

enfoque de gestion del conocimiento.

Por lo antes mencionado, el objetivo de la investigacién se formula como sigue:
Mediante la aplicacién del ciclo de vida de gestion del conocimiento en el area
de Procesos de EP Petroecuador, se podra optimizar las actividades referentes
a la priorizacién, levantamiento y mejora de procesos empresariales, basado en

las mejores practicas de gestion del conocimiento.

Considerando el objetivo de la investigacion se deberan contestar las

siguientes preguntas:

e ;Qué es conocimiento?

e ;Como mejorar el conocimiento de una organizacion?

e ;Qué es gestion del conocimiento?

e ,Cuales son los factores facilitadores que permiten la gestion del
conocimiento?

e ;Cual es la visién que el area de Procesos de la Empresa Publica de
Hidrocarburos del Ecuador tiene del manejo presente y futuro del
conocimiento respecto a la priorizacion, levantamiento y mejora de
procesos de EP Petroecuador?

e ;Cual es el estado actual de la gestidn del conocimiento del area de
Procesos?

e ;Cuadles son las practicas de gestion del conocimiento utilizadas
actualmente, por la industria hidrocarburifera mundial?

e ;Cuales son los factores facilitadores que soportan los ciclos de vida de
gestion del conocimiento en la industria hidrocarburifera?

e ;Cual es el ciclo de vida que permitira optimizar las actividades, del area
de Procesos, referentes a la priorizacidn, levantamiento y mejora de

procesos empresariales?



1.3. Actores principales

Debido a que se busca obtener una propuesta de ciclo de vida de gestion del
conocimiento para maximizar el aprendizaje del personal del area de Procesos
de EP Petroecuador, respecto a la priorizacion, levantamiento y mejora de
procesos empresariales, los principales grupos de interés para esta

investigacion son:

o Jefe del Departamento de Procesos

e Funcionarios del area de Procesos

1.4. Alcance

Esta investigacion se centra en la obtencién propuesta del ciclo de vida de
gestion del conocimiento para maximizar el aprendizaje del personal del area
de Procesos de EP Petroecuador, respecto a la priorizacion, levantamiento y

mejora de procesos empresariales.

El autor del presente trabajo de titulacion tiene como objetivo obtener una
propuesta de ciclo de vida de gestion del conocimiento para maximizar el
aprendizaje del personal del area de Procesos de EP Petroecuador, respecto a

la priorizacion, levantamiento y mejora de procesos empresariales.

No es el objetivo de esta investigacion el implementar el ciclo de vida de
gestion del conocimiento, ni construir la base de datos corporativa de
conocimiento basada en Ms SharePoint o FileNet. Esta limitacion en el alcance

se considera un dato para la investigacion.

Esta investigacion se plantea el siguiente alcance:



e |dentificar la vision que el area de Procesos de EP Petroecuador tiene
del manejo presente y futuro del conocimiento respecto a la priorizacion,
levantamiento y mejora de procesos empresariales.

¢ Inventariar los activos intelectuales existentes en el area de Procesos de
EP Petroecuador respecto a la priorizacién, levantamiento y mejora de
procesos empresariales.

o Identificar las mejores practicas de gestion del conocimiento.

e Obtener el ciclo de vida de gestién del conocimiento que permitira
optimizar las actividades referentes a la priorizacion, levantamiento y

mejora de procesos empresariales.

1.5. Metodologia

Debido a que se requiere proponer un ciclo de vida de gestion del conocimiento
adaptado a las necesidades del area de Procesos de EP Petroecuador, lo
primero en realizar es la identificacion de la vision que el area de procesos
posee respecto al manejo presente y futuro del conocimiento acumulado sobre
el conocimiento respecto a la priorizacion, levantamiento y mejora de procesos
empresariales. Para obtener esta vision se realizd encuestas con preguntas
abiertas, a los actores principales, tomando notas de las respuestas a las
preguntas para registrar los resultados, tabulandolos en una matriz de situacién

actual y presentandolos en el grafico de madurez.

Analizando los conceptos de gestion del conocimiento, con el objetivo de
obtener un ciclo de vida adaptado a las necesidades del area de Procesos de
EP Petroecuador, los resultados obtenidos estan basados en encuestas con

preguntas abiertas realizadas a los participantes del ejercicio.

Sobre la base de la investigacion, las encuestas realizadas y las conclusiones
se elaboran a formulaciones y recomendaciones para la implementacion del

ciclo de vida de gestion del conocimiento del area de Procesos.



Se realizaron una serie de pasos para responder a las preguntas de
investigacion planteadas, pasos que conforman el contenido de esta tesis, en

capitulos dispuestos de la manera en la que se indica en la figura 1.

El contexto de esta tesis, la descripcion de
1. Introduceisn problema, el objetivo i_axactc! de Ia investigacion, la
manera de abordar la investigacion, el alcance y la
metodologia
i Practicas de gestion del conocimiento que
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2. Marco teorico de gestion conocimiento que actualmente se utilizan en las
L — e § i ; G
del conocimiento organizaciones integracion de las mejores practicas
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l de vida de desarrollo de sistemas
Vision que el drea de procesos de la Empresa
3. Situacion actual del drea de Publica de Hidrocarburos del Ecuador tiene del
Procesos de la gestion del — manejo presente v futuro del conocimiento
conocinuento respecto a la prionizacion, levantamiento ¥ mejora
de procesos empresariales
i En este capitulo se expondrd un analisis de las
practicas actualmente utilizados por las empresas
de la industria hidrocarburifera mundial v en base a
4. Propuesta de ciclo de vida “-— esto se escogerd la propuesta de ciclo de vida de
de gestion del conocimiento gestion del conocimiento que serd aplicado en el
drea de Procesos de EP Petroecuador para alcanzar
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por Petroecuador
v
6. Conclusiones -~ Conclusiones del estudio realizado
L
] Recomendaciones basadas en la propuesta y las
7. Recomendaciones * = encuestas realizadas
Figura 1.- Contenido de la tesis




2. MARCO TEORICO

En el capitulo anterior, se presentd la necesidad que el area de procesos posee
del manejo presente y futuro de la gestién del conocimiento respecto a la
priorizacion, levantamiento y mejora de procesos de EP Petroecuador. Antes
de obtener una propuesta de ciclo de vida de gestion del conocimiento que
permita optimizar las actividades del area de procesos, se requiere la
informacion correspondiente a los conceptos y ciclos de vida de gestion del
conocimiento que proporcionan definiciones pertinentes de gestion del

conocimiento respondiendo a las siguientes preguntas de investigacion:

e ;Qué es conocimiento?

e ;Como mejorar el conocimiento de una organizacion?

e ;Qué es gestion del conocimiento?

e ;Cuadles son los factores facilitadores que permiten la gestion del

conocimiento?

2.1. Conocimiento

Para entender el significado de gestion del conocimiento se hace
imprescindible indicar la definicibn de conocimiento, es una mezcla de
experiencia, valores, informacion y saber hacer, que sirve como marco para la
incorporacion de nuevas experiencias e informacion y es util para la accion
(Devenport & Prusak, 1999).

Debido a que el area de Procesos de EP Petroecuador se encuentra interesada
en implementar un ciclo de vida de gestion del conocimiento, que le permita
optimizar sus actividades respecto a la priorizacion, levantamiento y mejora de
procesos de refinacion, transporte, comercializacion internacional de crudo y
comercializacién nacional de derivados, se hace necesario conocer la relaciéon

entre conocimiento y las acciones que se ejecutan en el area.
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Considerando el objetivo del area de Procesos referente a la optimizacion de
sus actividades referente a que el conocimiento debe ser util para la accion
(Devenport & Prusak, 1999), en este trabajo, adoptaremos la definicion del
conocimiento que describen al conocimiento como la capacidad de resolver
problemas con un grado de efectividad determinado; definicion que relaciona el

conocimiento con la competitividad (Mufnoz & Riverola , 2007).

Como propiedades distintivas del conocimiento se describen las siguientes:

e EIl conocimiento es personal: en el sentido de que se origina y reside en
las personas, que lo asimilan como resultado de su propia experiencia y
lo incorporan a su acervo personal estando “convencidas” de su
significado e implicaciones, articulandolo como un todo organizado que
da estructura y significado a sus distintas “piezas”.

e EI utilizar el conocimiento, no lo consume: permite entender los
fendmenos que las personas perciben y también evaluarlos, en el
sentido de juzgar la bondad o conveniencia de los mismos para cada
uno en cada momento.

e Sirve de guia para la accion de las personas: indicando qué hacer en
cada momento, porque esa accion tiene en general por objetivo mejorar
las consecuencias, para cada individuo, de los fendmenos percibidos

(incluso cambiandolos si es posible).

Las caracteristicas del conocimiento nos permite identificar la manera en la que
se debe utilizar para optimizar las actividades, es decir, el conocimiento que
nace en las personas, nos sirve para realizar acciones que mejoren las
consecuencias esperadas al realizar varias actividades, sin que este
conocimiento se consuma o se pierda. Especificamente el conocimiento de los
individuos podria optimizar las actividades de priorizacion, levantamiento y
mejora de los procesos, por ejemplo de refinacion, tales como la destilacion
atmosférica del crudo de 25° API, la destilacion al vacio del producto destilado

atmosféricamtne, el craqueo catalitico de gasdleos destilados, la
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viscorreduccion de los fondos de vacio y la hidrodesulfatacion de disel; sin que
este conocimiento se consuma o se pierda y pueda ser reutilizado por

empresas como la Refineria del Pacifico.

Las caracteristicas del conocimiento, lo convierten en un cimiento solido para
que una organizacion desarrolle ventajas competitivas, mediante la transmision
efectiva y eficiente de las representaciones precisas de las acumulaciones de
las experiencias personales para el beneficio de grupos u organizaciones
(Molina, 2012).

De lo expuesto, se derivan varios tipos de conocimiento: explicito, tacito,
individual, colectivo y externo.

2.1.1. Conocimiento explicito

El conocimiento explicito, se define como los recursos y actitudes para resolver
problemas capturados en algunas formas tangibles tales como palabras,
grabaciones de audio o imagenes. Puede ser difundido, reproducido, accedido
y nuevamente aplicado en toda la organizacion. Puede servir para la
ensefanza y el entrenamiento. Tienen la capacidad para ser organizado,
sistematizado y convertido en directrices operacionales. Se lo puede transferir

a través de productos, servicios y procesos documentados.

2.1.2. Conocimiento tacito

El conocimiento tacito se define como los recursos y actitudes para resolver
problemas siendo dificiles de articular, dificilmente representados en palabras,
texto o dibujos. Este tipo de conocimiento es una propiedad del conocedor y
reside en la cabeza de los individuos altamente calificados y experimentados.
Es el como hacer o la totalidad de los procesos para crear un producto o

prestar un servicio.
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2.1.3. Conocimiento individual

El conocimiento individual, es el producto de representaciones, modelos
mentales que las personas hacen de la realidad, escalas de valores o
esquemas de evaluacion, reglas de invocacion de estas escalas de valores
dependiendo del contexto en el que se ubican y planes de accion para afrontar
determinadas situaciones. El aprendizaje se produce cuando se manipulan las

representaciones mentales.

2.1.4. Conocimiento colectivo

El conocimiento colectivo es la capacidad de un grupo de individuos para
resolver problemas los cuales son evaluados individualmente, es el producto de
las conexiones entre individuos de una organizacion, las reglas de aprendizaje
gobiernan el como se conectan los diversos componentes de estas redes
enteras. El conocimiento se mantiene dentro del grupo, la familiaridad obtenida

y la practica colectiva conducen a aprender.

El conocimiento esta encarnado, es decir, todo lo conocido alguien lo sabe, no
puede haber conocimiento sin un conocedor, reforzando la necesidad de
mantener los vinculos entre los objetos de conocimiento y los que estan bien
informados acerca de estos (Krogh & Roos, 1995). Los miembros de la
organizacion deben estar apoyados por un equipo con roles bien definidos, con

el apoyo de expertos y usuarios del conocimiento.

En empresas como Schlumberger, Halliburton, BP, Royal y Dutch Shell, el
conocimiento explicito y tacito son conocimientos basicos para alcanzar la
gestion del conocimiento. El conocimiento tacito se gestiona a través de
mecanismos de intercambio de ideas de personas a personas tales como las
comunidades de practica y el explicito a través de mecanismos basados en las
tecnologias de la informacion, para exponerlos a los equipos de trabajo (Grant,

2014). Los mecanismos utilizados para transformar los conocimientos tacitos
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en explicitos, se basan en la creacion de proyectos de captura y
almacenamiento en una base de datos de lecciones aprendidas y en sistemas
de localizacion de expertos y paginas amarillas corporativas para contactar a

los autores del conocimiento y a quienes los han utilizado con éxito.

2.1.5. Conocimiento externo

El conocimiento externo tiene origen en las necesidades posibles que los

clientes tienen de una organizacion.

Cualquier empresa necesita, para competir, un conocimiento que le permita
ofrecer a sus clientes algo que estos realmente valoren, de modo que estén

dispuestos a pagar por ello (Molina, 2012).

Una organizacion al ser un conjunto de individuos que evaluan individualmente
la realidad y la transforman en conocimiento colectivo mediante sus
conexiones, recoge informaciéon de su entorno y la procesa de una manera
l6gica para cumplir con las necesidades de sus clientes, convirtiendo asi sus

productos y servicios en algo que los clientes estén dispuestos a usar.

El conocimiento externo es indispensable para la optimizacion de las
actividades de priorizacién, levantamiento y mejora del area de Procesos, ya
que es la materia prima para convertir a dicha area en un ente asesor y
generador de soluciones de mejora continua de procesos para el incremento de

la calidad y productividad de EP Petroecuador.

El proceso de destilacion atmosférica, que permite transformar el crudo de 25°
APl en GLP, naftas, jet fuel, diesel 2 y residuos atmosféricos, debe ser
entendido por los miembros del equipo de area de Procesos, para que el area
genere un proceso de alta calidad y productividad en beneficio de EP

Petroecuador.
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2.2. Conocimiento y Aprendizaje

Una vez entendida la definicion de conocimiento, es imprescindible comprender
qué significa mejorar el conocimiento de una organizacion, con el objetivo de
utilizarlo para optimizar las actividades que la organizacion realiza. Mejorar el
conocimiento es mejorar la capacidad de resolucidon de problemas de la
empresa, ya sea a través de sus miembros individuales, del grupo o de la

empresa considerada globalmente (Molina, 2012).

Las empresas de la industria hidrocarburifera basan sus operaciones en la
capacidad de aprendizaje e innovacion para hacer frente a los constantes
cambios del mercado y obtener ventaja competitiva (Grant, 2014).

Considerando los tipos de conocimiento, para mejorar la capacidad de
resolucion de problemas, se debe implementar un cambio, que contribuya a
mejorar dicha capacidad; dado que el conocimiento es la capacidad de
resolucion de problemas, que es un conjunto de modelos de la realidad y que el
aprendizaje se produce cuando se manipulan las representaciones mentales,
se puede concluir que la mejora de la capacidad de resolucién de problemas se

da cuando existe un proceso de aprendizaje.

Por lo que es indispensable conseguir que los miembros de una empresa
desarrollen (o tengan acceso a) e incorporen efectivamente a su manera de
hacer, nuevos y mejores modelos mentales, de modo que su capacidad de

resolver problemas relevantes para la empresa se incremente (Molina, 2012).

El conocimiento se interioriza en las bases de conocimiento tacito de los
individuos, en la forma de modelos mentales o conocimientos técnicos, este
conocimiento se convierte en un activo valioso para el individuo, para su

comunidad de practica y para la organizacion (Nonaka & Takeuchi, 1999).
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La interiorizacion se produce a través de la incorporacion, en los individuos, de
nuevos y mejores modelos mentales, proceso ligado a la técnica de aprender
haciendo. Convierte o integra experiencias compartidas y/o individuales en los
modelos mentales, que una vez interiorizados, son utilizados por los miembros
para que los amplien, los reconduzcan, y replanteen dentro de sus propias

bases de conocimientos tacitos.

Debido a que la interiorizacion del conocimiento implica un cambio de tipo de
conocimiento de explicito a conocimiento tacito, requiere un alto grado de
compromiso personal, cambio en creencias y valores personales, y un proceso
de reinventarse a si mismo, su grupo y la organizacién en su conjunto. Por lo
que el proceso de aprendizaje debe estar acompanado de una mejora de
factores facilitadores tales como personas, procesos, tecnologia y estructura

organizacional.

El compartir conocimiento individual no es necesariamente positivo para
conseguir aprendizaje colectivo, por lo que se debe tener la nocién clave de
una buena informacion y un conocimiento interno que soporte las necesidades
de los clientes (Molina, 2012). Para permitir el movimiento efectivo de los
bienes de informacién depende en gran medida de los remitentes y receptores
que comparten el mismo esquema o lenguaje de codificacion; un conocimiento
adecuado es el que posee contexto que se puede interpretar, el intercambio
efectivo de conocimiento requiere que los remitentes y receptores compartan el

contexto, asi como el esquema de codificacion (Boisot, 1999).

Debido a que los ejecutivos de la mayoria de las organizaciones afirman que su
mayor activo es el conocimiento de sus empleados, se hace esencial identificar
aquel conocimiento que es de valor y esta en riesgo de desaparecer en la
organizacion debido a la movilidad de este personal; es decir, se debe
identificar aquel conocimiento que es de valor y que se encuentra en los

individuos. Como caracteristica del conocimiento se tiene que es personal.
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Con referencia a la mejora del conocimiento interno en relacion con el
conocimiento externo, el aprendizaje de los miembros de la organizacién debe

ser disefiada para fortalecer tanto el conocimiento interno como el externo.

En conclusion, cuando una organizacion aprende y utiliza las experiencias que
ha generado, podra incrementar el valor de su capital intelectual para obtener
mejores resultados. La ventaja competitiva empresarial sostenible proviene de
lo que se conoce colectivamente, de la eficiencia con la que utiliza lo que sabe,
y de lo rapido que se adquieren y utilizan los nuevos conocimientos (Devenport
& Prusak, 1999).

Aprendimos que el conocimiento puede ser utilizado para dirigir el aprendizaje
y la mejora en nuestra compafiia, cada dia que una buena idea no es usada, es
una oportunidad perdida. Tenemos que compartir el conocimiento mas y mas
rapido (Ken Derr, 2013).

2.3. Gestion del Conocimiento

La gestion del conocimiento es el marco que permite disehar objetivos,
estructuras y procesos de una organizacion para la creacion, el intercambio y la
aplicacion de conocimientos, es una disciplina que permite generar valor a

través del uso eficiente del conocimiento (Burbano , 2014).

Para que el conocimiento se convierta en un activo valioso para el individuo y
para la organizacion es necesario centrarse en el desarrollo de capacidades

distintivas.

Luego de revisar varias definiciones de gestion del conocimiento, se escogio la
siguiente debido a que considera que la gestiébn del conocimiento implica

fomentar el aprendizaje continuo de los individuos y de la organizacion.
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La gestion del conocimiento es la coordinacion deliberada y sistematica de las
personas de una organizacion, la tecnologia, los procesos y la estructura
organizativa con el fin de anadir valor a través de la reutilizacion y la
innovacion. Esta coordinacion se logra a través de la creacion, el intercambio y
la aplicaciéon de conocimientos, asi como a través de la alimentacion de las
valiosas lecciones aprendidas y las mejores practicas en la memoria
corporativa con el fin de fomentar el aprendizaje continuo de la organizacion
(Dalkiz, 2005).

También se desprende de ésta definicion, que el proceso de aprendizaje debe
estar acompafado de una mejora de los factores facilitadores, tales como
personas, procesos, tecnologia y estructura organizacional como plataforma
para la reutilizacién y la innovacion. Debe existir un ciclo de vida de gestion del

conocimiento que sirva de ruta para su creacion y uso.

El proceso de disefio de la gestion del conocimiento, abarca aspectos
operativos y culturales de la organizacion, dentro de los cuales se identifican
factores facilitadores tales como organizacién, personas, procesos vy

tecnologia, dando respuesta a las siguientes preguntas:

e /;Cual es la vision de la organizacion o estrategia que impulsa la
necesidad de gestionar el conocimiento?

e . Qué roles y estructuras deben existir?

e ;CoOmo desarrollar procesos y practicas que promuevan el intercambio
de conocimientos y su uso?

e ;Qué herramientas y plataformas puede apoyar estos esfuerzos?

La gestion del conocimiento representa un enfoque deliberado y sistematico
para garantizar la plena utilizacion de la base de conocimientos de la
organizacion y mediante la aplicacién de procesos de aprendizaje, crear una

organizacion mas eficiente y eficaz.



18

La mejor manera de retener el conocimiento interno valioso, es identificar los
activos intelectuales obtenidos mediante la seleccidon ocasionada por el
conocimiento externo y asegurar que estos se producen y almacenan para
hacer que su futura recuperacion y reutilizacion sea tan facil como sea posible.
Estos subproductos necesitan ser transmitidos de persona a persona, entre los
miembros de una comunidad de practica y a la organizacion, en forma de

lecciones aprendidas, mejores practicas, y la memoria corporativa.

La gestidon del conocimiento ofrece la manera para evitar la pérdida potencial
del conocimiento debido al abandono y la jubilacion de los empleados. La
sociedad de ingenieria del Petréleo estim6 que entre los afios 2000 y 2010 se
perdi6 todo el conocimiento acumulado de 231.000 afios (Sociedad de

ingenieria del petroleo, 2013).

La gestion de conocimiento es un enfoque mucho mas holistico y centrado en
el usuario y comienza con un analisis para comprender como mejorar el
intercambio de conocimientos para poder beneficiar a determinadas personas,

grupos y la organizacion en su conjunto (Dalkiz, 2005).

2.3.1. Gestion del conocimiento como recurso estratégico

La gestion de conocimiento es un componente vital de la estrategia de negocio,
que la capacidad multiplicadora que posee la difusion del conocimiento tiene un

gran impacto sobre la eficiencia de la organizacion (Burbano , 2014).

El area de Procesos de EP Petroecuador ha iniciado la implementacion de una
estrategia basada en el conocimiento, con el objetivo de optimizar sus
actividades, establecer una cultura de aprendizaje, incrementar la transmision
de mejores practicas y lecciones aprendidas, mejorar la comunicacién, ser un
ente asesor para mejorar la calidad y la productividad de EP Petroecuador y

para motivar a sus miembros.
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Para el area de procesos el aprendizaje de lecciones aprendidas y mejores
practicas respecto a la priorizacion, levantamiento y mejora de procesos de
refinacion, transporte, comercializacion nacional y exportacion de productos
derivados del petrdleo, evitara reinventar la rueda y aprovechar la experiencia

para generar nuevas ideas, logrando asi optimizar sus actividades.

En Dutch Shell la adopcidén de una estrategia de gestion del conocimiento se
convirti6 en un mecanismo integrador para utilizar efectivamente su talento
disperso, convirtiendose en un complemento natural de la planeacion
estratégica (Grant, 2014).

2.4. Factores Facilitadores

La mejora de la capacidad de resolucion de problemas se da cuando existe un
proceso de aprendizaje y debido a que este proceso requiere un alto grado de
compromiso personal, cambio en creencias y un proceso de reinventarse a si
mismo, el aprendizaje debe estar acompafiado de una mejora de factores
facilitadores tales como personas, procesos, tecnologia y estructura

organizacional.

En este apartado se estudiaran los factores facilitadores y los mecanismos
necesarios para obtener una organizacion orientada a la creacién, aprendizaje

y uso del conocimiento.

2.4.1. Estructura Organizativa

La estructura organizacional es uno de los factores que podrian impedir el
éxito de la gestién del conocimiento organizacional, evitando la innovacién, la
ventaja competitiva y el poder de alcanzar otros objetivos de la organizacion. Si
los que contribuyen con los conocimientos no estan altamente evaluados y

reconocidos por la alta direccion dentro de la estructura organizacional, van a
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perder su motivacion, sus ganas de aprender para innovar y desarrollar nuevos

conocimientos para la empresa (Krogh & Roos, 1995).

En este apartado se estudiaran mecanismos que permitan interesar,
responsabilizar, implicar y motivar a los miembros del area de Procesos en el
almacenamiento de lecciones aprendidas y creacion de nuevas teorias
respecto a la priorizacion, levantamiento y mejora de procesos complejos como
la destilacién al vacio, el mismo que consiste en la transformacion de los
residuos atmosféricos en gasoleos livianos, gaséleos pesados y fondos de

vacio mediante el proceso de calentamiento y fraccionamiento al vacio.

2.4.1.1. Eltrabajo en equipo

El trabajo en equipo y la colaboracién son la forma como el trabajo se hace de
forma efectiva. Las practicas basadas en un equipo, cuando se implementa
satisfactoriamente, lleva a una mas alta productividad, mayor satisfacciéon y

mejor salud de los empleados y promueve los valores democraticos.

Una de las mayores barreras para que los equipos sean eficaces es que las
personas no han sido educadas para funcionar como miembros que aportan al

equipo.

Para transformar a la estructura de trabajo en un facilitador para conseguir
mejores resultados se estudiaran practicas que permitiran habilidades para
hacer uso eficiente de la capacidad de compartir conocimiento, para crear
confianza y responsabilidad, para marcar limites claros, para crear libertad y
mejorar las habilidades para autogestionarse, reproduciendo de esta manera
las condiciones propicias para la creacion de conocimiento organizacional
(Nonaka & Takeuchi, 1999).
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Estas condiciones también son un complemento ideal para el aprendizaje del
conocimiento organizacional y puede ayudar a garantizar su aplicacion y

mantenimiento.

La excelencia en liderazgo, la innovacién, la calidad, el servicio, la
productividad y la satisfaccion humana vendran de la gente que trabaja en
equipos, en los que pueden utilizar su potencial, conocimiento y motivacion
(Blanchard, Parisi, Carew, Blanchard, & Blanchard , 2006).

Las compafias estan usando equipos para manejar el dinamico mundo laboral.
Es imprescindible entender como crear un equipo que ponga en accion el

conocimiento, la experiencia y la motivacion de sus miembros.

Los equipos utilizan todas las ideas y motivacion de sus miembros, aprovechan
mejor el tiempo de los miembros y de los directores y optimizan las actividades
y la satisfaccién de los miembros y de la organizacion. Estos equipos tienen la
capacidad de compartir el conocimiento para el desarrollo de altos niveles de
confianza y responsabilidad, de usar la clarificacion de limites para crear la
libertad de actuar responsablemente, de usar habilidades de autogestién para

tomar decisiones de equipo y conseguir grandes resultados.

Mientras una organizacion conforma equipos, los miembros pueden mejorar su
creatividad, aumentar la satisfaccion, desarrollar un sentido de orgullo de grupo

y conseguir resultados extraordinarios.

2.4.1.2. Equipos facilitadores

En la actualidad muchas personas estan familiarizadas con el concepto del
grupo de trabajo, en el que los lideres tienden a tomar la mayoria de decisiones
sobre el trabajo, los miembros del grupo cumplen con lo que los directivos

dicen.
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El concentrar la autoridad de la toma de decisiones en unas pocas personas
pone una carga excesiva en los que estan dirigiendo y genera una frustracion
en los que no pueden actuar y apoyar en las decisiones. La informacion en una
estructura jerarquica se mueve lentamente. Al ser una toma de decisiones lenta

no se llevan las acciones en forma oportuna y responsable.

Las jerarquias por niveles impiden la optimizacion de las actividades y las
personas del grupo al sentir que se les valora, dando como resultado una baja
motivacion y un bajo rendimiento; siendo lo importante el llevar las decisiones
mas cerca de los que realizan las actividades, por lo que es necesario llevar las
decisiones clave mas cerca de la primera linea, enfocando en lo que se
encuentra en el nucleo del trabajo en equipo para el facilitador que consigue

buenos resultados (Blanchard, Parisi, Carew, Blanchard, & Blanchard , 2006).

Los equipos facilitadores son grupos que liberan el poder de sus miembros —

poder que viene del conocimiento, la experiencia y la motivacién interna.

Cuando existe control de los directivos, los miembros de los grupos no
asumiran demasiada responsabilidad en sus decisiones y resultados,
asumiendo la responsabilidad en las decisiones y sus resultados, siendo lo que
se necesita para llevar a los equipos a nuevos niveles de entusiasmo, energia y

rendimiento (Blanchard, Parisi, Carew, Blanchard, & Blanchard , 2006).

Un equipo facilitador es:

¢ Un grupo interactivo y con altas aptitudes de gente que usa las ideas y
motivaciéon de todos los miembros del equipo.

e Comparte la informacion para crear altos niveles de confianza y
responsabilidad.

e Clarifica los limites para crear la libertad y la responsabilidad de cumplir

tareas de una forma eficaz.
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e Usa en forma eficiente el tiempo y los talentos de los miembros del
equipo y de su director.

e Ultiliza la autogestion de sus aptitudes para tomar decisiones de equipo
y generar buenos resultados, para el equipo sus miembros y la

organizacion.

El éxito de un grupo de trabajo se ha otorgado siempre a un directivo, debido a
que en esta manera de trabajo se espera que los directivos supervisen

estrechamente a su gente y no deleguen responsabilidades a los miembros del

grupo.

Cuando se llevan las decisiones mas cerca del punto de accién y se las pone
en las manos del equipo de trabajo mejora el papel del lider, asi como el papel
de los miembros del equipo de trabajo. El lider puede llevar a cabo tareas de
importancia estratégica, planificacion del trabajo, proveer los recursos
necesarios del equipo, interrelacionarse con los clientes y solucionar los temas

que impiden el trabajo en equipo.

Los equipos facilitadores animan a todo el mundo a sentirse valorado,
responsable y comprometido con el trabajo. Los miembros se sentiran
orgullosos por usar el conocimiento, su experiencia y motivacion para

conseguir buenos resultados que beneficiaran al equipo y a la organizacion.

El trabajo de los equipos facilitadores, reemplaza el interés propio, la
dependencia y el control por la asociacion, la responsabilidad y el compromiso
(Blanchard, Parisi, Carew, Blanchard, & Blanchard , 2006).

2.4.1.3. El conocimiento y la responsabilidad

Para tomar decisiones y resolver problemas se necesita utilizar el conocimiento

interiorizado mediante un proceso de aprendizaje, que al funcionar como un

equipo facilitador aumenta el nivel del intercambio de conocimiento y la
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interiorizacion, debido a que los miembros del equipo tienen la responsabilidad
de realizar su trabajo de manera Optima. Cuando el conocimiento es
compartido libremente hay mas fuerza mental para solucionar los problemas y

se toman decisiones adecuadas.

El intercambio necesario de conocimiento es indispensable para que las
personas realicen sus actividades con eficiencia y efectividad, mismo que al
compartir el conocimiento se establece como esencial para resolver los

problemas que acosan a las organizaciones.

Los paradigmas de transmision de conocimiento deben ser cambiados respecto
a lo que los equipos necesitan saber; histéricamente el conocimiento se ha
guardado y escondido a diferentes niveles de la organizacién, cada nivel
entendia que compartir conocimiento era romper la confidencialidad, por lo que
el conocimiento es poder y los que lo tienen son los mas poderosos. A los
empleados de la primera linea no se les pedia que tomasen decisiones, y por

tanto, no necesitaban demasiado conocimiento, solo lo necesario.

Si a los miembros de un equipo se les esta pidiendo que acepten mas
responsabilidad y compromiso en su trabajo, entonces se les deben dar los
recursos para incluir en este trabajo, el recurso mas importante es el

conocimiento.

El intercambio del conocimiento en el equipo facilitador, en el ambiente de
trabajo, es el proceso de comunicacion de personas que comparten los
objetivos comunes. Las personas que estan trabajando para obtener un mismo
resultado tienen la necesidad de ayudarse los unos a los otros, compartiendo el

conocimiento y ensefiandolo.

Los equipos facilitadores amplian su comunicacion y la diversifican, para incluir

a otros equipos de trabajo, directivos y clientes.
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Cuando un miembro del equipo transmite conocimiento a otro, crea un acuerdo
implicito de confianza, ya que se confia que el conocimiento se lo utilizara de
manera responsable. Este proceso es la valoracion de la persona y la

confianza de que actue con responsabilidad.

Cuando no transferimos conocimiento, la persona entendera que no le tenemos
confianza, dificultando la relacion de trabajo y las oportunidades de optimizar el

trabajo.

Los equipos facilitadores comparten el conocimiento abiertamente en una
atmosfera de confianza y respeto (Blanchard, Parisi, Carew, Blanchard, &
Blanchard , 2006).

2.41.4. Marcar los limites

Los limites son un recurso valioso el momento de trabajar con equipos
facilitadores, ayudan a definir la autoridad con claridad y permite tomar

decisiones adecuadas y llevar a cabo acciones independientes.

Un limite es una linea divisoria, misma que al estar definida, permite tomar
decisiones sin miedo a sobrepasar los limites; las acciones independientes
necesitan limites para que las personas las lleven a cabo con un sentido de
direccion y autonomia, sin miedo a represalias, por lo que los equipos
facilitadores deben crear la responsabilidad y libertad para actuar mediante

limites claros.

Los limites se definen por una accion y una pauta, una accion podria ser la
compra de algo sin la aprobacion del supervisor y una pauta es el limite del

gasto.

En un entorno del equipo facilitador, el papel de los miembros es tener un

resultado y llevar a cabo las acciones necesarias para conseguir ese resultado.



26

Los miembros necesitan una direccion clara para actuar con libertad y

responsabilidad, también necesitaran directrices claras para tomar decisiones.

Mediante los limites se puede llevar la autoridad y responsabilidad, a las
primeras lineas, en la toma de decisiones, ayudando a la gente a entender
claramente cuales son sus papeles en el entorno del equipo facilitador, es
crucial para el éxito, y definiendo que los miembros necesitan respuestas vy
limites para que jueguen un papel importante en este proceso que ayuden a
definir las tareas, comportamientos y papeles (Blanchard, Parisi, Carew,
Blanchard, & Blanchard , 2006).

Cuando las personas no tienen los limites claros, tienden a quedarse en la
comodidad de su mundo conocido o0 en su espacio de trabajo, pero si se tienen
limites claros se permite que las personas puedan aventurarse y tomar

decisiones sin intimidarse.

Los limites, tales como politicas y procedimientos, que impedian la creatividad
y la accién, deben ser eliminados y reemplazados por limites que permiten mas
libertad, tales como objetivos y recursos, dando la oportunidad de elementos de

evaluacion.

Los procedimientos y politicas administrativas estan tan arraigados en nuestros
sistemas de trabajo que se necesita un cambio significativo en nuestra forma
de pensar para ajustarlos, modificarlos o eliminarlos; pero cuando por fin se
hace el cambio, pueden conseguirse grandes resultados (Blanchard, Parisi,
Carew, Blanchard, & Blanchard , 2006).

Al inicio se pueden proponer limites estrictos, pero que creen una pequefa
area para que la gente tome decisiones y responsabilidades, se puede a futuro
ampliar el limite y permitir mayor libertad, permitiendo que los miembros del

grupo asimile el alcance y la responsabilidad para la toma de decisiones.
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2.41.5. Implicacion de los miembros

Un método, para que los miembros de la primera linea, se impliquen en pensar

cdmo mejorar la organizacion es el trabajo en equipo.

Cuando se permite a las personas la libertad de pensar y experimentar, son
constantemente innovadoras y cuando la gente colabora en equipos, las ideas
innovadoras se multiplican y llevan a resultados que benefician a las personas,
los grupos y la propia organizacion, por lo que Los equipos son parte de una

tendencia hacia la colaboracién en el lugar de trabajo.

Siempre se ha enfatizado en el éxito personal, sin tomar en cuenta lo
importante de la colaboracion y el trabajo en equipo por lo que la estructura de
trabajo por jerarquias, funciona a través de un sistema de toma de decisiones
centralizado, donde el conocimiento y la direccion del trabajo caen en cascada
a través de diferentes niveles de gestion; en este tipo de sistema los grupos de
trabajo cumplen las decisiones y directrices de los directivos pensando muy

pocas veces por si mismo.

Los equipos facilitadores cumplen tareas similares a los grupos de trabajo, pero
practican una autoridad discrecional en la toma de decisiones, sobre cémo
funciona el grupo y coémo se lleva a cabo el trabajo. Estos equipos se
convierten en colaboradores de la direccion a la hora de crear procesos de

trabajo para conseguir resultados positivos.

El grupo de trabajo fue diseiado para realizar su trabajo con un supervisor,
quien asigna tareas a cada una de las personas del grupo y lo responsabiliza

de llevar con éxito ésta tarea.

En este tipo de trabajo el centro de actividad es el supervisor, quien marca los
objetivos, planes de trabajo, controla el flujo de trabajo, decide el personal,

evalua el rendimiento individual y de grupo, toma decisiones, resuelve
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conflictos y dirige las reuniones; los miembros de los grupos en varias casos
hacen solo lo que el supervisor indica limitando asi el uso del conocimiento, su

experiencia y su motivacion, los resultados también tienden a ser limitados.

En los afnos 1980, los directivos descubrieron que implicar a los empleados de
la primera linea en la resolucion de problemas, entregando el conocimiento
adecuado, quienes generaban muchas soluciones; los grupos de trabajo fueron
creciendo hacia unidades autorreguladas, asumiendo mas control de su trabajo
y una mayor responsabilidad de las consecuencias, cuando los grupos fueron
autodirigidos, realizaban su propia planificacion y programacion del trabajo,
asignando tareas dentro del grupo, para realizabar mejoras a sus propios
procesos, marcando metas y objetivos, y establecian examenes de calidad,
tomando decisiones sobre el personal, que marcaban los estandares de trabajo

y evaluaban el rendimiento de los miembros del equipo.

Para tener éxito, las personas que estaban en este nuevo tipo de grupo de
trabajo tenian que confiar mas en las aptitudes y habilidades de cada uno de
los miembros, comunicandose de forma mas abierta y desarrollando un sentido

de interdependencia.

Actualmente existe la necesidad de establecer un equipo con personas con alto
sentido de comparierismos entre el equipo y la organizacion, creado a partir de
un amplio intercambio de conocimiento y amplios limites de autoridad que
permitan la libertad de actuacion. En un equipo facilitador los miembros toman
parte en la responsabilidad para desarrollarse continuamente ellos mismos y
mejorar el proceso de trabajo; los miembros del equipo deben entender que los
éxitos dependen de con qué efectividad ellos y sus lideres realicen el trabajo.
Los equipos facilitadores trabajan como partes integrales de la organizacion,
usando a discrecidon el conocimiento, experiencia y motivacidon de sus

miembros para impactar en los resultados del equipo y la organizacion.
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Existe una alta resistencia al trabajo en equipo, en el mundo de los negocios
para compartir responsabilidad en un proyecto que se llama trabajo de equipo
(Blanchard, Parisi, Carew, Blanchard, & Blanchard , 2006).

El sistema del logro individual, arraigado en nuestra manera de actuar, dio
comportamiento establecidos a los miembros de un grupo de trabajo, y el
sistema de recompensas individuales que existente en las organizaciones tales
como las promociones, los méritos y las clasificaciones forzadas que reforzaron
esta aptitud; no existe un sentido de la colaboracion ni una nocion de un trabajo

en equipo.

El sistema del logro individual, lleva a comportamientos que se centran en uno
mismo y en los logros personales y cuando se introducen los conceptos de
trabajo en equipo facilitador, se necesitan comportamientos diferentes
obteniendo dificultad e incomodidad en las personas, para lo cual se necesita
un conjunto diferente de aptitudes que al inicio, pueden generar sentimientos

de insuficiencia, inseguridad y muchas veces incompetencia e incomodidad.

Los equipos facilitadores se soportan en la diversidad de talentos, habilidades,
valores y personalidades de sus miembros; los rasgos de personalidad que
permiten que una persona introduzca ideas avanzadas y que otra persona que
convierta estas ideas en realidades practicas, son muchas veces los rasgos
que causan conflictos, por lo que para poder colaborar debemos aprovechar los

beneficios de las diferencias de los miembros.

El trabajo en equipo es la habilidad de trabajar juntos para una vision comun,
definiendo la habilidad de dirigir los logros individuales hacia los objetivos de la
organizacion, estableciendo asi la iniciativa que permite a gente comun
conseguir resultados no comunes (Blanchard, Parisi, Carew, Blanchard, &
Blanchard , 2006).
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2.4.2. La Cultura

La mentalidad de las personas podria impedir el éxito de la gestiéon del
conocimiento organizacional, evitando la innovacién, la ventaja competitiva y

alcanzar otros objetivos de la organizacion.

Existen varios mitos que rigen la gestion del conocimiento:

e Crear y ellos vendran: Las personas en las organizaciones presentan
resistencia cuando tienen que aprender nuevas herramientas. Muchas
veces estas herramientas no cumplen con sus necesidades o los
analisis de requerimientos de sistemas no reflejan la realidad.

e La tecnologia reemplazara la comunicacion verbal: Los sistemas de
colaboracion son un apoyo muy valioso para el intercambio y difusion del
conocimiento, pero no se debe ignorar el intercambio valioso de
conocimiento tacito, el importante papel de las redes informales y el
aprendizaje entre iguales.

e Lo primero que debe hacer es cambiar la cultura organizacional a uno de
aprendizaje: La gestion del conocimiento ha permitido obtener grandes
resultados en organizaciones que ya tenian una cultura de aprendizaje
sélida, en otras se ha necesitado mucho tiempo para poner en marcha el
cambio cultural. El comenzar con el cambio permitira obtener iniciativas
de gestién del conocimiento con éxito. Pasar a un estado cultural de

aprendizaje permitira obtener una gestién del conocimiento con éxito.

El éxito de la gestion del conocimiento se basa en una cultura de aprendizaje
dentro de la industria hidrocarburifera, empresas tales como ExxonMobil y
Schlumberger fueron orientadas hacia el desarrollo de una cultura de
intercambio de conocimientos a través de seminarios, rotacion de los

empleados y otras actividades (Grant, 2014).
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Es necesario entender los diferentes tipos de culturas organizativas para
encontrar los facilitadores culturales y los obstaculos que existen en el proceso
de intercambio de conocimientos; una vez realizado éste analisis se debe
estudiar la manera de implementar cambios culturales deseados para dar

cabida a una mejor gestion del conocimiento.

El entorno cultural desempenara un papel crucial en la determinacion de lo que

ocurre con la gestion del conocimiento dentro de la organizacion (Dalkiz, 2005).

La cultura son las costumbres, valores subyacentes, creencias y practicas que
hacen de una comunidad lo que es. Las organizaciones son entes constituidos

por personas y éstas la conforman exponiendo su cultura.

Es posible que dentro de las organizaciones exista una cultura comun, por lo
que las organizaciones tienen culturas propias, ya que poseen la cualidad
paradojica de ser a la vez parte y estar al margen de la sociedad. Las
organizaciones pueden mantener sus propias culturas mediante la aplicacion

de normas y valores.

Es imprescindible exponer la definicion de cultura organizacional con una
perspectiva de resultados, para utilizarla como un ente facilitador de los
proceso de aprendizaje organizacional, la misma que se entiende como una
pauta manifiesta de conducta, los patrones de comportamiento observados a
través de un grupo de individuos, la manera en que hacemos las cosas; define
la manera en que las personas realizan tareas, resuelven problemas, resuelven

conflictos, se comportan con los clientes y los empleados (Dalkiz, 2005).

El cambio de cultura debe significar el cambio de las costumbres, de la
conducta, el caracter y la personalidad de los miembros de la organizacion. La
cultura organizacional puede ser transmitida a los nuevos miembros de la

organizacion como la manera aceptada, por la organizacién, para pensar,
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percibir y sentir con respecto al trabajo de organizacién y la resolucién de

problemas.

Existe una relacién reciproca entre la cultura organizacional y la comunicacion,
donde la comunicacion es la herramienta que ayuda a transmitir la cultura
organizacional dentro de la empresa y para la difusién a los recién llegados,
ademas permite su mantencién y desarrollo; y La cultura existe gracias a la
comunicacion constante entre los miembros de la organizacion, y la
comunicacion permite el cambio de los supuestos culturales a traveés del tiempo
(Pimienta, 1995).

La cultura a menudo determina los grupos de comunicacion, cuando se
comunican, y de que hablan; la cultura de la organizacion, por lo tanto, puede
considerarse un facilitador que permite a la organizacion resolver los
problemas, mediante la transmision del conocimiento a través de la

comunicacion, para alcanzar sus objetivos especificos (Neher, 1997).

Para entender y explotar la cultura una manera es clasificarla en tipos,
identificaron cuatro tipos de cultura organizacional: comunales, en red, de los
mercenarios y fragmentadas, que tienen en comun dos dimensiones (Goffee &
Jones, 2000). La primera dimension, la sociabilidad, es una medida de amistad,
ésta indica que las personas que conforman el grupo tienden a ser amables
con los demas sin esperar nada a cambio. La sociabilidad se orienta hacia las
personas, el equipo, y el enfoque en el proceso mas que en los resultados. La
segunda dimension la solidaridad, se orienta hacia la tarea, esto significa que
las personas pueden trabajar bien juntos hacia metas comunes, aun cuando

tengan conflictos personales (ver tabla 1).
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Tabla 1. Tipos de cultura organizacional
Tomado de: (Goffee & Jones, 2000)
Alta Sociabilidad Comunal En red

Baja Sociabilidad Mercenaria Fragmentada

e Una cultura comunitaria permite inculcar en sus miembros un sentido de
pertenencia, es una cultura orientada a la tarea. Sus lideres son
inspiradores y carismaticos, pero ejercen demasiada influencia.

e En una cultura en red, los miembros son tratados como amigos, tiene un
estrecho contacto entre si y se tienen confianza, estan dispuestos a
ayudarse unos a otros y pueden compartir el conocimiento. Existe
tolerancia a miembros del equipo que no apoyan a la obtencion de los
resultados.

e Una cultura mercenaria estd centrada en objetivos estrictos, los
miembros deben cumplir con las metas y realizar el trabajo rapidamente
para cumplir con sus objetivos, debido a esto existe poco espacio para la
sociabilizaciéon y los miembros de bajo rendimiento pueden sufrir
maltratos.

e En una cultura fragmentada, el sentido de pertenencia e identificacion
con la organizacion suele ser muy débil, se centra en la importancia de
cada uno de los miembros y a las tareas que realizan, por este motivo se

da una falta de cooperacion.

Uno de los requisitos fundamentales de una cultura que fomente y que no
dificulte la gestién del conocimiento es la confianza que bebe existir entre los
miembros de un equipo, es decir que se debe tratar de obtener una cultura
organizacional, que permita trabajar bajo los esquemas de un equipo facilitador
del proceso de aprendizaje, esquema descrito en el apartado 2.4., de este
trabajo (Dalkiz, 2005). Cuando los miembros de la organizacion sienten que
son respetados, que pueden esperar ser tratados de una manera profesional, y

que pueden confiar en los demas miembros de su grupo la transmisién del
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conocimiento es mayor. La confianza elimina cualquier barrera potencial
ocasionada por la nocién de que receptor no otorgara los beneficios esperados
por los autores del conocimiento o por la nocion del uso indebido del

conocimiento compartido.

“Los equipos facilitadores comparten el conocimiento abiertamente en una
atmosfera de confianza y respeto” (Blanchard, Parisi, Carew, Blanchard, &
Blanchard , 2006).

2.4.2.1. Mecanismos de control cultural

Para que un grupo de personas actuen de una manera similar, existen tres
formas basicas o mecanismos de control cultural: las normas sociales, valores

compartidos y modelos mentales compartidos.

Una norma social es una expectativa de comportamiento sobre como las
personas van a actuar respecto a ciertas situaciones, mismas que son
aplicadas a través del uso de sanciones sociales impartidas por otros miembros

del grupo.

Las normas se clasifican de la siguiente manera:

e Normas periféricas: son lineamientos generales que hacen que permiten
un ambiente agradable. La violacion de este tipo de norma provoca
sanciones sociales leves, debido a que no son lineamientos esenciales
para el funcionamiento del grupo.

e Normas pertinentes: son lineamientos importantes para el
funcionamiento del grupo. La violacién a estos lineamientos ocasiona la

exclusion del miembro de las funciones y actividades importantes del

grupo.
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e Normas centrales: son lineamientos necesarios para el funcionamiento
del grupo. La violacién a estos lineamientos ocasiona la expulsion del

grupo, al miembro infractor.

Las normas son cumplidas por personas motivadas, sociales que requieren ser
aceptadas en los grupos, mientras que los individuos que no necesitan ser
aceptados en los grupos y que confian en el trabajo individual son mas

propensos a no cumplir con las normas sociales.

El aprendizaje de las normas es la base para su cumplimiento, es decir, la
creencia de que el comportamiento dictado por la norma es la manera correcta
de comportarse. Con el tiempo, los miembros del grupo facilitador aprenden las

normas fundamentales y relevantes.

Los valores compartidos se refieren a si los valores pueden compartirse entre
los miembros del equipo, es importante considerar el grado en el cual el lider
influyd en el desarrollo del valor dentro del individuo. Los valores son la
conciencia, deseos que guian el comportamiento de los equipos. Los valores
influyen en el comportamiento individual de las personas. Los valores
compartidos surgen cuando se cree que todos los miembros del grupo tienen
un determinado valor (valor social); Esto permite lograr la aceptacion y el apoyo

del grupo.

La estructura de creencias de los expertos se puede representar como un
conjunto complejo de los modelos mentales, que utilizan para diagnosticar los
problemas y tomar decisiones. En las organizaciones con culturas fuertes, los
miembros expertos de la organizacion comenzaron a compartir modelos
mentales comunes sobre los empleados, la competencia, los clientes y otros
aspectos importantes de la toma de decisiones. Las decisiones se basan a
menudo en uno o mas de nuestros modelos mentales. Cuando todos los
miembros de la organizacibn comparten los mismos modelos mentales o

teorias, son propensos a tomar decisiones similares en la resolucion de
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problemas, esto lleva a una forma coherente de hacer las cosas y resolver
problemas en una organizacién, lleva al aprendizaje de los miembros del

equipo.
2.4.2.2. Cambio cultural organizacional
En la tabla 2 se describen tres niveles de la cultura organizacional

Tabla 2. Niveles de la cultura organizacional
Tomado de: (Schein, 1992)

Nivel Cultural Descripcién

Artefactos Estructuras y Procesos
Valores Estrategias, objetivos, filosofias y justificaciones
Presunciones Declaraciones generales y abstractas que expresan

ciertas ideas y verdades sobre los seres humanos.
Expresion de una filosofia, de un concepto general en

cuanto a los individuos y la sociedad.

e Los artefactos no sélo son los signos y los simbolos por los que se
reconoce a una organizacion, sino también los acontecimientos,
comportamientos y personas que encarnan la cultura. Son faciles de
detectar pero pueden ser dificiles de entender.

e Los valores expresan significados esenciales de las presunciones,
definen un conjunto de expectativas de sus miembros respecto a la
organizacion. Los valores son expresados por los lideres empresariales
se convierten en un sistema de referencia para la evaluacion de las
actividades. Sus origenes se pueden encontrar tanto en la organizacion
y en la historia personal de sus miembros.

e Las presunciones son la base de todos los valores y artefactos, suelen
estar representadas por las declaraciones generales y abstractas que

expresan ciertas ideas y verdades sobre los seres humanos. Son la
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expresion de una filosofia, de un concepto general en cuanto a los

individuos y la sociedad.

Las normas que se derivan de los valores culturales y las presunciones, forman
el area instrumental y visible de la cultura de la organizacion, es lo primero con
lo que un nuevo miembro tiene contacto al ingresar a la organizacion. Las
normas se expresan en un conjunto de reglas y expectativas, y sirven para
orientar el comportamiento de las personas dentro de la organizacion, razén
por la que constituyen la cultura organizacional y son el transportador de
valores y presunciones. Existen dos categorias de las normas: institucionales
que son formales, son producidas por los administradores o expertos
contratados para este propdsito y son obligatorias; informales que son creadas
por los miembros de la organizacion y son difundidas a través de leyendas y
cuentos, representan el contenido de cultura expresiva. Una cultura expresiva
es la que refleja las emociones, sentimientos y aspiraciones del personal de la

organizacion.

Las normas estan directamente involucradas en el proceso de cambio cultural,
ya que permiten el acceso a los individuos; para cambiar la cultura
organizacional hay que referirse a las normas para obtener una cultura
normativa, que se basa en un conjunto de reglas formales, normas,
prescripciones, posiciones y jerarquias y hace hincapié en el cumplimiento de
las normas (Dalkiz, 2005).

Las normas permiten la unidad cultural, son un sistema de referencia para el

personal y producen costumbre organizacional.

La cultura organizacional es un facilitador para llegar a una institucion de
aprendizaje para optimizar sus actividades y cumplir con los objetivos, la
cultura puede aportar uniformidad y unidad, asi como la diversidad (ver
apartado 2.4.1.4.). La cultura son las costumbres y derechos y la ruta de la

organizaciéon, son sus normas, valores, patrones de comportamiento, los
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rituales y las tradiciones. La cultura implica estabilidad estructural, patrones, y
la integracion; la adaptacion y el cambio no es posible sin hacer modificaciones
que afectan a la cultura. El aprendizaje organizacional, el desarrollo y el cambio
planificado no se pueden realizar sin tener en cuenta la cultura como la fuente
primaria de la resistencia al cambio (Schein, 1992).La resistencia a cualquier
cambio en la cultura organizacional es un impedimento para la implementacion

de la gestion del conocimiento.

La implementacion de una iniciativa de gestion del conocimiento requiere de un
cambio cultural con el fin de promover una cultura del intercambio de

conocimientos y de colaboracion (Dalkiz, 2005).

Las personas se oponen al cambio cuando lo perciben como una imposicion en
lugar de una mejora en sus vidas de trabajo personal, ademas pierden el
interés y no tienen sentido de propiedad aun frente a esfuerzos gestion del
cambio. Una cultura de intercambio de conocimiento y de aprendizaje, esta
construida sobre la confianza, aspecto necesario para involucrar e inspirar a los

miembros de una organizacion.

La cultura corporativa es un componente facilitador para lograr que el
conocimiento sea compartido; la fuerza y el compromiso de una cultura
corporativa seran mas importantes que las tecnologias de la comunicacién que
se implementen para promover el intercambio de conocimientos, en las
organizaciones deben cambiar su cultura a una que premia una transmisién del
conocimiento horizontal y los sistemas de comunicacion pueden ser
considerados como los difusores de la cultura (Bloom, 2000). Para facilitar la
difusion de conocimientos es necesario mantener un lenguaje comun,

manuales de estandares de comunicacién, normas o protocolos.

Schlumberger se dio cuenta de que un cambio cultural significativo fue
necesario para tejer el intercambio de conocimientos y la reutilizacion en el flujo

de trabajo diario de los usuarios de campo (Grant, 2014).
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El intercambio de conocimiento es la norma en una cultura comunicativa, en
donde se anima a la gente a trabajar juntos, a colaborar y a compartir, se debe
trabajar de la manera en la que lo hacen los equipos facilitadores para cambiar
el paradigma del conocimiento es poder, hacia el de compartir el conocimiento

es mas fuerte.

Un clima de colaboracion es uno de los principales factores que influyen en la
eficacia del trabajo del conocimiento. Se puede evaluar y determinar el grado
de colaboracion de una cultura organizacional, o que proporcionara un buen
indicador del éxito de la implementacidon de una iniciativa de gestion del

conocimiento (Sveiby & Simons, 2002).

El cambio cultural implica un cambio de comportamiento de los miembros de
una organizacion, a través de los mecanismos de control cultural: las normas,

los valores sociales y los modelos mentales.

El cambio de comportamiento ocasionado por el cambio de la estructura de
trabajo debe complementarse con el cambiado de la cultura de los miembros
del equipo, la clave del cambio cultural se encuentra en acciones sobre valores,

normas y presunciones.

El cambio de comportamiento proporciona acciones para el cambio cultural
hacia el intercambio del conocimiento (Kilmann, Saxton, & Serpa, 1986):

¢ Los miembros de un equipo observan las sefales del lider respecto a un
valor que es importante para la organizacion, por lo que estos deben
actuar de manera consiente con el valor social que se debe obtener. Si
los lideres comparten activamente el conocimiento y realizan esfuerzos
de colaboracion los miembros lo aceptaran como algo muy valorado y
qgue debe ser practicado.

e Las virtudes celebradas por la organizacidon pueden ser transmitas a

través de historias, contadas en ambientes informales y también
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publicadas en boletines de la empresa. Estas historias contienen el
mensaje de cdmo se hacen las cosas dentro del grupo para los
miembros y los nuevos empleados.

e Los valores deben ser respetados no soélo cuando es conveniente
hacerlo, sino en todo momento, una leccién que los lideres deben
ensefiar a los miembros del grupo.

¢ Un sistema de recompensas basado en el aprendizaje y la colaboracion
permitira indicar la importancia que estos eventos tienen dentro del
grupo.

e Las decisiones también comunican la importancia de los valores que se
quieren obtener, por lo que el aprendizaje y la colaboracion deben tener
todo el apoyo de los lideres y todos los recursos necesarios.

El tener una microcultura de aprendizaje en el area de Procesos, facilitara a
sus miembros adquirir conocimientos externos, por ejemplo, respecto a los
procesos de pedido y despacho de productos derivados del petroleo a
comercializadores, distribuidores y al publico en general, para la generacion de

soluciones de mejora continua y productividad.

2.4.3. Ciclo de vida de gestion del conocimiento

La gestidn del conocimiento es el marco que permite disefiar procesos de una

organizacion para la creacion, el intercambio y la aplicacion de conocimientos.

Un ciclo de gestion del conocimiento puede ser concebido como el proceso que
marca la ruta que el conocimiento sigue con el fin de transformarse en un
activo valioso para la organizacion, permitiendo que el conocimiento personal

se ponga a disposicion de los demas en la empresa.

Luego de haber revisado ciclos de vida de gestiéon de conocimiento propuesto

por autores como Meyer y Zack (1996), Bukowitz and Williams (2000), McElroy
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(2003), Nonaka y Takeuchi (1999) y Wiig (1993), se presenta un ciclo de vida

de gestion del conocimiento que toma como base a estos autores.

En la Tabla 3, se presenta una comparacion entre los procesos de los ciclos de
vida estudiados, esta comparacién fue tomada del Trabajo de Titulacién de
Maestria de Verdnica Burbano (2014) Alumna de la Universidad de las

Américas.

Tabla 3. Comparacion de los procesos de Gestion de Conocimiento
Tomado de: (Burbano , 2014)

. Bukowitz & Meyer & Zack
Wiig (1993) McElroy(1999) -
Williams (2000) (1996)
Creacion Aprendizaje Obtener Adquisicion
Individual y
Grupal
Aprovisionamiento Validacion de la Usar Refinacion

afirmacion del

conocimiento

Recopilacion Adquisicion de Aprender Almacenamiento /
Informacién Recuperacion
Transformacion Validacién del Contribuir Distribucién

conocimiento
Diseminacion Integracién del Evaluar Presentacion

conocimiento

Aplicacion Construir /
Mantener
Realizacion de Ceder

Valor
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2.4.3.1. Fase de creacion del conocimiento

La persona es quien posee los recursos y las actitudes necesarias para
resolver problemas, la creacion del conocimiento siempre comienza con el

individuo.

Dado que el conocimiento es una mezcla de experiencia, valores, informacion y
saber hacer, el conocimiento puede ser creado, por un individuo, mediante la
agregacion de valor a datos, informacion y las ideas que permiten resolver
problemas; la creacion del conocimiento ocurre en todos los niveles de la
organizacion y en muchos de los casos, de manera inesperada o no

planificada.

En la etapa de adquisicidén, las materias primas para generar conocimiento
mediante la agregacion de valor, pueden venir de investigaciones realizadas,
de intuiciones del mercado, de afos de experiencia en una labor realizada o de

la observacion e interpretacion de datos y de informacion.

Una de las materias primas que tiene el area de procesos es el conocimiento
externo de los procesos empresariales de EP Petroecuador tales como el
control de la calidad de crudo, que consiste en determinar la calidad del crudo
que se encuentra en proceso de recepcion, transporte y despacho en el
sistema de oleoducto transecuatoriano, a fin de realizar una segregacion
optima en los tanques de almacenamiento y cumplir con los requerimientos de

calidad tanto para refinerias como para la exportacion.

El externalizacion es al proceso que permite convertir el conocimiento tacito de
un individuo, tales como investigaciones y anos de experiencia, en
conocimiento explicito, tomando la forma de metéaforas, analogias, conceptos,
hipétesis o modelos, de este modo los individuos son capaces de articular el
conocimiento y el saber hacer y en algunos casos, el saber por qué (Nonaka &

Takeuchi, 1999). También describen la socializacién como fuente de creacion
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del conocimiento, en el que la lluvia de ideas utilizada presenta ocasiones para
el didlogo creativo, pero debido a que es un proceso realizado cara a cara, el

conocimiento tacito se mantiene en éste estado.

En el caso del area de procesos, se deberian adquirir los estudios de
mejoramiento del proceso de control de la calidad del crudo, mediante la

redaccion de hipotesis, métodos y modelos para ser almacenados.

Cuando las materias primas son datos e informacion, los datos de origen deben
ser de la mas alta calidad de lo contrario los productos intelectuales producidos
seran inferiores (Meyer & Zack, 1996), para lo cual podria utilizarse las teorias
de gestidn de los datos y de la informacidn para controlar las dimensiones de la

calidad de la informacién: Contenido, Tiempo, Forma (ver figura 2).

Schlumberger empresa que brinda servicios al sector hidrocarburifero, confia
en las tecnologias de la informacién y en la codificacién de la informacion para
alcanzar sus objetivos de gestion del conocimiento, esta empresa fuertemente
orientada a la tecnologia, propone una gestion del dato y de los documentos
como materias primas para producir conocimiento de alta calidad. Sus sistemas
de investigacion Geofisica, Geoldgica y de Reservorios, permite almacenar el
conocimiento de un campo petrolero, partiendo de los datos adquiridos de

dicho campo.
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Captura de Conocimiento

Decision 1IN
Acceso

Conocimiento

Requiere
; Dato
contexto asi
Simulacién

como Presentacion
contenido

Informacion

Colaboracion Analisis

Figura 2.- Ciclo del dato y de la informacién

Tomado de: (Petroproduccion , 2008)

La etapa de refinamiento, es el proceso mediante el cual se agrega valor a las
materias primas para obtener el conocimiento. La agregacién de valor a dichas
materias primas consiste en el reetiquetado, codificacion, indexacion,
integracion, normalizacion y filtrado para obtener un paquete de contexto y
contenido. EI conocimiento externo debe ser utilizado para poder obtener
paquetes de conocimiento significativo, que sea de valor inmediato para los

individuos y la organizacion.

El proceso de combinacién también es una fuente de creacion de
conocimiento, consiste en la recombinacion de objetos de conocimiento
explicito existente para crear nuevo conocimiento explicito, es posible utilizar el
analisis estadistico para obtener patrones existentes dentro de los datos y de la

informacion aplicando la agregacion de valor y la obtencidén del conocimiento.
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Una vez que las ideas, los datos y la informacién tengan contexto, es decir que
se han identificado de los atributos clave de los contenidos con el fin de
adaptarse mejor a una variedad de usuarios, se debe registrar un vinculo entre
el conocimiento y los conocedores de ese contenido, es decir el autor o creador
de la idea, experto en la materia, al igual que los que han obtenido una

importante experiencia en la utilizacion de este contenido.

En la etapa de almacenamiento se debe identificar si el conocimiento es
almacenado de manera fisica (carpetas de archivos, informacién impresa) o de
manera digital (servidores de archivos, base de datos, software basado en el

conocimiento).

La acumulacion de contenidos en forma de conocimientos en un repositorio,
significa que se ha creado una base de conocimiento informatico y que el
conocimiento se ha codificado, lo que permite su almacenamiento en la

memoria de la organizacion, ver figura 3. Fase creaciéon del conocimiento.

Valor Afiadido
Filtrado
Reetiquetado Conocimiento
Autore
laformacion
Codificacion Integracion Normalizacion
Figura 3. Fase creacion del conocimiento
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2.4.3.2. Fase de intercambio del conocimiento

El proceso de socializacién, consiste en el intercambio de conocimientos cara a
cara mediante las redes sociales de los individuos, permitiendo que el
conocimiento sea intercambiado y amplificado a través de la organizacion
(Nonaka & Takeuchi, 1999).

El proceso de socializacion esta relacionado con la experiencia y la capacidad
de transmitir y compartir el conocimiento dentro de los grupos de practica de
los individuos a través de la confianza y la responsabilidad, creando asi la
armonia entre los participantes, quienes sienten que son parte de la
organizacion, y se sienten unidos entre si mediante el intercambio de los

objetos de conocimiento para el cumplimiento de los objetivos.

Los objetos de conocimiento almacenados en la memoria de la organizacion
deben ser facilmente accedidos y tienen que ser entregados en el momento,

con la frecuencia, la forma y el lenguaje requerido (McElroy, 1999).

En la etapa de contribucidén se debe conseguir que los empleados publiquen lo
que han aprendido de la base de conocimiento comun, haciendo asi que el
conocimiento individual se haga visible y disponible en toda la organizacion,
presentando experiencias de las que otros miembros de la organizacion
puedan beneficiarse intercambiando mejores practicas y lecciones aprendidas

para que otros no repitan los mismos errores.

2.4.3.3. Fase de internalizaciéon y uso del conocimiento

La etapa de interiorizaciéon es el proceso que convierte el conocimiento explicito
en conocimiento tacito, se produce por la conducta organizacional adquirida por
el individuo y por el intercambio e incorporacion de los objetos de conocimiento
revisados y comprendidos, la internalizacion esta fuertemente ligada con el
aprendizaje (Nonaka & Takeuchi, 1999).
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La internalizacion convierte o integra experiencias compartidas y/o individuales
en los modelos mentales individuales, una vez interiorizados, los nuevos
conocimientos son utilizados por los empleados para que los amplien, los
reconduzcan y replanteen, cuando el conocimiento se interioriza en los
individuos, en la forma de modelos mentales o conocimientos técnicos, este
conocimiento se convierte en un activo valioso para el individuo, para su

comunidad de practica y para la organizacion.

La etapa de uso del conocimiento asegura que el conocimiento interiorizado
sea utilizado en los procesos del negocio, la experiencia adquirida en el uso del
conocimiento da lugar a nuevas demandas y nuevos conocimientos

provocando el inicio de un nuevo ciclo de gestion del conocimiento.

Existen varias maneras de usar los conocimientos interiorizados, incluyendo las

siguientes descritas por (Wiig, 1993):

e Utilizar los conocimientos establecidos para llevar a cabo una rutina de
tareas, es el uso de los conocimientos generales que permiten estudiar
las situaciones excepcionales para determinar cual es el problema y
valorar las posibles consecuencias.

e Ultilizar el conocimiento para describir la situacion y el alcance del
problema para entender cdmo manejarlo.

e Seleccionar un conocimiento de especial relevancia para manejar la
situacion.

e Observar y describir la situacion especial de conocimiento para hacer
una comparaciéon de patrones conocidos, recopilar y organizar la
informacion necesaria para actuar.

e Analizar la situaciéon de los conocimientos, para decidir si el problema
necesitara conocimientos traidos de otras empresas.

e Sintetizar soluciones alternativas con el conocimiento

e Evaluar las alternativas posibles con el conocimiento de especialistas.

e Utilizar el conocimiento para decidir qué hacer.
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e Poner en practica la alternativa seleccionada.
e El conocimiento de la memoria de la organizacion no podra ser utilizado
en situaciones imprevistas. La formulacion de problemas representa un

intento de aprender y expresar la brecha de conocimiento.

La figura 4, esquematiza la fase de internalizacion y uso del conocimiento.

Uso

| Tareas rutinarias |

Internalizado
| Seleccionar el conocimiento |

Conocimiento >
| Comparacion de patrones |

| Importacion del conocimiento |

| No se usa en imprevistos |

Figura 4. Fase internalizaciéon y uso del conocimiento

2.4.3.4. Fase de evaluacion

En la fase de evaluacién desarrollaran indicadores para demostrar que la base
de conocimiento crece y que es una herramienta eficiente para el aprendizaje
organizacional.

La evaluacion tomara en cuenta la identificacion de nuevas formas de capital,
como el capital humano (competencias), capital del cliente (la relacion con el
cliente), capital organizacional (bases de conocimiento, procesos de negocio, la
infraestructura de la tecnologia, los valores, las normas y la cultura), y el capital

intelectual (la relacion entre humanos, el cliente y capital organizativo).
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La figura 5, esquematiza el ciclo de vida de la gestion del conocimiento.

Intercambio

Internallzacmn
y uso

Figura 5. Ciclo de vida de gestion del conocimiento

2.5. Sistemas basados en el conocimiento

El proceso de aprendizaje debe estar acompafiado de una mejora de factores
facilitadores tales como la tecnologia como plataforma para la reutilizacion y la
innovacion, lo que permite que los sistemas puedan ser clasificados basados

en el conocimiento de acuerdo a su uso (Rollet, 2003)

2.5.1. Herramientas de creacion y captura del conocimiento

Los sistemas de gestion de contenidos van desde procesadores de texto a
gestores de contenidos de paginas web, integrando tecnologias de anotacion
para hacer comentarios especificos a un texto o dato, a menudo por varias

personas, permitiendo que un comentario sea capturado y distribuido.

Las herramientas de mineria de datos, se utilizan para la creacion del
conocimiento de manera automatica ya que utilizan informaciéon a partir de

grandes bases de datos prediciendo eventos a través del analisis estadistico.
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Detecta patrones ocultos y relaciones entre los datos e infiere reglas que
permiten la prediccion de resultados futuros. Los datos fuente son analizados

con el fin de ofrecer un modelo que explique los patrones observados.

Las aplicaciones comunes de los sistemas de mineria de datos incluyen:
segmentacion del mercado, perfiles de clientes, deteccion de fraudes, la
evaluacion de las promociones de venta, analisis de riesgo crediticio, y analisis
del nicho de mercado. Actualmente esta técnica también puede ser aplicada
para mineria de textos, analisis tematicos, seleccion de perfiles, mineria en la

web, correo electrénico y redes sociales.

Los blogs permiten a las personas compartir sus experiencias con otras, ésta
aplicacién tecnolégica, permitiria a las empresas comunicarse con sus clientes
e intercambiar ideas e informacién sobre los proyectos de desarrollo entre sus
trabajadores a un costo menor que otros soluciones. La proxima generacion de
los blogs, sin embargo, va a poner en practica los elementos de audio y video
(Dalkiz, 2005).

2.5.2. Herramientas de intercambio y difusién del conocimiento

Los sistemas de colaboracion permiten el trabajo en equipo de colegas
conectados a una red de comunicacion, como funciones principales se tienen la
programacion de reuniones y asignacion de recursos, el correo electronico,
boletines electronicos y distribucion de archivos. Esta tecnologia puede ser
utilizada para comunicarse, cooperar, coordinar, resolver problemas, competir o

negociar.

Las tecnologias de comunicacion mas utilizados son el teléfono, fax, telefonia
por Internet, correo electrénico y foros de discusiéon permiten la comunicacion

entre dos personas.
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e La teleconferencia permite la interaccion entre mas de dos participantes
en tiempo real, introduce un componente multimedia en la comunicacién
ya que los participantes pueden oir y mirar a participantes.

e La videoconferencia de escritorio requiere una instalacion de
teleconferencia dedicada con camaras de video digitales simples y de
bajo costo se pueden utilizar para transmitir imagenes.

e Las salas de chat es una comunicacion sincronica basada en texto. Los
participantes se comunican entre si en tiempo real a través de un
servidor web que proporciona la facilidad de interaccion.

e La mensajeria instantdanea es comunicacion en tiempo real, los
participantes del sistema puede ver de inmediato quién mas esta en
linea y los mensajes se intercambian a través de cuadros de texto.

e El correo electronico es uno de los canales de comunicacion mas
utilizados en las organizaciones, se lo puede utilizar como un difusor de
correos para grupos.

e Los wikis son software basado en la web de edicion abierta, lo que
permite a varios usuarios crear y editar el contenido de una pagina web,
se compone de paginas web donde las personas crean textos y les
afiaden hipervinculos para detallar un tema en particular, cualquiera
persona puede editar una pagina y agregar, eliminar o corregir la

informacion.

Actualmente existen los wikis publicos que son foros de rueda libre con pocos
controles y los wikis las corporaciones como foros interactivos para el

seguimiento de proyectos y la comunicacion con los empleados.

Las tecnologias de red tales como intranets y extranets, repositorios de
conocimiento, portales de conocimiento y espacios de trabajo compartidos
basados en la web, se definen como un almacén en linea de las experiencias,
los conocimientos y la documentacion referente a un dominio particular de

especializacion (Liebowitz & Beckman, 1998).
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El contenido de un repositorio de conocimiento tiende a ser estructurado,
almacenando y categorizando obras en curso, proyectos, informes vy
presentaciones. El repositorio de conocimiento se convierte en la ventanilla
unica de la organizacion, permitiendo el acceso a valiosos contenidos de

conocimiento.

2.5.3. Herramientas de adquisicion y aplicacion del conocimiento

Esta categoria agrupa a los sistemas que permiten a los trabajadores del
conocimiento adquirir (comprender) y aplicar (uso) el conocimiento que la

organizacion puso a su disposicion.

Las aplicaciones de aprendizaje electronico (e-learning) proporcionan un
ambiente de aprendizaje en linea. Los cursos pueden ser tomados a través de
la intranet de la empresa. Aumentan enormemente el rango de difusion del
conocimiento, porque el saber puede ser faciimente distribuido a todos los

miembros de la organizacion, independientemente del tiempo o la distancia.

Los sistemas de apoyo a las decisiones son disefiados para facilitar la toma de
decisiones aplicando el conocimiento que Ila organizaciéon dispone.
Proporcionan herramientas para determinar las probabilidades de la ocurrencia
de eventos y la decision entre alternativas. Tales sistemas permiten suponer

decisiones mas racionales y ecuanimes.

La inteligencia artificial son sistemas automatizados de razonamiento, que
haciendo uso de representaciones del conocimiento explicito, pueden
proporcionar asesoramiento, soluciones a problemas, y otras formas de apoyo
a los trabajadores del conocimiento. Los sistemas expertos son sistemas de
soporte de decisiones que deducen o infieren una conclusion basada en los
insumos entregados por sus usuarios. La inteligencia artificial también puede
aplicarse para analizar y resumir texto o para clasificar de forma automatica el

contenido.
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Los agentes inteligentes son programas de software que ayudan a sus usuarios
y actuan en su nombre; la autonomia, habilidad social, eficiencia de respuesta,
eficiencia de adaptarse a las necesidades de sus usuarios, pro actividad,
adaptabilidad y la cooperacion son caracteristicas definen un verdadero agente
inteligente. Se los utiliza comunmente para el filtrado de informacion que un
trabajador del conocimiento debe recibir, evitando la sobre carga de
informacion. El programa aprende a priorizar, borrar, reenviar y ordenar

mensajes de correo en nombre de un usuario (Dalkiz, 2005).

La sobrecarga de informacion es un problema en todo el mundo actual, pero
agentes inteligentes ayudan a reducir este problema. Usarlos para filtrar el
trafico en sentido contrario de la autopista de la informacién puede ayudar a

reducir costos, esfuerzo y tiempo (Dalkiz, 2005).

Para que un sistema basado en el conocimiento tenga éxito, los objetivos de la
empresa deben estar claramente identificados, haciendo un consenso en la
seleccién de la tecnologia necesaria que apoyara al enfoque de gestion del
conocimiento que la organizacion utiliza. Los sistemas y técnicas basadas en el
conocimiento, tienen un papel facilitador importante para asegurar el éxito de

los enfoques de gestion del conocimiento (Dalkiz, 2005).

Varios de los sistemas estudiados, aunque no han sido desarrollados
especificamente para aplicaciones de gestion del conocimiento, han
demostrado ser muy Uutiles en el apoyo a los enfoques que las empresas
utilizan para captar y distribuir sus activos de conocimiento. Es importante
entender las nuevas tecnologias que cada dia con el fin de adaptarlos y hacer
uso de ellos para apoyar el enfoque de gestion del conocimiento empresarial
(Dalkiz, 2005).

La gestidon del conocimiento se ve como una parte intrinseca del esfuerzo de

toda la empresa para construir un sistema de clase mundial que combina
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personas, procesos Yy cultura para lograr y mantener un rendimiento lider en la

industria hidrocarburifera (Grant, 2014).

En la tabla 4 se presenta un resumen de los sistemas basados en el

conocimiento clasificados segun su uso:



Tabla 4.- Sistemas basados en el conocimiento

Uso
Creacion y
Captura del

conocimiento

Intercambio y
difusion del

conocimiento

Adquisicion y
aplicacion del

conocimiento

Herramienta
Sistemas de gestion de

contenidos

Mineria de datos

Blogs

Sistemas de colaboracion

Teleconferencia

Videoconferencia de

escritorio

Chat

Mensajeria instantanea

Correo electrénico
Wikis

Intranets, Extranets,

E-learning

Sistemas de apoyo a las

decisiones

Inteligencia artificial

Agentes inteligentes

Descripcion
Procesadores de texto Gestores de contenidos de paginas
web
Permiten que un comentario sea capturado y distribuido
Utilizan informacion a partir de grandes bases de datos
prediciendo eventos a través del analisis estadistico
Los datos fuente son analizados con el fin de ofrecer un
modelo que explique los patrones observados.
Permiten a las personas compartir sus experiencias con
otras, ésta aplicacion tecnologica, permitiria a las empresas
comunicarse con sus clientes e intercambiar ideas e
informacién sobre los proyectos de desarrollo entre sus
trabajadores a un costo menor que otros soluciones
Permiten el trabajo en equipo de colegas conectados a una
red de comunicacion
Utilizada para comunicarse, cooperar, coordinar, resolver
problemas, competir o negociar.
permite la interaccién entre mas de dos participantes en
tiempo real
Teleconferencia dedicada con camaras de video digitales
simples y de bajo costo se pueden utilizar para transmitir
imagenes.
Los participantes se comunican entre si en tiempo real a
través de un servidor web que proporciona la facilidad de
interaccion.
Es comunicacion en tiempo real, los participantes del
sistema puede ver de inmediato quién mas esta en linea y
los mensajes se intercambian a través de cuadros de texto
Se lo puede utilizar como un difusor de correos para grupos.
software basado en la web de edicién abierta, lo que permite
a varios usuarios crear y editar el contenido de una pagina
web
Repositorios de conocimiento, portales de conocimiento y
espacios de trabajo compartidos basados en la web
Proporcionan un ambiente de aprendizaje en linea.
Son disefiados para facilitar la toma de decisiones aplicando
el conocimiento que la organizacion dispone
Hacen uso de representaciones del conocimiento explicito,
para proporcionar asesoramiento, soluciones a problemas, y
otras formas de apoyo a los trabajadores del conocimiento.
Programas de software que ayudan a sus usuarios y actian

en su nombre
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Gestion del conocimiento en la industria del petréleo y el gas

En este apartado se expondran las experiencias que han tenido varias

empresas del sector hidrocarburifero mundial, con el objetivo de demostrar que

la aplicacion de estrategias basadas en el conocimiento ha permitido la

optimizacién de sus actividades, explotando los recursos de conocimiento

propiedad de dichas organizaciones.

La industria del petroleo y el gas siempre han estado a la vanguardia en el

desarrollo y uso de técnicas de gestion del conocimiento debido a los

siguientes factores (Grant, 2014):

Los cambios del mercado y de la tecnologia en el sector del petrdleo y el
gas han sufrido un intenso incremento desde los afios 90s y la primera
década del siglo 21. Las bajas presiones de los campos petroleros,
resultantes de su agotamiento, la necesidad de explorar para delimitar
los campos (especialmente en aguas profundas), y las presiones para
una mayor responsabilidad ambiental han proporcionado un impulso
enorme para el avance tecnoldgico. Las tecnologias han avanzado
rapidamente especialmente en lo que concierne a adquisicion y analisis
sismico, perforacidn y la explotacion y exploracion marina.

El rapido avance de las tecnologias de la informacién y las
comunicaciones, han hecho posible a las compafias reunir y procesar
grandes cantidades de datos, ubicar a sus empleados en diferentes
partes del mundo y permitirles colaborar para solucionar problemas.

Los proyectos tales como el desarrollo de un campo o la construccién de
una plataforma marina de perforaciéon, requieren de una inversion en
dolares multibillonaria. Estas grandes inversiones requieren un analisis
excepcionalmente cuidadoso de los riesgos, requiriendo un calculo de
referencias de toda la informacion disponible y conocimientos relevantes

para el proyecto.
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e Las compafias han experimentado un cambio en su manera de pensar.
Veinte afios atras la gestion en el sector petrolero estaba basado en la
ingenieria: entradas tangibles (dinero, equipos y personas) aplicadas
para obtener activos fisicos (petroleo y gas) los cuales son
transformados en productos terminados para la venta, a través de un
sistema integrado de distribucion. Desde los afios 90s las companias
productoras de petréleo y gas han reconocido que su operacion esta
basada en el negocio del conocimiento, en donde la optimizacion es
adquirida a través de una identificacion temprana y valoracion de

oportunidades y su rapida explotacion.

Empresas como Schlumberger, British Petroleum, Royal, Conoco Philliphs,
ExxonMobil y Dutch Shell han utilizado todo el potencial de la gestion del
conocimiento para proveer soluciones de los mas criticos problemas presentes
en la industria, potenciado sus operaciones mediante el uso de la tecnologia, la
gestion de sistemas, la innovacion y sus capacidades de aprendizaje,
obteniendo una gran ventaja competitiva.

Para una empresa de consultoria para la industria hidrocarburifera la
implementacion de una estrategia de conocimiento tiene como objetivo
primordial la retencion del conocimiento organizacional, la mejora de las
competencias profesionales, obtener ventajas competitivas y un equilibrio

adecuado de los recursos.

Una estrategia basada en el conocimiento ofrece la manera para evitar la
pérdida potencial del conocimiento debido al abandono y la jubilacion de los
empleado, entre los afios 2000 y 2010 se perdi6é todo el conocimiento de los
yacimientos petroleros acumulado de 231000 afios (Sociedad de ingenieria del
petroleo, 2013).

Ken Derr (2013) indica que la gestion del conocimiento puede dirigir el

aprendizaje y la ventaja competitiva, entendiendo el uso de una buena idea
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como una oportunidad de mejora, basada en el hecho de que se debe

compartir mas y mas rapido el conocimiento.

Las empresas productoras de petréleo y gas, tienen como desafio comun el
uso del conocimiento de manera eficiente, convirtiendo a los miembros de sus
equipos en expertos de la captura del conocimiento, integrandolo con sus
tareas diarias y preservandolo, permitiendo que sea aprendido rapida y
facilmente por cualquiera que deba tomar la siguiente decision en el negocio
(Grant, 2014).

En particular los motivos que ocasionaron la adopcion de una estrategia de
gestion del conocimiento en Royal Dutch/Shell fue la existencia de una
estructura multinacional altamente descentralizada, siendo la gestion del
conocimiento un complemento natural de la planeacion estratégica y la gestion
profesional como un mecanismo integrador, utilizando de esta manera
efectivamente su talento disperso. En ExxonMobil fue su deseo de mejorar su
eficiencia en la exploracién y produccion de petréleo, gas y en la refinacion a

través de la identificacién de la mejora y la transmision del mejores practicas.

Schlumberger y Halliburton empresas de servicios petroleros, motivaron la
aplicacion de la gestion del conocimiento debido a su necesidad de unir
rapidamente la gestion de datos con sistemas expertos de operaciones

realizadas mundialmente.

En Conoco Philliphs la expansion de la exploracion en las aguas profundas del
Golfo de México ocasiond la necesidad de implementar sistemas de gestion de
datos para procesar grandes cantidades de datos e integrarlos en la toma de
decisiones, utilizando a la gestion del conocimiento como un optimizador de

recursos.

En Petroproduccion lo que motivo la adopcidon de una estrategia basada en el

conocimiento fue la presion que el gobierno ejercia en los directivos para
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mantener e incrementar la produccion petrolera administrada por el Estado
Ecuatoriano, esta iniciativa fue adoptada como una recomendacién realizada
por empresas de servicios petroleros tales como Halliburton, Paradigm y
Schlumberger. Permitio identificar el uso corporativo de los datos técnicos de
exploracion y explotaciéon de los campos petroleros del Ecuador, definir los
referentes para la realizacién de estudios sismicos y geoldgicos, determinar la
base de datos principal de datos técnicos adquiridos en campo y la base de
datos de conocimiento; la que almacenaba estudios geoldgicos, estatigraficos,
sismicos y de simulacion matematica. Los sistemas de perforacion, de
contabilidad de produccion, de interpretacion sismica, interpretacion
estratigrafica de modelamiento geoldgico y simulacibn matematica, se
integraron para dar soporte a las operaciones de exploracion y produccién
almacenando datos coherentes y de mayor calidad, los sistemas de
colaboracion conformaron la base de datos conocimientos conformada por
estudios geoldgicos y de simulacion. La gestion del conocimiento permitio la
conformaciéon de equipos de expertos que guiaban la seleccion de
conocimiento que debian ser almacenados y el establecimiento de los

referentes técnicos para permitir la continuidad de la estrategia.

2.6.1. Tipos de conocimiento de la industria hidrocarburifera

Las empresas enfatizan en alcanzar grandes desafios de la gestion del
conocimiento utilizando diferentes herramientas que distinguen diferentes tipos

de conocimiento tales como el conocimiento tacito y el conocimiento explicito.

La herramienta que permiti6 a cada una de las empresas manejar el
conocimiento explicito fue la vinculacién de la informaciéon con las personas,
utilizando la tecnologia como un medio efectivo. Las relaciones persona a
persona permitieron gestionar el conocimiento tacito, conformando las

comunidades de practica.
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Los mecanismos que permiten transformar el conocimiento tacito en
conocimiento explicito son los proyectos de captacion en una base de datos
varias lecciones aprendidas y los sistemas de localizacién de expertos y de
paginas amarillas corporativas; para contactar a los autores del conocimiento y

quienes lo han utilizado con éxito.

2.6.2. La estructura organizacional en la industria

La gestion del conocimiento ha introducido en las empresas de la industria
hidrocarburifera, nuevas maneras de pensar respecto a la coordinacion
horizontal de los equipos de trabajo, permitiendo la comunicacién y la
colaboracion, soportadas por las tecnologias de la informacion, para la

resolucion de problemas operativos dificiles.

Los equipos de trabajo asumen el control, responsabilizan a sus miembros de
lo que ocurre, planifican su tiempo y manejan sus recursos. Especificamente
los equipos de perforacién en British Petroleum, operaron con mayor eficacia
mediante el establecimiento de una estructura para el intercambio de
conocimientos. Los equipos de British Petroleum planifican sus procesos de
perforacion, toman decisiones criticas, se conecta con colegas, se contactan
con proveedores con el objetivo de optimizar sus recursos y cumplir sus

objetivos.

Las empresas de la industria hidrocarburifera entendieron que la motivacion del
personal era un medio efectivo para la gestion de riesgos frente a la fuga de
cerebros, el desarrollo de las carreras de los empleados son guiadas de
manera que las personas opten por quedarse trabajando en la empresa,
implementando requisitos profesionales bien definidos e hitos de competencia.
Se realizan todos los esfuerzos para lograr una carrera profesional que obtenga
el maximo partido de las capacidades de una persona, o que mejora la

satisfaccion en el trabajo.
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2.6.3. La cultura organizacional en la industria

Para que la gestidn del conocimiento tenga éxito, la cultura organizacional debe
estar preparada para el aprendizaje, consiguiendo la disposicion de los
miembros de la organizacion para aprender. No existe un sistema de gestion
del conocimiento que pueda funcionar a menos que los participantes entiendan
completamente los beneficios y peor aun sin incentivos formales e informales

de participacion (Grant, 2014).

Las empresas que tienen un enfoque de uso intensivo de la tecnologia como
medio de implementacion de gestion del conocimiento, ha experimentado que
su aceptacion depende de los incentivos y de la cultura subyacente en la que

se implementaron dichos sistemas.

Dentro de las empresas del sector hidrocarburifero utilizan como herramienta
de control cultural, para la creacion de una cultura de aprendizaje, sistemas de
incentivos informales o indirectos, apoyados siempre en el liderazgo como un

ejemplo a seguir.

Los equipos de una empresa estadounidense productora de petrdleo y gas,
evaluan su desempefio mediante su participaciéon dentro de las actividades de
gestion del conocimiento siendo un indicador para la promocién del personal.
Sin embargo, no existen incentivos financieros directos diferentes a los
aumentos de sueldos debidos a sus asensos dentro de la carrera de un

empleado.

En British Petroleum el intercambio de conocimientos es fomentado a través de
la aceptacion y el reconocimiento del equipo, manteniendo un programa
denominado "quince minutos de fama", el que consiste en presentar la foto en
su intranet, del participante que ha compartido contenido en sus paginas,

permitiendo que todos en la empresa conozcan de su colaboracion;
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convirtiéndose este programa en una manera creativa y divertida de generar la

participacion en la gestion del conocimiento.

No sélo los miembros que proporcionan contenido son reconocidos, sino
también los que utilizan los sistemas de gestién del conocimiento. En Conoco
Phillips se realizan esfuerzo por estimular el intercambio y la reutilizacion del
conocimiento, mediante el reconocimiento de los mejores usuarios de la

intranet de conocimiento que la empresa mantiene.

McKinsey y Accenture mantiene un sistema de incentivos diferente al
anteriormente expuesto, los empleados pueden cobrar incentivos economicos

por la realizacion de actividades asociadas a la gestion del conocimiento.

Schlumberger realizd un cambio cultural significativo para generar el
intercambio y la reutilizacion de conocimientos dentro del flujo de trabajo diario
ya que debia conseguir que los equipos en campo llenen sus vacios de
conocimiento antes de comenzar un proyecto, continien este proceso durante
el proyecto y finalmente compartan lo que han aprendido tras el proyecto. Una
vez que los procesos de gestion del conocimiento se convirtieron en una parte
del flujo de trabajo diario para todos los miembros de los equipos, el

intercambio de conocimientos y la reutilizacién se formalizé en la organizacion.

El enfoque de gestidbn por objetivos anuales individuales de Schlumberger,
incluye la presentacion de reportes de intercambio de conocimientos y de
reutilizacion, esta métrica incluye un informe de actividades de conocimiento
para cada miembro con el objetivo de demostrar el estado del cumplimiento de

esta competencia.

Schlumberger al implementar la gestién del conocimiento junto con formacién y
comunicacion, logré crear una cultura faciltadora de la gestion del

conocimiento en su empresa.
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Todas las empresas de la industria hidrocarburifera, consideradas en la
investigacion realizada, han tratado de obtener una cultura facilitadora de la
gestion del conocimiento debido a que un cultivo positivo se crea mediante la
implementacion de una serie de sistemas de organizacion y procesos que
mejoran la percepcion del valor y la importancia de la gestién del conocimiento

en los ojos de los empleados (Grant, 2014).

Una de las tareas del equipo de gestién del conocimiento de British Petroleum
es la de visitar cada unidad de negocio en todo el mundo para mantener la
cultura de aprendizaje y sefalar el interés de la direccion en el mismo,
realizando presentaciones y discusiones con el personal clave, centrandose en
la importancia del conocimiento como un activo estratégico y destacando
donde la gestion del conocimiento se esta aplicando con éxito en la
organizacion. La cultura del conocimiento de British Petroleumes una de
potenciacion utilizando campafas de sensibilizacién, utilizando carteles,
concursos, ferias de aprendizaje, y las comidas en mesas redondas para
generar la curiosidad y el interés por los programas de gestiéon del

conocimiento.

2.6.4. Ciclo de vida de gestion del conocimiento en la industria

El ciclo de vida de gestion del conocimiento es la ruta mediante la cual las
empresas de la industria hidrocarburifera crean, intercambian y usan el
conocimiento. Shell y British Petroleum el proceso de intercambio de
conocimiento entre personas ha provocado el empuje central de sus programas

de gestion del conocimiento.

El mecanismo que las empresas del sector hidrocarburifero han utilizado para
establecer un proceso de intercambio del conocimiento ha sido la formacién de
grupos interactivos que comparten el conocimiento de manera continua y
dinamica, conformando redes sociales, inculcando la confianza y la

responsabilidad entres sus miembros.
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Las comunidades de practica, en Shell, se las define como grupos de personas
geograficamente separados que comparten informacion, asesoramiento y
consejos sobre un interés comun o practica y son vistas como el mecanismo
mas eficiente para la transferencia del conocimiento. Son una parte integral de
un ambiente de aprendizaje y un catalizador del desarrollo de ideas
innovadoras. Participando en comunidades los miembros pueden solicitar la
resolucion de problemas de quienes ya los enfrentaron, permitiendo fortalecer

sus propias habilidades para crear valor a la organizacién (Robert Grant, 2013).

El enfoque de Halliburton de gestiéon del conocimiento esta basado en
comunidades de practica, las que estan compuestas por un director de gestion
del conocimiento y cuatro asistentes responsables de guiar el desarrollo de
nuevas comunidades y de colaborar con estas comunidades después de su
implementacion mediante reuniones trimestrales. Cada comunidad de practica
tiene al menos un agente del conocimiento a tiempo completo quien es el
responsable de monitorear y moderar el portal, quien se reporta con el
administrador global de operaciones. Ademas se han conformado equipos de

campeones del conocimiento que funcionan como apoyo a la comunidad.

En Shell, las comunidades de practica se formalizaron a lo largo del tiempo,
iniciaron con alrededor de quince socios fundadores, con un coordinador y un
facilitador con experiencia para iniciar nuevas redes. Dentro de la unidad de
negocios de Exploracion y Produccidn este proceso habia producido ciento
siete comunidades hasta el afo 2000. Las comunidades se fusionaron para
lograr una mayor coherencia y eficacia. La formalizacién de estas redes se

estableciéo mediante su carta de creacion y normativa de gobernanza.

En Schlumberger la participacién en las comunidades de practica inicid de
manera voluntaria, convirtiéendose en el eje central de su estrategia de
operacion de Exploracion y Produccion, las mismas que fueron soportadas por

las tecnologias de la comunicacion. Las comunidades de practica se integran
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con los sistemas informaticos para almacenar la documentacién de asistencia

técnica, proyectos, y la transferencia de las mejores practicas.

En Schlumberger los sistemas basados en la web soportan la captura del
conocimiento, la transferencia y el uso del conocimiento, mediante la

capacitacion en linea, permitiendo el entrenamiento y la gestidon de las carreras.

Para adquirir y almacenar las buenas practicas generadas por los equipos
operativos, las empresas de la industria hidrocarburifera han conformado

grupos de mejores practicas.

Shell ha establecido comunidades de mejores practicas conformadas por
miembros que tienen intereses comunes y una conexion personal, tal como la
comunidad de ingenieros de once de sus refinerias ubicadas en Estados
Unidos compartiendo las mejores practicas a través de la intranet de la
empresa y manteniendo reuniones periodicas cara a cara. Las comunidades de
mejores practicas, segun lo indicado por Robert Grant (2013), estan
conformadas por miembros afines permitieron la creacion de un conjunto de
conocimientos que nadie se negaba a usar. Basado en la descripcion anterior
Shell aplica su metodologia "PEARL" (Practice Excellence through Accelerated
Replication), la que consiste en utilizar las comunidades de mejores practicas
para identificar practicas exitosas para examinar su utilidad en otros lugares, y

para documentar y comunicarla a los demas miembros de la organizacion.

Las comunidades de practica, en Schlumberger, son las encargadas de la
identificacion y validacion de las mejores practicas, cada miembro de la
comunidad debe identificarlas y someterlas a la comunidad para su seleccion y
validacién, cuando la comunidad ha validado cierta practica debe ser
almacenado en la intranet central del conocimiento. Existe el rol de campedn
del conocimiento dentro de cada comunidad, quien es el encargado de
estimular la presentacion de propuestas de buenas practicas, de validar las

propuestas y de integrar la nueva practica en el repositorio.
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British Petroleum implementé su proceso de intercambio de conocimiento
mediante el uso de equipos virtuales, que soportados por las tecnologias de la
informacion, permitieron una coordinacién horizontal en la operacién de
produccion de petroleo y gas, estos equipos se conformaron en procesos de
perforacion en donde tomaban decisiones criticas, obteniendo un gran
beneficio al contactarse con colegas ubicados en otras locaciones, los
groupware y las video llamadas, permitieron facilitar la comunicacion a la

distancia.

Conoco Phillips estableci6 grupos de revision para la adquisicion de
conocimientos obtenidos de los proyectos terminados, en las sesiones al
finalizar los proyectos, se registran lecciones aprendidas del proyecto. Las
sesiones son facilitadas por un individuo y la discusién se captura en informes
que luego son puestos a los otros grupos. Grupos similares se formaron en

torno a actividades tales como la gestion de riesgos (Grant, 2014).

2.6.5. Utilizacion de los sistemas basados en el conocimiento dentro de la

industria

Las tecnologias de la informacion cumplen un rol importante para facilitar las
implementaciones de estrategias basadas en el conocimiento de la industria

hidrocarburifera.

Schlumberger confia en la obtencion de los datos, la codificacion de la
informacion y su transformacién al conocimiento mediante el uso de
tecnologias de la informacién para alcanzar sus objetivos de gestion del

conocimiento.

Como se expuso en apartados anteriores, para Shell y British Petroleum se
enfocan en la cultura y la estructura organizacional sin embargo también

apoyan su estrategia basada en el conocimiento en la tecnologia.
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La conformacion de bases de datos digitales, que soportan intranets, ha
permitido el establecimiento de repositorios del conocimiento, diccionarios de
datos, contratos de proveedores, librerias digitales, catalogos, noticias
generales, manuales y modulos de capacitacion en linea, memorias
corporativas de mejores practicas, datos de rendimiento técnico, paginas

amarillas de la compafiia e informacion de clientes y proveedores.

Empresas como British Petroleum han creado bases de datos de lecciones
aprendidas y de experiencias equivocadas para no reinventar la rueda.
ExxonMobil mantiene una base de datos para guardar incidentes que ocurren
en todo el mundo y presentan indicadores de desempefio ambiental y utilizan
grupos de soporte que ayudan a los miembros de los equipos a buscador

conocimiento dentro de las bases de datos existentes.

Las herramientas de software ayudan a los usuarios a navegar, encontrar y
aplicar informacion util rapidamente y a bajo costo. Conoco Philliphs usa
sistemas integrado de documentos basado en el contexto, dicho sistema
consolida bases de datos operacionales y legados dentro de un
datawarehouse; debido a que es un sistema basado en la web los miembros de
los equipos pueden acceder a datos, informacion y conocimiento valido las 24
horas del dia, 7 dias a la semana, permitiendo asi la resolucion de problemas y

una toma de decisiones mas efectiva.

Los portales, que permiten acceder a sitios especificos para el analisis de
reservorios o el analisis estratigrafico, permiten a los usuarios un mismo punto
de acceso a aplicaciones y contenidos necesarios, es decir, son una puerta
mediante la cual los miembros de los equipos y clientes/proveedores, realizan
consultas y comparten conocimiento. Esta tecnologia permite la reduccion de

inconvenientes e ineficiencias causadas por el uso de varias aplicaciones.

El software de colaboracion, denominado groupware, hace posible a grupos y

equipos compartir interactivamente el conocimiento, ayudando a crear espacios
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de colaboracién en donde se pueden intercambiar los conocimientos y manejar
tareas comunes y recursos. Varios tipos de groupware han ayudado en la
creacion de comunidades virtuales para hacer posible la gestion del
conocimiento. En Petroproduccion se utilizé el sistema denominado Livequest,
el cual permitié colaborar a varios ingenieros de reservorio, ubicados en
locaciones diferentes, para la recuperacion de un pozo del campo ecuatoriano

Auca, previniendo su pérdida.

2.6.6. Mecanismos que permitieron la gestion del conocimiento en la

industria

El apoyo del liderazgo de la alta direccidon en algunas empresas de la industria
hidrocarburifera, permitieron que las estrategias basadas en el conocimiento se
fortalezcan dentro de las organizaciones, en otras, activistas miembros de los
grupos de trabajo crearon el interés en las iniciativas del conocimiento y
desarrollaron prototipos, construyendo el soporte efectivo de las tecnologias de

la informacidn y una organizacion eficiente requerida por el nivel directivo.

Para que la gestion del conocimiento sea efectiva debe involucrar dos
desarrollos claves, la construccion de una infraestructura corporativa de
tecnologias de la informacién como factor facilitador y vender la estrategia al

negocio (Grant, 2014).

El mecanismo de crear el interés por la gestion del conocimiento a traveés de los
miembros de los grupos de trabajo (de abajo hacia arriba), provee el
florecimiento inicial de la gestion del conocimiento, mientras que el liderazgo de
la alta direccion se requiere para establecer programas de gestion del
conocimiento en toda la organizacion, integrar procesos de gestién del
conocimiento con las actividades diarias de las operaciones de produccién de
petréleo y gas, puede requerir una fase de descentralizacion. En British

Petroleum la fase de descentralizacion consistié en establecer limites de accion
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de los equipos llevando las decisiones a la primera linea, permitiéndoles decidir

como debe funcionar y planificar sus recursos.

Las empresas de la industria hidrocarburifera, inicialmente integraron la
estrategia basada en el conocimiento con las estructuras organizacionales
existentes, asignando la responsabilidad de ejecutar la estrategia tanto en los
departamentos de la cadena de valor como en los equipos de tecnologias de la
informacion, creando con el paso del tiempo una oficina dedicada a la gestidon

del conocimiento.

En British Petroleum existe una oficina con diez oficiales de gestién del
conocimiento, grupo vinculado estrechamente a la alta gerencia dirigiendo las
iniciativas de conocimiento en el extranjero; sin embargo, el énfasis en British
Petroleum se centra en convertir a la gestion del conocimiento en un proceso
descentralizado para que los miembros de los equipos aumenten su

implicacidn y responsabilidad.

Conoco Phillips posee un lider de apalancamiento del conocimiento sin la
conformacién de un departamento, ni presupuesto, pero coordina con cada uno
de los departamentos para poner en marcha iniciativas con presupuestos

propios.

Halliburton conformdé un grupo central de gestion del conocimiento que consiste
de un director y cuatro miembros de los equipos, también se utilizan
consultores externos, tales como desarrolladores de software, gestion del

cambio o expertos en calidad.

La gestion del conocimiento en Schlumberger es ante una iniciativa a nivel
corporativo liderado por el personal del departamento de tecnologias de la
informacion, conformado por seis personas encabezada por un vicepresidente

de la oficina.
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Otro mecanismo utilizado para integrar la estrategia basada en el conocimiento
con las estructuras organizacionales existentes es el de ampliar la

responsabilidad de cada miembro para su implementacion.

En ExxonMobil no existe un programa oficial de gestién del conocimiento, una
oficina dedicada, ni presupuesto asignado para este fin, debido a que el
concepto de la gestion siempre ha sido parte de los valores compartidos, de
esta manera la colaboracion y transferencia del conocimiento se integran en
muchos procesos de la operacion de produccion de petréleo y gas; le
presupuestos necesario para apoyar estas iniciativas se asignan caso por caso

de los diferentes departamentos.

La gestidén del conocimiento se ve como una parte intrinseca del esfuerzo de
toda la empresa para construir un sistema de clase mundial que combina
personas, procesos Yy cultura para lograr y mantener un rendimiento lider en la
industria (Grant, 2014).

Hay un marcado contraste entre la formalizacién de la mayoria de los enfoques
basados en las tecnologias de la informacioén y los enfoques informales que se
caracterizan por los mecanismos cara a cara como comunidades de practica. A
lo largo del tiempo esta técnica se formalizaron, convirtiendo a las
comunidades de practica en asociaciones autonomas de profesionales afines
con roles claramente definidos, exponiendo informes de requerimientos y
estructuras de gobierno. En Shell cada red global estd formada por un
coordinador global, coordinadores del sistema de apoyo para cada una de las
unidades operativas y personas designadas como puntos de soporte para cada

una de sus areas.

2.6.7. Casos de éxito de la gestidon del conocimiento en la industria

Schlumberger ha calculado que debido al sistema basado en el conocimiento el

cual permite tomar decisiones mas fiables y con mayor velocidad se habian
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generado ahorros economicos. En 2001, el ahorro de costes y la generacién de
ingresos provocados por el programa ascienden a mas de $ 200 millones; el
tiempo requerido para resolver problemas se habia reducido en un 95%; el
tiempo necesario para modificar e implementar disefios de ingenieria se habia
reducido en un 75%. Ademas, las reducciones en los costos de soporte técnico

ahorraron $ 30 millones a la organizacién (Grant, 2014).

British Petroleum calcula que ahorré $ 50 millones en costos de perforacién en
el yacimiento Schiehallion frente a la costa de Escocia, mediante el
aprovechamiento de los conocimientos que habia adquirido a partir de la

explotacion de yacimientos de petroleo anteriores (Ambrosio, 2000).

Las comunidades de practicas globales de Shell produjeron ahorro de costes
por 200 millones de dodlares al afio, ademas redujeron el tiempo en disefio y

planificacion de la reduccion de errores (Leavitt, 2000).

Empresas europeas, en promedio, gastan el 3,3% de sus ingresos en la
gestion del conocimiento (es decir, en las tecnologias y las actividades
encaminadas a encontrar, la recoleccidén y el intercambio de conocimientos)
(Grant, 2014).

2.6.8. Barreras para la implementaciéon de una estrategia basada en el

conocimiento

Uno de los mecanismos mas problematico y menos exitoso, utilizado por
algunas de las empresas de la industria hidrocarburifera, es la utilizaciéon de
sistemas informaticos que permiten el almacenamiento y la difusion del
conocimiento, debido a que en muchas de estas provocaron un sentimiento de

frustracion en los miembros de los equipos.

Para Shell, en términos de valor agregado, el 85% fue derivado de los

mecanismos cara a cara y el 15% de la base de conocimientos, sin embargo, el
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80% de los costes se encontraban en el mantenimiento de la base de
conocimientos de las bases de datos. La empresa ha gastado millones en las

bases de datos, pero poca gente las utiliza (Grant, 2014).

En Halliburton se obtuvo una superabundancia de herramientas informaticas
sofisticadas, todas infrautilizadas, por lo que se tuvieron que reducir
drasticamente replanteando su presupuesto para iniciativas de gestion del
conocimiento, de 10% al 20% se destind para los sistemas basados en el

conocimiento y del 80 al 90% para la cultura y los ciclos de vida (Grant, 2014).

Las bases de datos corporativas mantienen demasiada documentacion por lo
que los miembros de los equipos llegan a sentirse abrumados, debido a que se
proponen varias alternativas para la resolucién de problemas produciendo

dificultades para elegir la mejor.

En ExxonMobil los miembros de los equipos creen que hay tantas fuentes de
informacion que no saben cuadl elegir, tienen que almacenar y consultar dentro
de varios sistemas intranet, actividad que se dificulta cuando no se tiene el

tiempo debido a otras presiones y prioridades.

Otro limitante es que mucha de la informacion almacenada en la base de datos
corporativa no esta actualizada, ocasionando un problema de credibilidad para
los miembros de los equipos. La informacidn contenida en una base de datos
que no esta vinculada a un individuo respetado no necesariamente va a ser de

confianza.

Para hacer frente a estos problemas, las empresas se estan enfocando en los

siguientes cambios:

e Hay menos énfasis en el intento de documentar todo el conocimiento
disponible y mas énfasis en el establecimiento de localizadores,

directorios en los que miembros de la organizacion pueden identificar
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colegas con experiencia especifica. Todas las empresas han establecido
algun tipo de directorio de empleados, donde se listan los empleados
con su experiencia y habilidad. Para evitar el problema de la calidad,
algunas empresas han desarrollado directorios de expertos reconocidos.
e El impulso con los repositorios de informacion basados en la web ha
sido la velocidad y facilidad de uso. Shell ha puesto un mayor énfasis en

el aumento de la facilidad con la que se puede acceder a la informacién.

Aunque cada empresa reconoce la importancia de las personas en las
iniciativas de gestion del conocimiento, el obtener empleados totalmente
motivados e incentivados sigue siendo un desafio. En Exxon Mobil, aunque se
reconoce la necesidad de que las recompensas existan, en la actualidad no se
tienen incentivos formales para quienes participan o contribuyen en la gestion
del conocimiento, por lo que la totalidad de sus empleados no aceptan los
beneficios de la gestion del conocimiento. En pequefias empresas la falta de
apoyo de los lideres y de la alta gerencia, impidieron la implementacion de una

estrategia basada en el conocimiento (Grant, 2014).

En lugar de desarrollar incentivos directos para la participacion en iniciativas de
gestion del conocimiento, empresas como British Petroleum y Shell se han
basado en el desarrollo de una cultura empresarial, sin embargo el desarrollo
de una cultura adecuada no es siempre facil. Schlumberger ha tenido
dificultades para construir una cultura de intercambio de conocimientos en los
altos empleados de mas edad. Los empleados reconocen que el conocimiento
es poder y que pueden cambiar de trabajo, y son reacios a compartir su

experiencia con los nuevos empleados (Grant, 2014).
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3. SITUACION ACTUAL DEL AREA DE PROCESOS DE LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO

En este capitulo se responderan las preguntas ¢Cual es la visidbn que el area
de Procesos de la Empresa Publica de Hidrocarburos del Ecuador tiene del
manejo presente y futuro del conocimiento respecto a la priorizacion,
levantamiento y mejora de procesos de EP Petroecuador?, Cual es el estado
actual de la gestion del conocimiento del area de Procesos? y ¢Cual es el
inventario de los activos intelectuales existentes en el area de Procesos de EP
Petroecuador respecto a la priorizacion, levantamiento y mejora de procesos
empresariales?, con el objetivo de entender sus necesidades de gestion del
conocimiento, para obtener un ciclo de vida de gestion del conocimiento que

permita optimizar las actividades del area mencionada.

Como antecedente el Estado Ecuatoriano en 1972, cre6 la empresa petrolera
denominada Corporacion Estatal Petrolera Ecuatoriana (CEPE), con el objetivo
de vincular la inversion estatal a grandes proyectos hidrocarburiferos. En 1989
se transform6é CEPE en la Empresa Estatal Petroecuador que actualmente es
la empresa encargada del downstream hidrocarburifero, es decir, el transporte,
refinacion y comercializacion de los combustibles, ademas de las importaciones
y exportaciones de los derivados del petroleo, ver figura 6. Ingresos de CEPE
(1972 - 1976) y EP Petroecuador (2013).
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Figura 6. Ingresos de CEPE (1972 - 1976) y EP Petroecuador (2013)

Con la expedicion de la Constitucién en el aino 2008 y de la Ley Organica de
Empresas Publicas en 2009 se establecio la vinculacion de EP Petroecuador
con el Ministerio de Recursos no Renovables y los Ministerios Coordinadores,
permitiendo articular sus politicas empresariales con la planificaciéon nacional,
al igual que la rectoria del Estado en la gestién del sector estratégico que

gestiona.

En términos financieros, EP Petroecuador presentd un total de ventas en el afio
2013 de USD $16.334 millones de ddlares, de los cuales USD $11.900 millones
de délares provienen de las exportaciones de crudo, USD $3.640 millones de
dolares provienen de la venta interna de derivados — la segunda fuente de
ingresos, USD $736.365 miles de dodlares pertenecen a la exportacion de
derivados y USD $56.249 miles de dolares de la venta de gas natural
(Petroecuador, 2014), ver figura 7. Distribucion de ingresos de EP

Petroecuador afo 2013.
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Figura 7. Distribucion de Ingresos de EP Petroecuador aiio 2013
Tomado de: Senplades (2013)

3.1. Mision y Vision de EP Petroecuador

La razdn de ser de EP Petroecuador, en el contexto de la planificacion nacional

se describe de la siguiente manera:

Generar riqueza y desarrollo para el Ecuador, con talento humano
comprometido, gestionando rentable y eficientemente los procesos de
transporte, refinacién, almacenamiento y comercializacion nacional e
internacional de hidrocarburos, garantizando en primer lugar el abastecimiento
interno de productos con calidad, cantidad, oportunidad, responsabilidad social
y ambiental (SENPLADES, 2013, p. 48).

La mision de EP Petroecuador descrita en el parrafo anterior, indica que la
rectoria del Estado Ecuatoriano considera importante la gestiéon rentable y
eficiente de los procesos de transporte, refinacion, almacenamiento y
comercializacion nacional e internacional de hidrocarburos, por lo que el area

de procesos tiene el importantisimo rol de utilizar técnicas y herramientas de
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planificacion, organizacién y control en la busqueda permanente del

mejoramiento de los procesos organizacionales.

La visién de EP Petroecuador declara los siguientes principios:

Ser la empresa reconocida nacional e internacionalmente por su rentabilidad,
eficiente gestion, productos y servicios con elevados estandares de calidad,
excelencia en su talento humano, buscando siempre el equilibrio con la
naturaleza, la sociedad y el hombre (SENPLADES, 2013, p. 48).

La vision de EP Petroecuador también enuncia principios referentes a la
gestion rentable y eficiente de los procesos, por lo que la implementacion de un
ciclo de vida de gestion del conocimiento dentro del area de Procesos permitira

dar soporte a los objetivos organizacionales.

Como lo expone la Normativa de Gestion de EP Petroecuador, es
imprescindible la definicion de esquemas de conduccion empresarial para la
determinacién de politicas y directrices del mas alto nivel, que permitan el
aprovechamiento de las oportunidades empresariales que van surgiendo por
las necesidades del ambito interno y su entorno. Los modelos de gestion que
utilizan instrumentos técnicos se encuentran viabilizados mediante argumentos
constitucionales y legales con el objetivo de garantizar y proteger los intereses

del pais.

La Normativa de Gestidn también expone que las opciones de mejora se
exteriorizan cuando se presenta a la empresa como una unidad de negocio que
engloba sus procesos operativos de refinacion, comercializacion, transporte,
almacenamiento, seguridad, salud y ambiente siendo la maximizacion
econdmica su prioridad; e indica ademas que dichas opciones de mejora se
exteriorizan cuando se observa a la empresa como una institucion con factores
como la cultura, personas y procesos con prioridad en la maximizacion del

comportamiento.
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Para su sostenibilidad EP Petroecuador publica adoptara como forma de
administracién el enfoque de procesos con el objetivo de utilizar eficientemente
sus recursos Yy la promulgacion de un esquema de mejora continua en todas

sus actividades.

La gestion por procesos de transporte, almacenamiento, refinacion,
comercializacién y de seguridad, salud y ambiente, contribuira en el uso

racional y sustentable de los recursos naturales hidrocarburiferos del pais

Se empleara la metodologia de procesos para estandarizar y regularizar como
normativa interna la operacion y administracidon de la empresa, generando
sinergia entre los procesos, procedimientos, instructivos y formularios utilizados
en las actividades y operaciones de la empresa con el marco legal externo e
interno de la Empresa Publica de Hidrocarburos del Ecuador, e incorpore
procedimientos de cumplimiento eficaz y flexible de actualizacién y mejora (EP
Petroecuador, 2010).

3.1.1. Refinaciéon de Hidrocarburos

La refinacion es el proceso que se encarga de transformar el petréleo en gas
licuado de petrdleo, gasolinas, jet fuel, diesel, fuel oil y otros derivados. Las
refinerias utilizan unidades de separacion, transformacion y tratamiento para

obtener productos para la comercializacion.

La descripcion del proceso de refinacion permite operar en forma continua y
segura las refinerias propiedad del Estado Ecuatoriano para la transformacion
del petréleo crudo y gas asociado en combustibles sin el incumplimiento de las

normas nacionales correspondientes.

La refinacion del petréleo y de otros hidrocarburos comprende la recepcion,
almacenamiento de petréleo crudo, preparacion, destilacion atmosférica,

destilacion al vacio, cracking catalitico, hidrotratamiento de naftas,
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hidrotratamiento de diesel, isomerizacion de gasolinas, remocién de
compuestos de azufre, agua y sedimentos para la obtencién de GLP, gasolina

extra, gasolina super, jet fuel, diesel Premium, diesel 2, fuel oil y Asfaltos.

3.1.2. Comercializacion

La comercializacion de petrdleo crudo y derivados a nivel nacional e

internacional es el objetivo principal de EP Petroecuador.

El proceso de comercializaciéon busca identificar necesidades de mercado,
abastecer, comercializar, regular el mercado de los derivados a nivel nacional y
participar en el mercado internacional con la comercializacion de crudo y

derivados de calidad.

La comercializacion incluye procesos como la identificacion de nuevas lineas
de mercado o mejoras a las existentes, la comercializacion nacional, la
comercializacién internacional, la exportacion y la importacion de petréleo

crudo y derivados del petréleo.

3.1.3. Transporte y Almacenamiento

El transporte y almacenamiento de petroleo y de productos derivados
constituyen es clave para el funcionamiento eficiente del sistema de provision
de crudo para la refinacion, la exportacion y el abastecimiento de combustibles

en el pais.

La descripcion del proceso de transporte y almacenamiento permitira la entrega
oportuna de crudo a las refinerias y la distribucion de derivados a nivel
nacional, en funcion a las normas de calidad y a la cantidad requerida en los

planes operativos.
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Incluye procesos de recepcion de crudo y derivados desde las diferentes
estaciones, entrega de crudo a las refinerias o buque tanques, y de derivados

en los centros de distribucion.

3.1.4. Seguridad, Salud y Ambiente

EP Petroecuador mantiene su compromiso de impulsar el desarrollo y la
productividad de las actividades hidrocarburiferas, mediante condiciones de
trabajo 6ptimas y la preservacion del ambiente; para lo cual establece sistemas
de gestion ambiental, social, seguridad y salud cumpliendo con la normativa

que rige en esta materia.

El proceso de seguridad, salud y ambiente permite implementar servicios que
generan la gestion ambiental, social, seguridad y salud en las diferentes fases

hidrocarburiferas que permitan alcanzar altos niveles de eficiencia y eficacia.

Considerando lo expuesto, EP Petroecuador mira en el area de Procesos el
ente asesor y generador de soluciones de mejora continua de procesos que

permita un cambio cultural y de busqueda de la calidad.

3.2. Mision y Vision del area de Procesos

El area de procesos tiene como misién la gestion de la mejora continua,
formalizacién y evaluacion de los procesos de la empresa, con el fin de
incrementar la calidad y productividad de EP Petroecuador, gestionando la

inversion en la prevencion y evaluacion en pos del mejoramiento empresarial.

Uno de los objetivos que se han planteado dentro del area de Procesos es el
incrementar la comunicacidén, la transferencia y el aprendizaje de
conocimientos, debido a que el unico avance sostenible que un equipo de
trabajo tiene proviene de lo que se conoce colectivamente, la eficiencia con que

utiliza lo que sabe, y lo rapido que se adquiere y utilizan nuevos conocimientos
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(Davenport y Prusak, 1998); de esta manera el area de Procesos pretende
convertirse en una organizacion que aprende, recuerda y actua sobre la base

de la mejor informacién disponible, el conocimiento y el saber hacer.

La vision del area de Procesos, alineados a las estrategias empresariales se
declara como: “Llegar a ser un ente asesor y generador de soluciones de
mejora continua de procesos, que sean activamente requeridas por la

Empresa’.

La direccion del equipo de procesos ha comprendido que para cumplir con sus
propodsitos, es necesario implementar un enfoque deliberado y sistematico para
el cultivo y el intercambio de conocimientos y el mantenimiento de mejores
practicas respecto a la priorizacion, levantamiento y mejora de procesos
empresariales. Dentro de este enfoque ha considerado importante resaltar que
el conocimiento de grupo no debe sustituir al conocimiento individual sino
complementarlo, para convertirlo en una ventaja distintiva, mas coherente y

mas ampliamente aplicable.

Debido a que la gestidon del conocimiento representa un enfoque deliberado y
sistematico para garantizar la plena utilizacion de la base de conocimientos de
los equipos, junto con el potencial de las capacidades individuales, las
competencias, los pensamientos, las innovaciones y las ideas, para crear una
organizacion mas eficiente y eficaz, la direccion del area de Procesos ha

optado por implementar un ciclo de vida de gestion del conocimiento.

La vison del area de Procesos ha sido definida por la funcionara responsable
de la implementacién de una estrategia basada en el conocimiento, ingeniera
Heidy Jacome en colaboracion del autor del presente trabajo, la misma que se
define como: “Ser el modelo en EP Petroecuador para la creacién, difusion y
uso de los activos de conocimiento del area para cumplir los objetivos

planteados de manera 6ptima” (Jacome & Vasconez, 2014).
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Las encuestas con preguntas abiertas permitieron obtener varios criterios de
los funcionarios del area de Procesos, con respecto a sus expectativas
individuales de la gestion del conocimiento, mismas que se exponen a

continuacion.

3.2.1. Expectativas de la estructura organizacional

La estrategia basada en el conocimiento que el area de Procesos ha propuesto
para la optimizacion de las actividades, ha sido bien vista por varios de sus
miembros, con la expectativa de mejorar constantemente a través del trabajo

en equipo y del aprendizaje.

“Es muy bueno tener este tipo de encuestas para conocer el estado del trabajo

actual y poder tomar acciones que permitan la mejora” encuesta No 3.

Los participantes presentan un interés en el aprendizaje y en compartir los
conocimientos mediante la conformacion de equipos, ya que existen de manera
aislada personas que transmiten sus conocimientos e intentan aprender de las

personas con las que se comunican,

“Para un adecuado trabajo en equipo, se deben realizar talleres que faciliten la
integracion y la eliminacion de barreras que se han generado en la interaccion

personal de algunos grupos dentro del area” encuesta No 9.

3.2.2. Expectativas de la cultura organizacional

Los funcionarios del area de Procesos han expuesto su deseo de abrirse al
cambio, lo que permitira facilitar la interiorizacion de normas sociales, valores
compartidos y el conocimiento, expectativa que debe ser aprovechada para

eliminar barreras que impidan el éxito de la gestion del conocimiento.
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“...la estructura es importante, también es importante temas como la
experiencia, perfil profesional, capacitacion, si el personal de procesos esta

abierto al cambio...” encuesta No 4.

Existen miembros del area de procesos que piensan que el conocimiento no es
igual a poder, lo que permite identificar que existe una predisposicién para la
transmision del conocimiento y que los valores sociales tales como el mantener
confianza para colaborar y cumplir los objetivos de manera Optima, podran ser
cumplidos en la primera etapa de implementacion del ciclo de vida de gestion
del conocimiento para alcanzar el siguiente nivel del modelo de madurez

propuesto.

“Saberlo transmitir es mas desafiante” encuesta No. 10.

También han propuesto valores sociales, definidos en la empresa, que podrian
permitir la transmision del conocimiento, aprender y colaborar, estos valores
podrian guiar el comportamiento del equipo hacia una comunidad de practica y

de aprendizaje.

“...valores definidos en la estrategia de la empresa que son: integridad,

respeto, responsabilidad, excelencia, trabajo en equipo” encuesta No 17.

La visidon del area de Procesos y sus expectativas respecto a la gestién del
conocimiento, permite identificar su interés respecto a la implementacion de
una estrategia basada en el conocimiento para optimizar sus actividades de
priorizacion, levantamiento y mejora de los procesos de EP Petroecuador;
ademas permite buscar una ruta a través de un modelo de madurez de gestion
del conocimiento que permita alcanzar la vision mediante el cumplimiento de

niveles progresivos.
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3.2.3. Expectativas del uso de un ciclo de vida

Para crear, intercambiar y usar el conocimiento respecto a la priorizacion,
levantamiento y mejora de procesos, es importante definirlos con el objetivo de
integrarlos con las actividades que cada miembro del area de procesos realiza

diariamente.

Al analizar la respuesta de la encuesta No. 29 en donde se afirma que “se
espera que con la automatizacién (BPM) se incrementen los conocimientos que
el area de Procesos tiene y por ende la experiencia...”, permite detectar que
existe la necesidad de la creacion de conocimientos, creacidn que debe ser
soportada por un proceso disefiado para tal objetivo.

3.2.4. Expectativas del uso de tecnologia

La tecnologia debe permitir la reutilizacion del conocimiento, con el fin de
aprender y poder utilizarlo para resolver problemas, en la encuesta No. 34 se
solicita un sistema que permita centralizar el conocimiento, por lo que la
implementacion de un repositorio de conocimientos basado en las tecnologias
de informacién es necesaria agilitar una implementacion de gestion del

conocimiento.

Los miembros del area de Proceso, confian en que un sistema informatico de
base de datos para almacenar los conocimientos, permitira centralizar y

compartir los conocimientos documentados por el area.

3.3. Situacion actual del area de Procesos referente a la gestion del

conocimiento

El analisis de la situacion actual que el area de Procesos tiene respecto a la

gestion del conocimiento, nos permitira determinar las estructuras, procesos,
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tecnologia y cultura que deberan ser implementadas para alcanzar sus

expectativas, resumidas en la visidon respecto a la gestion del conocimiento.

Para realizar el analisis de la situacion actual, en el presente trabajo se ha
establecido como variable dependiente a la gestidon del conocimiento y como
variables independientes a los factores facilitadores, tales como la estructura

organizacional, la cultura, la tecnologia y los procesos.

La encuesta con preguntas abierta se ha utilizado para conocer el estado
actual del area de Procesos en la utilizacion de las mejores practicas que cada
uno de los factores facilitadores ofrecen, para en conjunto mejorar el
aprendizaje organizacional y optimizar los procesos mediante el uso de una

estrategia basada en el conocimiento.

El tipo de encuestas con preguntas abiertas se escogieron con el objetivo de
obtener, de los participantes, sus criterios con relacion a las buenas practicas
que cada uno de los factores facilitadores ofrecen, con la expectativa de
identificar su aceptacién en el caso de que la buena practica sea una
recomendacion a ser implementada para facilitar la gestion del conocimiento

dentro del area de Procesos.

Cada pregunta realizada en las encuestas busca indagar si el personal del area
de Procesos conoce o ha implementado practicas que permitan mejorar la

capacidad de aprendizaje individual y colectivo.

Como ejemplo se puede indicar que la pregunta ¢ Cree usted que en el area de
procesos se puede mantener reuniones en las cuales se puede transmitir el
conocimiento de cada persona a fin de resolver problemas?, busca identificar si
en el area de Procesos existen habilidades de resolucion de problemas

mediante la transmision del conocimiento a través de la comunicacion.
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3.3.1. Resumen de hallazgos

Del 19 de junio al 11 de julio del 2014 se realizo la tarea de recolectar datos
respecto a los factores facilitadores, utilizando las encuestas con preguntas

abiertas preparadas para este fin, ver anexo 2. Encuestas.

A partir del analisis de las encuestas, respondidas por los miembros del area
de Procesos, se identificaron los elementos que pueden impedir una
implemenacion exitosa del ciclo de vida de gestidn del conocimiento, ver anexo

3. Tabulacion de resultados de las encuestas.

En este apartado todos los hallazgos estaran respaldados por datos obtenidos
de las encuestas realizadas, citando las respuestas de los miembros del area

de Procesos.

Existen las siguientes barreras que podrian impedir la exitosa implementacion
de una estrategia basada en el conocimiento para lograr optimizar las
actividades del area de Procesos respecto a la priorizacion, levantamiento y

mejora de los Procesos de EP Petroecuador:

3.3.1.1. Estructura Organizacional

La estructura organizacional es la herramienta mediante la cual las empresas
cumplen con sus objetivos, debe estar establecida de tal manera que permita
motivar y responsabilizar a los miembros, ademas de influir confianza en el

equipo.

Es indispensable identificar las barreras que impiden la motivacién y la
confianza, para proponer soluciones a estos problemas y establecer
herramientas que transformen a la estructura organizacional en un facilitar de la

gestion del conocimiento.
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Luego de realizar un analisis de las encuestas con preguntas abiertas,
referente a la estructura organizacional, a continuacion se presentan los

resultados obtenidos.

Los equipos facilitadores llevan las decisiones cerca de los que realizan las
actividades, con el objetivo de liberar el poder que viene del conocimiento, la
experiencia y la motivacion; dentro del area de Procesos sus miembros
presentan una baja motivacion, bajo grado de confianza y muy pocas
oportunidades de aprendizaje, motivo por el cual no existe una responsabilidad
clara en cada uno de los miembros para realizar sus actividades de manera

optima.

Esto puede ser ocasionado porque el Jefe del area debe tomar la mayoria de
decisiones del trabajo y los miembros del equipo cumplen con lo que la

direccion dice, existiendo una estructura jerarquica.

“La estructura no es coherente con el trabajo real existen: 1 Jefe, 1 Especialista

y 10 analistas” encuesta No. 1.

En la figura 8. Estructura actual del area de Procesos, se puede verificar que
en el area de procesos se mantiene una estrucutra jerarquica, en la que el Jefe
tomas las deciones. En esta estructura los especialistas en lugar de ser apoyo
de conocimiento, por su experiencia, trabajan como supervisores del siguiente

nivel, en el que estan los analistas.
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Especialista

| | |

Figura 8. Estructura actual del area de Procesos

La estructura de trabajo no permite la comunicacién ni colaboracién para
resolver problemas, por lo que no existe un proceso de aprendizaje dentro del

grupo ni una comunicacion efectiva entre los individuos del area de Procesos.

“Trabajos realizados no se han socializado y algunas ideas no fueron

escuchadas, ni aplicadas” encuesta No. 2.

No existe una definicion clara de roles y responsabilidades que permita a los
equipos trabajar de manera autogestionada, razon por la que tampoco existe

un soporte de expertos para la resolucion de problemas.

“‘No existen directrices claras y no existen expertos para el apoyo de las
actividades diarias, no se cumplen los roles” encuesta No. 1.

Como resultado de este levantamiento de datos, se han encontrado
limitaciones provocadas por la estructura de trabajo del area de Procesos que
podrian impedir el éxito de la gestion del conocimiento, evitando la innovacion,
la ventaja competitiva y el poder de alcanzar, de manera 6ptima, los objetivos,
ver figura 9. Barreras debido a la estructura organizacional del area de

Procesos.
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Barreras de la Gestion del
conocimiento

B Responsabilidad unica del
jefe

M Sin definicién de roles

1 Baja confianza

@ Poca Motivacién

B Poca Implicacion

Figura 9. Barreras debido a la estructura organizacional del

area de Procesos

3.3.1.2. Cultura Organizacional

Para que la cultura organizacional se convierta en un factor facilitador de la
gestion del conocimiento, considerando las falencias culturales se deben
utilizar mecanismos que permitan cambiarla hacia una cultura de aprendizaje
dentro del area de Procesos, a continuacion se exponen los hallazgos

referentes a la cultura organizacional.

Existe una trasmision aislada de conocimiento tacito entre los grupos de
trabajo, esta trasmisién es informal y el conocimiento no se transforma a
conocimiento explicito, la transmisién y colaboracion se realiza entre grupos

afines y aislados.

“Muy poco grado de confianza dentro del grupo, no existe integracion y existe

una barrera por encontrarse separados fisicamente” encuesta No. 10.
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Los miembros de los grupos de trabajo actian de manera diferente para la
resolucién de problemas debido a que no existe una difusion correcta de las
normas de trabajo del area de Procesos y no existen valores compartidos.

El Jefe del area de Procesos debe reforzar el cumplimiento de normas, la
transmision de valores, el ejemplo de la colaboracion, para servir como ejemplo

de la confianza que debe existir entre los miembros del area.

La cultura organizacional que permite el aprendizaje debe estar caracterizada
por ser comunicativa, colaborativa y comunitaria, y luego del analisis de las
encuestas, se determina que la mayoria de los encuestados no conocen las
normas sociales que rigen el comportamiento del grupo, no conocen los valores
que deben guiar su comportamiento; es una cultura poco comunicativa
impidiendo la transmisién efectiva del conocimiento, tampoco es comunitaria
presentando baja pertenencia y poca confianza y ademas no permite la

colaboracion corporativa evitando el aprendizaje.

La microcultura existente en el area de Procesos podria impedir el éxito de la
gestion del conocimiento organizacional, evitando la innovacion, la ventaja
competitiva y alcanzar los objetivos planteados, ver figura 10. Barreras debido

a la cultura organizacional del area de Procesos.
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Barreras de la Gestion del
conocimiento

W Desconocimientos de
normas

m Desconocimiento de
valores

Poca Comunicacién

No comunitaria

M Falta de colaboracion

Figura 10. Barreras debido a la cultura organizacional del area

de Procesos

3.3.1.3. Ciclo de vida de gestion del conocimiento

El ciclo de vida de gestién del conocimiento debe permitir implementar
procesos formales para la creacion, intercambio y uso del conocimiento del
area de Procesos referente a la priorizacion, levantamiento y mejora de los

proceso de EP Petroecuador.

Al analizar las encuestas, se determin6 que el area de procesos no ha
integrado, para optimizar sus actividades, procesos de adquisicion,
almacenamiento, combinacion, intercambio, interiorizacion y uso, ocasionando
que los conocimientos necesarios para resolver problemas no sean reutilizados

ni den un soporten adecuada a la innovacion.

El conocimiento del area de procesos se encuentra a nivel individual, el mismo
que no ha sido transmitido a los miembros del equipo, por lo que no existe un
proceso de externalizacion, que permita obtener los conocimientos tacitos,
transformarlos en conocimientos explicitos y distribuirlos en toda Ia

organizacion.
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Al no existir una base de conocimientos el proceso de refinamiento no esta
presente, tampoco existe un proceso de combinacion, y al no existir una
definicion calara de roles y responsabilidades tampoco existe un soporte de

expertos para la resolucion de problemas.

El proceso de internalizacion es casi inexistente, se o hace de manera aislada

y unicamente entre pequefios grupos afines, este aprendizaje es casi casual.

No existe un conocimiento organizacional que permita utilizarlo segun sus
necesidades, las decisiones y resolucion de problemas son reactivas, ver figura
11. Barreras debido al ciclo de vida de gestion del conocimiento del area de
Procesos.

Barreras de la Gestion del
conocimiento

M Escasa Adquisicion del
conocimiento

M El conocimiento no se
almacena

El conocimiento no se
reutiliza

Relaciones poco efectivas
20% con el cliente

M Fallas en el aprendizaje

Figura 11. Barreras debido al ciclo de vida de gestion

del conocimiento del area de Procesos

3.3.1.4. Sistemas basados en el conocimiento

El area de Procesos posee un sistema que almacena la normativa de procesos
de EP Petroecuador, el sistema es un aplicativo web que permite almacenar el
conocimiento externo, es decir la descripcidon de todos los procesos de la

empresa.
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El conocimiento externo es util para la optimizacion de las actividades del area
de procesos, pero para obtener activos de conocimiento generadores de valor,
deberian existir sistemas que soporten la adquisicidon, almacenamiento,
combinacion, intercambio, interiorizacién y uso del conocimiento que permita
resolver problemas de priorizacion, levantamiento y mejora de los procesos
empresariales, tales como mejores practicas, analogias, conceptos, modelos,

el saber hacer; conocimientos validados con los adquiridos externos.

“...No contamos con un repositorio para el adecuado manejo de la
documentacion que obtenemos. La informacién esta dispersa y por las
actividades propias del area, es imprescindible contar con un software”

encuesta No. 33.

Debido a la falta de un sistema que permita almacenar la memoria de
conocimientos del area de Procesos, la tecnologia no es un factor facilitador
que permita la reutilizacion y la innovacion, ver figura 12. Barreras debido a la

falta de soporte tecnoldgico del area.

Barreras de la Gestion del
conocimiento

M Sin soporte tecnoldgico
para la Creacién

M Sin soporte tecnoldgico
para la Aplicacion

Figura 12. Barreras debido a la falta de soporte tecnolégico

del area
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3.4. Modelos de madurez de gestion del conocimiento

Los modelos de madurez sirven como una guia para la seleccion de las etapas
que una organizacién debe cumplir para la implementacién de una nueva
manera de hacer las cosas. Estos modelos también pueden ser utilizados para
evaluar el nivel actual de preparacion de la organizacion para la gestion del

conocimiento.

Con el objetivo de obtener un modelo de madurez que permita evaluar el nivel
de capacidad actual que el area de Procesos posee, para la gestion del
conocimiento referente a la priorizacion, levantamiento y mejora de procesos
de EP Petroecuador, se han revisado modelos de madurez de gestion del
conocimiento, que han sido implementados en empresas del sector
hidrocarburifero del Ecuador y el extranjero tales como: Petroproduccion
(Ecuador) y Larsen & Toubro Limited (India) y de un grupo de companias

petroleras de Iran.

Los modelos de madurez deben marcar los pasos que una organizacion debe
sequir, a lo largo del tiempo, para utilizar el conocimiento en la optimizacién de
sus actividades y dado que la optimizacion ocurre debido al proceso de
aprendizaje, estos modelos deben mostrar la mejora de factores facilitadores

tales como personas, procesos, tecnologia y estructura organizacional.

Para proporcionar una medida de la efectividad global de las practicas de
gestion del conocimiento, los modelos presentan un esquema que establece

cinco niveles de madurez que se definen de la siguiente manera:

¢ |Inicial: los procesos se caracterizan segun el caso y ocasionalmente de
forma caotica. Se definen pocos procesos y el éxito depende del
esfuerzo individual.

e Repetible: Procesos basicos estan establecidos, y hay un nivel de

disciplina para seguir a estos procesos.
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Definido: Todos los procesos estan definidos, documentados,
estandarizados e integrados entre si.

Administrado: Los procesos se miden mediante la recopilacion de datos
detallados sobre los procesos y su calidad.

Optimizado: Mediante un resultado cuantitativo del proceso y de las

ideas y tecnologias innovadoras se posibilita una mejora del proceso.

El modelo de madurez se muestra en la figura 13 donde se exponen las

principales fases que una organizacién tiene que completar con el fin de

permitir la gestion del conocimiento eficiente.

Gestion del
Conocimiento

&

Mivel 4 Nivel 5

Mivel 3

Mivel 2

Mivel 1

v

Tiempo
Figura 13.- Modelo de madurez

La tabla 5 presenta una comparacion de los modelos revisados, en la que se

presentan los esfuerzos que cada empresa ha establecido en cada uno de los

niveles de madurez respecto a los factores facilitadores.
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Tabla 5.- Comparacion de los modelos de madurez

NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4 NIVEL 5
NIVELES/MODELOS

PE PRO‘TE‘ES PE PRO‘TE‘ES PE PRO‘TE‘ES PE PRO TE ES PE PRO‘TE‘ES
Petroproduccion X | X X X X | X X X X [ X X X | X X X X X

Ingenieria de

Procesos Técnicos
(2008)
LARSEN & X X X X X X X X X [ X X X X X X X X
TOUBRO

Rajiv R Sinha (2014)

PETROLERASDE X | X X X | X X [ X [ X | X X X | X X X X X
IRAN
Abbas Afrazeh
(2010)

Nota: *PE: personas, PR: procesos, TE: tecnologia, ES: Estructura Organizacional

De la comparaciéon realizada entre los modelos de madurez implementados por las empresas del sector hidrocarburifero,
revisadas, se determina que todos estos modelos consideran esfuerzos en los cuatro factores facilitadores, por cada uno de los
niveles, durante un tiempo determinado. Cualquiera de estos modelos podria ser utilizado como guia para la seleccion de las

etapas que una organizacion debe cumplir para la implementacion de una estrategia de gestion del conocimiento.
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La seleccion del modelo a utilizar esta basado en el esfuerzo y el tiempo
necesario en cada uno de los niveles de madurez para implementar de manera
exitosa la gestidon del conocimiento en el area de Procesos, evitando que este

esfuerzo se convierta en un problema para los miembros del area.

Para guiar la seleccidon de las etapas que una organizacion debe cumplir para
la implementacién de una nueva manera de hacer las cosas y para evaluar el
nivel actual de preparacién de la organizacidon para el éxito de la gestion del
conocimiento, se ha seleccionado el modelo de madurez de Petroproduccion
implementado por el area de Ingenieria de Procesos Técnicos (2008), debido a
que es un modelo desarrollada para una empresa Ecuatoriana con similares

caracteristicas culturales, estructurales, de procesos y tecnoldgicos.

3.5. Nivel de madurez del area de Procesos

El modelo de Petroproduccion presentado por Ingenieria de Procesos
Técnicos (2008), seleccionado para evaluar el nivel actual de preparacion de la
organizacion para la gestién del conocimiento, presenta una serie de practicas
que el area de Procesos debe cumplir para considerar su estado de gestion

determinado en un especifico nivel.

Para considerar que el area de Procesos de EP Petroecuador se encuentra en
el nivel 1 de gestion del conocimiento segun el modelo de madurez de
Petroproduccion presentado por Ingenieria de Procesos Técnicos (2008), debe

cumplir con las siguientes practicas:

e Disefo de flujos procesos para la gestién del conocimiento.
e Disefio de taxonomia y metadata.

e Estandarizacion de procesos y repositorios.

e Definicion de roles y responsabilidades.

e Conformacion del comité de conocimiento.

e Analisis de alternativas de infraestructura del conocimiento.
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e Estandarizacion de servidores compartidos y repositorios para

almacenar el conocimiento.

De los resultados obtenidos mediante el uso de encuesta con respuesta
abierta, se determina que el area de procesos no cumple con ninguna de las
practicas presentadas por el modelo de madurez de Petroproduccién, razén por
la que el nivel de madurez del area de Procesos respecto a la gestion del

conocimiento es “Inexistente”.

La figura 14, presenta el estado actual del area de Procesos respecto a la
gestion del conocimiento, utilizando como modelo de madurez el utilizado por

Petroproduccion.

&
Gestion del

Conocimiento

Mivel 5

Mivel 3

Mivel 1

| | | -
| =
! | Tiempo

\‘m__l.l:lf tente Corto plazo Mediano plazo Largo plazo

Figura 14.- Estado Actual de la gestion del conocimiento del area

de Procesos de EP Petroecuador

3.6. Capacidad de Gestion del Conocimiento

El modelo de Petroproduccion presentado por Ingenieria de Procesos

Técnicos (2008), expone una serie de practicas que el area de Procesos debe
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cumplir para considerar su estado de gestién del conocimiento en un especifico

nivel.

En la tabla 6. Capacidad de Gestion del Conocimiento, se presentan practicas
a considerar, que permiten determinar si se ha alcanzado el propdsito en cada
uno de los niveles de madurez de gestion del conocimiento, ademas brinda una
guia que permitira reconocer hitos para alcanzar cada uno de los niveles, hasta
llegar al estado deseado que se determina como la visidbn que el area de

procesos tiene respecto a la gestion del conocimiento.



Tabla 6. Capacidad de Gestion del Conocimiento

Tiempo

Nivel

Descripcion

Practicas

Artefactos

100

Atributo de madurez

requerido

Inexis- No se han Las evidencias de la aplicacion de No existente.
tente incorporado  factores practicas de gestion del
facilitadores del conocimiento son pocas o nulas.
conocimiento en los
equipos de trabajo.
Corto Nivel 1 Establecer  factores | Confianza, establecer limites | Disefio de flujos procesos para la | La gestion del
Plazo facilitadores que | claros, implicacién de los | gestién del conocimiento, disefio de | conocimiento
permiten alcanzar el miembros, Normas Sociales, taxonomia y metadata, presenta es had-hoc y
proposito de la Valores Compartidos, estandarizacion de procesos y | se encuentra en etapa
gestion del Adquisiciéon del conocimiento, repositorios, definicion de roles y | de disefio.
conocimiento filtro de conocimientos, responsabilidades,  conformacién
Almacenamiento, del comité de conocimiento,
sostenibilidad, aprendizaje, analisis de alternativas de
revision de brechas, infraestructura del conocimiento,
establecimiento del sistema | estandarizacion de  servidores
de gestién del conocimiento. compartidos y repositorios para
almacenar el conocimiento.
Corto Nivel 2 Implementar factores | Confianza, establecer limites Implementacion del ciclo de vida de La gestion del
Plazo facilitadores de forma claros, implicacion de los gestion del conocimiento, conocimiento
gestionada miembros, Normas Sociales, implementacién de taxonomia y | presenta un patron
Valores Compartidos, metadata, Flujos de conocimiento regular.
Adquisicion del conocimiento, | formales, directrices de gestion del
filtro de conocimientos, | conocimiento a nivel gerencial,
Almacenamiento, lideres de practica por area, plan
sostenibilidad, aprendizaje, de entrenamiento formal,
revision de brechas, seguimiento del desempefio de los
establecimiento del sistema | estandares, mantenimiento
de gestion del conocimiento. planificado del repositorio del
conocimiento.
Corto Nivel 3 Implementar factores | Confianza, establecer limites Repositorio gestionado, La gestion del
Plazo facilitadores que | claros, implicacién de los transferencia del conocimiento al conocimiento se
permitan alcanzar los | miembros, Normas Sociales, | exterior, seguimiento y | documenta y
resultados esperados Valores Compartidos, reconocimiento al uso de practicas comunica.
Adquisicion del conocimiento, | de gestion del conocimiento.
filtro de conocimientos,
Almacenamiento,
sostenibilidad, aprendizaje,
revision de brechas,
establecimiento del sistema
de gestién del conocimiento.
Mediano Nivel 4 Los factores | Confianza, establecer limites | Herramienta integrada de gestion La gestion del
Plazo facilitadores  operan | claros, implicacion de los | del conocimiento, modelo de | conocimiento se mide
dentro de limites bien | miembros, Normas Sociales, | gestion del conocimiento a seguir, | y monitorea.
definidos con la | Valores Compartidos, | autogestion, seguridad del
finalidad de obtener | Adquisicion del conocimiento, | conocimiento y trazabilidad de los
activos de | filtro de conocimientos, | activos de conocimiento.
conocimiento que | Almacenamiento,
generan valor sostenibilidad, aprendizaje,
revision de brechas,
establecimiento del sistema
de gestion del conocimiento.
Largo Nivel 5 Los factores | Confianza, establecer limites | Herramienta integrada de gestion | Se utilizan las buenas
Plazo facilitadores son claros, implicacion de los del conocimiento que da soporte a practicas de gestion
predecibles miembros, Normas Sociales, todos los procesos del ciclo de | del conocimiento y es

previamente descrito
se mejora de manera
continua con la
finalidad de cumplir
con los objetivos del
adrea de Procesos
relevantes tanto

actuales como futuros

Valores Compartidos,
Adquisicion del conocimiento,
filtro de conocimientos,
Almacenamiento,
sostenibilidad, aprendizaje,
revision de brechas,
establecimiento del sistema

de gestién del conocimiento.

vida, gestion de activos de
conocimiento que generan validar,
reutilizacion  del  conocimiento,
innovacion, excelencia en gestion

del conocimiento.

soportado por

sistemas.
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3.7. Inventario de activos intelectuales existentes en el area de

Procesos

Se han realizado todos los esfuerzos necesarios para obtener el inventario de
los activos intelectuales exitentes en el area de Procesos de EP Petroecuador
respecto a la priorizacion, levantamiento y mejora de procesos empresariales,
pero no se han encontrado activos de conocimiento generadores de valor, tales
como mejores practicas, analogias, conceptos, modelos, el saber hacer;

conocimientos validados con los adquiridos externos.

La no existencia de estos activos de conocimiento generadores de valor, esta
ocasionada por las barreras de la gestion del conocimiento descritas en
apartados anteriores, tales como: la estructura de trabajo que no permite la
comunicacion ni colaboracion para resolver problemas, la falta de definicion de
roles y responsabilidades, la falta de soporte de expertos para la resolucién de
problemas, la trasmision aislada de conocimiento tacito entre los grupos de
trabajo, la falta de difusién correcta de las normas de trabajo del area de

Procesos; y la no existencia de valores compartidos.

El conocimiento del area de procesos se encuentra a nivel individual, el mismo
que no ha sido transmitido a los miembros del equipo, por lo que los
conocimientos tacitos no son transformados en conocimientos explicitos y no

son distribuidos en toda la organizacion.
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4. PROPUESTA DE CICLO DE VIDA DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

En el capitulo anterior se analizé la vision que el area de Procesos de la
Empresa Publica de Hidrocarburos del Ecuador, referentes al manejo presente
y futuro del conocimiento respecto a la priorizacion, levantamiento y mejora de
procesos de EP Petroecuador, con el objetivo de entender sus necesidades de
conocimiento para obtener un ciclo de vida de gestion del conocimiento que

permita optimizar las actividades del area mencionada.

En este capitulo se expondra, en base a lo estudiado a los que se escogera la
propuesta de ciclo de vida de gestion del conocimiento que sera aplicado en el
area de Procesos de EP Petroecuador para alcanzar el nivel 1 de madurez

establecido por el modelo establecido por Petroproduccion.

Las preguntas de investigacion que se responderan en esta seccion son las

siguientes:

e ,;Cuadles son las practicas de gestion del conocimiento utilizadas
actualmente, por la industria hidrocarburifera mundial?

e ,;Cuales son los factores facilitadores que soportan los ciclos de vida de
gestion del conocimiento en la industria hidrocarburifera?

e ;Cual es el ciclo de vida que permitira optimizar las actividades, del area
de Procesos, referentes a la priorizacion, levantamiento y mejora de

procesos empresariales?

4.1. Propuesta de ciclo de vida de gestion del conocimiento

Luego de identificar las mejores practicas implementadas con éxito en las
empresas pertenecientes a la industria hidrocarburifera mundial, y
considerando los mecanismos expuestos en el capitulo 2, se propondra un
ciclo de vida de gestion del conocimiento para el area de Procesos de EP

Petroecuador que permitira optimizar las actividades referentes a la
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priorizacion, levantamiento y mejora de procesos empresariales; dicho ciclo de
vida también servira como guia para alcanzar el nivel 1 del modelo de madurez
implementado por Petroproduccioén, utilizado para evaluar la situacion actual de

del area de Procesos.

4.1.1. Comparacion de ciclos de vida de gestion del conocimiento

utilizados en la industria hidrocarburifera

Un ciclo de gestion del conocimiento puede ser concebido como el proceso que
marca la ruta que el conocimiento, el cual se sigue con el fin de transformarse
en un activo valioso para la organizacién, permitiendo que el conocimiento

personal se ponga a disposicion de los demas en la empresa.

La tabla 7 presenta una comparacion de los ciclos de vida de gestién del
conocimiento utilizados por Petroproduccion, PDVSA y por una empresa de
consultoria para la industria hidrocarburifera, en la que se exponen los
procesos utilizados por las empresas en relacidén a los procesos investigados
en el apartado 2.6. “Ciclo de vida de gestion del conocimiento, del capitulo 2

“Gestion del Conocimiento”.
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Tabla 7.- Comparacion entre los ciclos de vida de gestion de
conocimiento utilizados por Petroproduccion, PDVSA y por una

empresa consultora

Fase Procesos Procesos Procesos Procesos

Investigados Petroproduccién PDVSA Consultoria

Creacion Externalizacion Adquirir Deteccién de oportunidades del Adquisicion y
conocimiento en negocio validacion de
documentos tipo y - - conocimientos

Captura de mejores practicas
plantillas.

Refinamiento Establecer Preservar practicas y lecciones Filtrar los
taxonomia y aprendidas conocimientos
metadata.

Combinacién Ciclo de vida del Sostenibilidad
dato del

conocimiento

Almacenamiento | Estandarizar los Almacenar activos Almacenamien
repositorios. to

Intercambio Socializacion Seguir flujos de Divulgar practicas y lecciones Disponer el
conocimiento aprendidas conocimiento
formales.

Contribucion Ciclo de vida del Reunién de comunidades de Sostenibilidad
dato practica del

conocimiento

Internalizacion y | Internalizacién Establecer Reunién de comunidades de Aprendizaje

uso manuales del practica
conocimiento

uso Implementacién en
Livequest, Prosurce

Evaluacién Evaluacioén Certificacion 1SO. Reuniones entre las Revision de
Auditorias. comunidades técnicas brechas
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4.1.2. Ciclo de vida de gestion del conocimiento para el area de Procesos

Del analisis de las practicas utilizadas por las empresas de la industria
hidrocarburifera, se confirma que la gestion del conocimiento es la coordinacion
deliberada y sistematica de las personas, tecnologia, procesos y estructura

organizativa con el fin de anadir valor a través de la reutilizaciéon e innovacion.

En esta seccidn se describen los mecanismos investigados que permitiran
obtener los factores facilitadores para implementar una estrategia basada en el
conocimiento en el area de Procesos, dentro de los cuales se encuentra el ciclo

de vida de gestidn del conocimiento.

4.1.2.1. Trabajo en equipo

Debido a que la estructura empresarial ocasiona que el lider del area de
Procesos tome la mayoria de decisiones del trabajo y que sus miembros
cumplan con lo que la direccion ordena, los grupos presentan baja motivacion,

baja confianza e implicacion y falta de definicion de roles.

Para llevar las decisiones cerca de los que realizan las actividades para liberar
el poder de sus miembros, poder que viene del conocimiento, la experiencia y
la motivacion, se propondran mecanismos que permitan mantener una

estructura horizontal sobre la estructura existente.

La confianza

Para tomar decisiones de manera autonoma los que realizan el trabajo
demandan aprender, la transmision del conocimiento fomenta Ila
responsabilidad de hacer las cosas de manera éptima ya que los equipos se

alimentan de todo el conocimiento necesario.
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El lider de gestion del conocimiento debe llevar las decisiones hacia las
personas que realizan el trabajo, responsabilizandoles de los resultados, este
mecanismo provocara la colaboracion entre los miembros de los equipos,
aprendiendo, compartiendo el conocimiento y ensefiandolo, mecanismo que

crea un acuerdo de confianza, valorando a todos participantes.

Establecer limites claros

Una manera de llevar las decisiones hacia las personas que realizan el trabajo
se propone el establecimiento de limites de la siguiente manera: tomar como
una accion la presentacion de procesos validados entre el responsable del
proceso y el dueio del proceso, sin la necesidad de aprobacién del lider del
area y como pauta la unificacion de conceptos, criterios, metodologias del area
de Procesos, ocasionando que los miembros de los equipos creen nuevas
ideas para la priorizacion levantamiento y mejora de los procesos de EP

Petroecuador.

Implicacién de los miembros

El lider de Procesos debe procurar que los equipos asuman el control de su
trabajo les entregue la responsabilidad de lo que ocurre, permitiendo que se
auto planifiquen, programen su trabajo auto asignando tareas a cada uno de
sus miembros, marquen sus propias metas y objetivos, propongan estandares
y evaluen su propio rendimiento. Este mecanismo permitira obtener como

colaboradores a sus equipos.
4.1.2.2. Cultura Organizacional
Las barreras principales que el area posee para la implementacién de una

estrategia basada en el conocimiento, son el desconocimiento de normas y

valores, transmision de conocimientos uUnicamente entre grupos afines y
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aislados, inexistencia de equipos de trabajo comunitarios, y una escaza

predisposicidon para la colaboracion.

La gestion del conocimiento debe estar soportada por una cultura de
aprendizaje, que el area de Procesos debe obtener mediante la aplicacion de
mecanismos que permitan cambiar las costumbres, conducta, caracter y
personalidad de todos los miembros; proponiendo como elementos de control y
cambio cultural las presentada en la tabla 8. Normas sociales y los valores

compartidos propuestos.



Normas sociales

Tabla 8. Normas sociales

Norma

Actitud

Coordinacion

Direccion

Comunicacioén
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Lineamientos ‘
Cordialidad
Actitud positiva
Escuchar a los demas
Comunicacion efectiva
Confianza entre los miembros
Intercambio del conocimiento
Difusién de los planes
Definicién de roles y responsabilidades
Trabajar en equipo
Seguimiento de los planes
Trabajar juntos
Colaborar
Presencia activa del lider
Informar la decisiones a todos
Reuniones para intercambiar ideas
Planes participativos y alcanzables
Reuniones efectivas
Participacion activa de personas
Objetivos claros de la reunién
Conclusiones
Instrucciones claras y oportunas
Centralizar el conocimiento
Poner al lider en el centro de la comunicacion
Establecer los canales efectivos de comunicacion

Intercambio del conocimiento
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Valores compartidos

Se proponen los siguientes valores para guiar el comportamiento de los

equipos del area de Procesos:

e Compromiso con el trabajo

¢ Respeto entre los miembros del equipo

e Paciencia entre los miembros del equipo

¢ Honestidad

e Perseverancia para alcanzar los objetivos

e Crear, difundir y utilizar el conocimiento durante la ejecucion de cada

actividad del dia a dia.

El lider area de Procesos debera reforzar, con sus decisiones y ejemplo el
cumplimiento de normas y valores, debido a que debe soportar el cambio
cultural, especialmente debe transmitir estas normas y valores a los nuevos
miembros y recordarlas con los miembros antiguos, con el objetivo de

mantener la cultura de aprendizaje.

Para generar el cambio de cultura propuesto y acelerarlo, se propone
establecer un mecanismo de incentivos como el envio de cartas de felicitacidon
del lider a los que activamente se encuentran cumpliendo las normas y valores,
desarrollando lecciones aprendidas y utilizando el conocimiento para la
elaboraciéon de su trabajo, estas cartas deberan ser enviadas al departamento
de talento humano para que el personal pueda ser visualizado por toda la
organizacion. También se podria intentar introducir en la valoracién de los
objetivos personales anuales, un porcentaje de cumplimiento relacionado con
la creacion de conocimiento y su almacenamiento en el sistema de base de

datos.
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4.1.2.3. Ciclo de Vida de Gestion del conocimiento

En la figura 15 se presentan los procesos de gestion del conocimiento que
deben estar presentes en el area de Procesos para llegar al nivel 1 del modelo
madurez, éste ciclo de vida esta basado en el proceso presentado por la
empresa de consultoria, el cual se ha escogido por ser un ciclo de vida utilizado
en su mayoria en empresas de refinacion de petréleo, uno de los procesos de

la cadena de valor de EP Petroecuador.

Para que el ciclo de vida de gestion del conocimiento se integre con las
actividades diarias de los equipos del area de Procesos, el lider debe
monitorear el cumplimiento de las normas sociales y los valores compartidos,

ademas de la aplicacion de los mecanismos de recompensas.

Cultura del drea de Procesos de EP Petroecuador
Estructura del drea de Procesos de EP Petroecuador
Tecnologia del drea de Procesos de EP Petroecuador

Revisionde
brechas

Adquisician

ywalidacion

Ciclo de vida de Filrarlos
geﬁﬁ.ﬁn del conocimiento
conocimiento del

' area de Procesos de

EP Petroecuador

Sostenibilidsd
conocimiento

Aprendizaje

Figura 15.- Ciclo de vida de gestién del conocimiento del area

de Procesos
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Adquisicion de Conocimientos

Es la recopilacion de conocimientos de varias fuentes como investigaciones,
instrucciones, experiencias, observaciones, interpretaciones de datos vy

conocimiento externo.

Se propone el establecimiento de la conformacion de un equipo de mejores
practicas de manera informal, conformado por un grupo voluntario de dos
personas afines entre si, con la responsabilidad de buscar el conocimiento
generado por los miembros de los equipos del area de Procesos utilizando

mapas del conocimiento.

Es indispensable que el equipo de mejores practicas del area de Procesos,
motiven a los miembros de los equipos a transformar su conocimiento tacito en
conocimiento explicito en forma de metaforas, analogias, conceptos, hipotesis
0 modelos para articular el conocimiento y el saber hacer, utilizando los mapas

de conocimiento de experiencia tacita para la localizacion de expertos.

Una de las herramientas que permite capturar e identificar quien tiene el
conocimiento, son los mapas de conocimiento, éstos son documentos o
plantillas que representan, en un esquema de tablas o graficos, el
conocimiento, para cada proceso de la organizacion, propone el uso de los
mapas de conocimiento a nivel de especializacion, permitiendo identificar el
conocimiento en las unidades de la organizacidn, asi como el riesgo de que
desaparezca el conocimiento (Burbano , 2014), ver anexo 4. Mapas de

Conocimiento.

Los mapas de conocimiento obtenidos deberan estar a disposicion de todos los
miembros de los equipos, a través de la base de datos SharePoint del area de

Procesos.
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Filtrar los conocimientos

El grupo de mejores practicas debe ser el encargado de filtrar e indexar
correctamente el conocimiento. Entre los criterios de indexacion se puede

incluir:

Tecnologia

Disciplina (ej. Operaciones, Mecanica, Instrumentacion)

Proceso de Trabajo que recibe el impacto
Prioridad

El grupo de mejores practicas debe apoyarse en los expertos en la materia
quienes en conjunto validaran los conocimientos. No todo conocimiento que se
adquirira va a ser apropiada o utilizable para ser incorporada en la base de

conocimientos corporativos.

Los factores de validacién que se proponen son:

e ; El conocimiento es coherente con los hechos?
e ;Es actual el conocimiento?
e ;Elimina conocimiento existente?

e ;Es un activo de valor?
El Almacenamiento
El almacenamiento debe ser digital utilizando el sistema SharePoint, escogido

en el apartado 4.1.2.4, este sistema debe cumplir con la seguridad del sistema

y de los documentos almacenados.
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Sostenibilidad

Se propone un plan de mantenimiento del conocimiento almacenado,
considerando criterios de antigledad como dos afios, caducidad tres afios y
eliminacién del conocimiento existente en la base de conocimientos a los cinco

anos.

Aprendizaje

El aprendizaje del nuevo conocimiento sobre practicas y procedimientos
existentes, es critico para el uso satisfactorio de los activos del conocimiento;
el proceso de aprendizaje permitira la integracion de los conocimientos en las
practicas, politicas y estandares de la organizacion. Sin este paso, el programa

de gestidon de conocimientos sera solo un repositorio.

El intercambio cara a cara, soportado por una estructura y una cultura
organizacional facilitadora, permitira trasmitir el conocimiento dentro de los
miembros de equipos facilitadores, a través de la confianza y la

responsabilidad.

Para un aprendizaje correcto debera asegurar que los miembros de los equipos
puedan acceder y utilizar correctamente la base de conocimientos Ms
SharePoint.

El conocimiento debera ser utilizado en los siguientes casos:

e Utilizar los conocimientos establecidos para llevar a cabo una rutina de
tareas, es el uso de los conocimientos generales que permiten estudiar
las situaciones excepcionales para determinar cual es el problema y
valorar las posibles consecuencias.

e Ultilizar el conocimiento para describir la situacion y el alcance del

problema para entender como manejarlo.
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e Seleccionar un conocimiento de especial relevancia para manejar la
situacion.

e Observar y describir la situacion especial de conocimiento para hacer
una comparaciéon de patrones conocidos, recopilar y organizar la
informacion necesaria para actuar.

e Analizar la situacién de los conocimientos, para decidir si el problema
necesitara conocimientos traidos de otras empresas.

e Sintetizar soluciones alternativas con el conocimiento

e Evaluar las alternativas posibles con el conocimiento de especialistas.

e Utilizar el conocimiento para decidir qué hacer.

e Poner en practica la alternativa seleccionada.

e El conocimiento de la memoria de la organizacion no podra ser utilizado
en situaciones imprevistas. La formulacion de problemas representa un

intento de aprender y expresar la brecha de conocimiento.

Es necesario que se hagan revisiones y mejoras al ciclo de vida implementado;
la revision de brechas en el conocimiento da la oportunidad de identificar areas
en las que seria deseable desarrollar mas la base de conocimientos, lo que

permitira adquirir nuevos conocimientos.

4.1.2.4. Sistemas basados en el conocimiento

EP Petroecuador, posee varios sistemas basados en web para el
almacenamiento de documentos tales como MS SharePoint, IBM SISDOC,
sistema web de normativas, para iniciar con el almacenamiento de los
conocimientos adquiridos por los equipos del area de Procesos, el sistema MS
SharePoint es el sistema que el area de Procesos debe utilizar para la
conformaciéon de la base de datos de conocimiento, debido a que esta
herramienta ha sido utilizada por mas de 5 afios en el area y a que tiene una

mayor aceptacion por los miembros del equipo.
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El sistema SharePoint, permite la implementacion de taxonomias coherentes y
la inclusion de metadata, ademas de una facil recuperacion de los elementos

debido a su motor de busqueda.

Para evitar que la base de datos corporativa mantenga demasiada
documentacion y se produzca un sentimiento abrumador de los equipos,
debido a que se proponen varias alternativas para la resolucion de problemas
produciendo dificultades para elegir la mejor, debe hacerse esfuerzos en los

procesos de validacion y filtrado del conocimiento a ser almacenado.

Los mecanismos de recompensas, deben estar dirigidos a recompensar el
almacenamiento de mejores practicas en el sistema documental Ms SharePoint

y en el uso de dichos documentos almacenados.

4.1.3. Identificacion de mejores practicas para el proceso de vinculacion

En el anexo 5 de este trabajo de titulacion, se presenta, como ejemplo, la
integracion del ciclo de vida de gestion del conocimiento propuesto, con el
proceso de vinculacién e induccion del macroproceso de gestion del talento
humano de EP Petroecuador, permitiendo asi la vinculacién de personal

predispuesto a aprender y a colaborar.

4.2. Resumen de practicas de gestion del conocimiento propuestas para

el area de Procesos de EP Petroecuador

En el Capitulo 2 se presento la informacién correspondiente a los conceptos y
ciclos de vida de gestion del conocimiento, practicas que proporcionan
definiciones pertinentes de gestion del conocimiento, de las que se escogieron
y adaptaron al area de Procesos, para obtener el ciclo de vida de gestion del
conocimiento, que permitira optimizar las actividades del area de procesos, a

través del aprendizaje.
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En la tabla 9. Resumen de practicas de gestién del concimiento propuestas
para el area de Procesos de EP Petroecuador, se resumen dichas las guias
propuestas, necesarias para implementar la gestién del conocimiento en el

area.
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Tabla 9.- Resumen de practicas de gestion del conocimiento propuestas

para el area de Procesos de EP Petroecuador

item Factor

Facilitador

Practica Propuesta

Breve Descripcion

1 Estructura

Organizacional

Trabajo en equipo:

La confianza

Establecer limites claros
Implicacion de los

miembros

Llevar las decisiones
cerca de los que realizan
las actividades para
liberar el poder de sus

miembros

2 Cultura

Organizacional

Normas sociales

Valores compartidos

Debe existir una cultura
de aprendizaje, a través
de la aplicacion de
mecanismos que permitan
cambiar las costumbres,
conducta, caractery
personalidad de todos los

miembros

3 Procesos de
gestion del

conocimiento

Adquisicion de
Conocimientos

Filtrar los conocimientos
El Almacenamiento
Sostenibilidad
Aprendizaje

Revision de brechas

Los procesos de gestion
del conocimiento que
deben estar presentes en
el area de Procesos para
llegar a cada uno de los
niveles del modelo

madurez

4 Sistemas
basandose en el

conocimiento

MS SharePoint

Almacenamiento de los
conocimientos adquiridos
por los equipos del area

de Procesos
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este estudio se presentd una propuesta de ciclo de vida de gestion del
conocimiento, que permitira maximizar el aprendizaje del personal del area de
Procesos de EP Petroecuador, respecto a la priorizacion, levantamiento y

mejora de procesos empresariales, una vez que inicie su implementacion.

El presente capitulo presenta las conclusiones del estudio y las
recomendaciones que el area de Procesos debe seguir para cumplir con la
vision de “Ser el modelo en EP Petroecuador para la creacion, difusion y uso
de los activos de conocimiento del area para cumplir los objetivos planteados
de manera Optima” y especificamente con el objetivo de optimizar las
actividades referentes a la priorizacion, levantamiento y mejora de procesos
empresariales, mediante la aplicacion del ciclo de vida de gestion del
conocimiento en el area de Procesos de EP Petroecuador, ciclo de vida que

estara basado en las mejores practicas existentes en la industria.

5.1. Conclusiones

Antes de presentar las mejores practicas de gestidon del conocimiento, esta
investigacion tomo6 la definicion que relaciona el conocimiento con la
competitividad, y considerando el objetivo del area de Procesos referente a la
optimizacién de sus actividades, la expresa como la capacidad de resolver
problemas con un grado de efectividad; ademas se determiné que el
conocimiento, que nace en las personas, nos sirve para realizar acciones que
mejoren las consecuencias esperadas al realizar varias actividades, sin que

este conocimiento se consuma o se pierda.

Las caracteristicas del conocimiento, lo convierten en un cimiento sélido para
que una organizacion desarrolle ventajas competitivas, mediante la transmision

efectiva y eficiente de las representaciones precisas de las acumulaciones de
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las experiencias personales para el beneficio de grupos u organizaciones;
identificandose asi varios tipos de conocimiento: explicito, tacito, individual,

colectivo y externo.

Con el objetivo de utilizar el conocimiento para optimizar las actividades que la
organizacion realiza, es impresindible mejorar el conocimiento, que se traduce
en mejorar la capacidad de resolucién de problemas de la empresa, a través de
un proceso de aprendizaje de sus miembros individuales, del grupo o de la
empresa considerada globalmente; por lo que es indispensable conseguir que
los miembros de una empresa desarrollen (o tengan acceso a) e incorporen
efectivamente a su manera de hacer, nuevos y mejores modelos mentales, de
modo que su capacidad de resolver problemas relevantes para la empresa se

incremente.

Debido a que la interiorizacion (aprendizaje) del conocimiento implica un
cambio de tipo de conocimiento de explicito a conocimiento tacito, requiere un
alto grado de compromiso personal, cambio en creencias y valores personales,
y un proceso de reinventarse a si mismo, su grupo y la organizacién en su

conjunto.

Cuando una organizacion aprende vy utiliza las experiencias que ha generado,
podra incrementar el valor de su capital intelectual para obtener mejores

resultados.

La gestion del conocimiento es un marco que permite un proceso de
aprendizaje que debe estar acompafado de una mejora de los factores
facilitadores, tales como personas, procesos, tecnologia y estructura
organizacional como plataforma para la reutilizacion y la innovacién,
concluyendo que el establecimiento de un ciclo de vida de gestion del

conocimiento servira de ruta para la creacidon y uso del conocimiento.



120

Las mejores practicas o factores facilitadores que permiten la mejora en el
aprendizaje individual u organizacional, que se han identificado en este estudio

son:

1.- El trabajo en equipo.- Se presentan practicas para conseguir el uso eficiente
de la capacidad de compartir conocimiento, crear confianza y responsabilidad,
marcar limites claros, crear libertad y mejorar las habilidades para
autogestionarse, reproduciendo las condiciones propicias para la creacién de

conocimiento organizacional.

2.- La cultura.- Son costumbres, valores subyacentes, creencias y practicas
que hacen de una comunidad lo que es, obteniendose recetas para
implementar cambios culturales deseados para dar cabida a una mejor gestion

del conocimiento.

3.- El ciclo de vida de gestion del conocimiento.- Es el marco que permite
disefiar procesos de una organizacion para la creacion, el intercambio y la
aplicacion de conocimientos.Son procesos que marcan la ruta que el
conocimiento sigue con el fin de transformarse en un activo valioso para la
organizacion, permitiendo que el conocimiento personal se ponga a disposicion

de los demas en la empresa.

4.- Los sistemas basados en el conocimiento.- Plataformas informaticas para la

reutilizacion y la innovacion.

Los casos de éxito de la gestidn del conocimiento en la industria del petroleo y
el gas, tales como los que se describen a continuacién, permiten concluir que la
utilizacion de las practicas de gestion de conocimiento investigadas,
optimizaran las actividades referentes a la priorizacién, levantamiento y mejora
de procesos empresariales, mediante la aplicacion del ciclo de vida de gestion

del conocimiento en el area de Procesos de EP Petroecuador:
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1.- Ahorro de costes y la generacidon de ingresos provocados por el programa
ascienden a mas de $ 200 millones; el tiempo requerido para resolver
problemas se habia reducido en un 95%; el tiempo necesario para modificar e

implementar disefios de ingenieria se habia reducido en un 75%.

2.- Ahorré $ 50 millones en costos de perforacion en el yacimiento Schiehallion
frente a la costa de Escocia, mediante el aprovechamiento de los
conocimientos que habia adquirido a partir de la explotacion de yacimientos de

petroleo anteriores

3.- Las comunidades de practicas globales de Shell produjeron ahorro de
costes por 200 millones de ddlares al ano, ademas redujeron el tiempo en

diseno y planificacion de la reduccién de errores

Una vez establecidas las practicas de gestion del conocimiento que permitiran
optimizar las actividades del area de Procesos respecto a la priorizacion,
levantamiento y mejora de procesos empresariales, el siguiente paso fue
investigar las necesidades con respecto a la gestién del conocimiento, para

obtener un ciclo de vida de gestién del conocimiento adaptado a dicha area.

El analisis de la situacion actual que el area de Procesos tiene respecto a la
gestion del conocimiento, permiti6 determinar las estructuras, procesos,
tecnologia y cultura que deberan ser implementadas para alcanzar sus

expectativas, resumidas en la vision respecto a la gestion del conocimiento.

Como resultado del levantamiento de datos, en la determinacion de la situacion

actual del area de Procesos, se ha encontrado lo siguiente:

1.- Estrucutra Organizacional.- Limitaciones provocadas por la estructura de
trabajo del area de Procesos que podrian impedir el éxito de la gestidn del
conocimiento, evitando la innovacion, la ventaja competitiva y el poder de

alcanzar, de manera 6ptima, los objetivos.
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2.- Cultura.- La microcultura existente en el area de Procesos podria impedir el
éxito de la gestién del conocimiento organizacional, evitando la innovacién, la

ventaja competitiva y alcanzar los objetivos planteados

3.- Ciclo de vida de gestion del conocimiento.- No existe un conocimiento
organizacional que permita utilizarlo segun sus necesidades, las decisiones y

resolucion de problemas son reactivas.

4.- Sistemas basados en el conocimiento.- Debido a la falta de un sistema que
permita almacenar la memoria de conocimientos del area de Procesos, la

tecnologia no es un factor facilitador que permita la reutilizacion y la innovacion.

Al comparar la situacion actual del area de Procesos con el modelo de madurez
utilizado, para el caso de EP Petroecuador, se concluye que el area de
Procesos no cumple con ninguna de las practicas presentadas por el modelo
de madurez de Petroproduccion, razén por la que el nivel de madurez del area

de Procesos respecto a la gestion del conocimiento es “Inexistente”.

También se realizaron todos los esfuerzos necesarios para obtener el
inventario de los activos intelectuales exitentes en el area de Procesos de EP
Petroecuador respecto a la priorizacion, levantamiento y mejora de procesos
empresariales, pero no se encontraron activos de conocimiento generadores de
valor, tales como mejores practicas, analogias, conceptos, modelos, el saber

hacer.

En base a todo lo estudiado se escogi6 la propuesta de ciclo de vida de gestion
del conocimiento que debera ser aplicada en el area de Procesos de EP
Petroecuador para alcanzar el nivel 1 de madurez por el modelo establecido
por Petroproduccion y avanzar de nivel en nivel para llegar al estado deseado,
que es la visidon del area de Procesos respecto a la gestidon del conocimiento:

“Ser el modelo en EP Petroecuador para la creacion, difusion y uso de los
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activos de conocimiento del area para cumplir los objetivos planteados de

manera 6ptima”.

En la tabla 10. Resumen de practicas de gestion del concimiento propuestas
para el area de Procesos de EP Petroecuador, se resumen las guias
propuestas, necesarias para implementar la gestion del conocimiento en el

area de Procesos.
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Tabla 10.- Resumen de practicas de gestion del conocimiento propuestas

para el area de Procesos de EP Petroecuador

Factor

Facilitador

Practica Propuesta

Breve Descripcion

1 Estructura

Organizacional

Trabajo en equipo:
La confianza
Establecer limites
claros

Implicacion de los

miembros

Llevar las decisiones
cerca de los que realizan
las actividades para
liberar el poder de sus

miembros

2 Cultura

Organizacional

Normas sociales

Valores compartidos

Debe existir una cultura
de aprendizaje, a través
de la aplicacién de
mecanismos que
permitan cambiar las
costumbres, conducta,
caracter y personalidad

de todos los miembros

3 Procesos de
gestion del

conocimiento

Adquisicion de
Conocimientos
Filtrar los
conocimientos

El Almacenamiento
Sostenibilidad
Aprendizaje

Revision de brechas

Los procesos de gestidon
del conocimiento que
deben estar presentes en
el area de Procesos para
llegar a cada uno de los
niveles del modelo

madurez

4 Sistemas
basandose en el

conocimiento

MS SharePoint

Almacenamiento de los
conocimientos adquiridos
por los equipos del area

de Procesos
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Esta investigacion concluye que la utilizacion de las practicas de gestion de
conocimiento propuestas, optimizaran las actividades referentes a la
priorizacion, levantamiento y mejora de procesos empresariales, mediante la
aplicacién del ciclo de vida de gestion del conocimiento en el area de Procesos

de EP Petroecuador.

5.2. Recomendaciones

Considerando que la vision del area de Procesos ha sido definida como: “Ser el
modelo en EP Petroecuador para la creacion, difusion y uso de los activos de
conocimiento del area para cumplir los objetivos planteados de manera
optima”, se recomienda implementar las practicas de gestién del conocimiento

indicadas en el presente estudio.

Debido a que la estrategia basada en el conocimiento que el area de Procesos
ha propuesto para la optimizacion de las actividades, ha sido bien vista por
varios de sus miembros, con la expectativa de mejorar constantemente a través
del trabajo en equipo y del aprendizaje, debe ser impulsada por el jefe del area

y monitorizada por cada uno de sus miembros.

Los funcionarios del area de Procesos han expuesto su deseo de abrirse al
cambio por lo que la interiorizacion de normas sociales, valores compartidos y
el conocimiento, debe ser aprovechada para eliminar barreras que impidan el

exito de la gestion del conocimiento.

La creacion, intercambio y uso del conocimiento respecto a la priorizacion,
levantamiento y mejora de procesos deben integrarse con las actividades que

cada miembro del area de procesos realiza diariamente.

Los sistemas basados en el conocimiento deben ser la plataforma que permita
el almacenamiento de los conocimientos, centralizandolo y permitiendo la

comparticion de los conocimientos documentados por el area.
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Los modelos de madurez deben ser utilizados constantemente, con el objetivo
de marcar los pasos que el area de Procesos debe seguir, para utilizar el
conocimiento en la optimizacion de sus actividades, permitiendo medir la
capacidad que los factores facilitadores presentan a lo largo del tiempo. Esta
investigacion presenta practicas a considerar, que permiten determinar si se ha
alcanzado el propdsito en cada uno de los niveles de madurez de gestion del
conocimiento, ademas brinda una guia que permitira reconocer hitos para
alcanzar cada uno de los niveles, hasta llegar al estado deseado que se
determina como la vision que el area de procesos tiene respecto a la gestion

del conocimiento.

Las mejores practicas o factores facilitadores que el area de Procesos debera

utilizar para mejorar el aprendizaje individual u organizacional son:

1.- El trabajo en equipo.- Practicas para conseguir el uso eficiente de la
capacidad de compartir conocimiento, crear confianza y responsabilidad,
marcar limites claros, crear libertad y mejorar las habilidades para
autogestionarse, reproduciendo las condiciones propicias para la creacion de

conocimiento organizacional.

2.- La cultura.- Costumbres, valores subyacentes, creencias y practicas que
hacen de una comunidad lo que es, obteniendose recetas para implementar
cambios culturales deseados para dar cabida a una mejor gestion del

conocimiento.

3.- El ciclo de vida de gestidén del conocimiento.- El marco que permite disefar
procesos de una organizacion para la creacién, el intercambio y la aplicacion
de conocimientos. Son procesos que marcan la ruta que el conocimiento sigue
con el fin de transformarse en un activo valioso para la organizacion,
permitiendo que el conocimiento personal se ponga a disposicion de los demas

en la empresa.
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4.- Los sistemas basados en el conocimiento.- Plataformas informaticas para la

reutilizacion y la innovacion.

El area de procesos debe evitar las barreras que se han presentado en la

industria para la implementacion de una estrategia basada en el conocimiento,

COmo son:

La utilizacién de sistemas informaticos que permiten el almacenamiento
y la difusion del conocimiento sin el acompafiamiento del resto de

factores facilitadores.

Obtener una superabundancia de herramientas informaticas sofisticadas
sin el soporte del resto de factores facilitadores.

Mantener demasiada documentacién en las que se proponen varias

alternativas para la resolucion de problemas.

Evitar tener informacion almacenada en la base de datos de

conocimiento no actualizada.

La falta de apoyo de los lideres y de la alta gerencia para la

implementacion de la estrategia basada en el conocimiento

Para hacer frente a estos problemas, el area de Procesos debera enfocarse en

los siguientes hechos:

Poner mas énfasis en el establecimiento de localizadores, directorios en
donde los miembros de la organizacion pueden identificar colegas con
experiencia especifica. Para evitar el problema de la calidad, se debera

desarrollar directorios de expertos reconocidos.

El aumento de la facilidad con la que se puede acceder a la informacion.
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Para optimizar las actividades referentes a la priorizacion, levantamiento y
mejora de procesos empresariales del area de Procesos de EP Petroecuador,
se recomienda implementar el ciclo de vida de gestion del conocimiento

propuesto.
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Vo

3. ¢(Creo quo a estructura organizacional del Area de Procesos ie permite compars
SuS idoas para oblene mejores resultados?

Vo

4 - ;Croe que la estructua de Procesos se encuentra disefada para reconocer HUs
contribuciones y para un crecimiento personal?

No

5.- (Sus ideas fuoron tomadas on cuonts para of mojoramiento o piguna de las
acividades que roaliza of area de Procesos?

5i



AREA DE PROCESOS
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6.« (Para mojorar la nueva ostructura del droa do procoscs, sue ideas fuoron tomadas
on cuenta?

ik o

7.- (Contoe ol rol de cada uno de los funclonarios dol &rea 0e Procesos dantro i
ESUCtua, axisStendo expartos que e ayudan a resovor problemas cotdanos?

No

8. (La estructira dol dron de procesos permite el irabajo on equipo y oste oquipo ie
pormite comunicar sus ideas y aprender de los domds?

\P

Chonoenin, 51 ben la aiedoo o ‘,,,.',,‘,,\\( ‘ombfn,a‘ lmpl:‘m'o .
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—— GESTIOM DEL CONOCIMIENTO B
ENCUESTA
ESTRUCTURA ORGAMZACIONAL
Fecha de ia encussta VR Ty

UMMMWHhWUMMH
mmumunnﬂmm—u
mw-wummmumm
CLmphn sus Obyefheos.

V.- (Conoce cudi s ia minion y la visidn dei droa 0o Procesos?
pe

2 (Cres que & sstruchura organaaconal del #2ea de Procesos ostd alineads con bs
ODpC A0S ¥ BATYAREOGS de EP Petoscuadr?

T

4 jCree que  estruchura organiracional del ares de Procescos e parmits comparns
BUS ODEEG pars obend: Mejres requitados?

Mo

4 (Cres que lo estruchura do Procesos 58 encuenine deefoda pars roconocer s
mvuﬂmmm

Mo

5.+ ;Sus idess fuson lomadss on CuBnls pats o mejTETEMD 08 algung o8 b
BCTCados Jue radlsa ol drea de Procssos?

Na
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8. ¢Pmmq‘uvhnmmdumam.umnmonbnm
en cupnia?

Mo

T~ Lmdmamwmmmdﬁmamdmoh
mmWwwhmammm\mT

Sr Pg(\'.! no sa a.umfﬂe

3

8.- ;ummmupommbdmbq’oenequboymeqwob
permile comunicar 5US ideas y aprender de los demas?

No




0 AREA DE PROCESOS

e GESTION DEL CONOCIMIENTO
ENCUESTA
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
Fecha de la encuesta:

La presente encuesta, permitid identificar sl la estructura organizacional admile una
gestion adecuada dol conocimiento dol drea de Procesos, considerando que ln
oslriucture organizacional es una hetramionta que utillzen las organizaciones para
cumplir sus objetivos.

1.+ ¢Concoe cull oo ln migdn y la visldn del dren do Procesos?
L4
S

2.+ (Cree que ln estructues organizacionn! del drea de Procesos ostd alineada con los
Objetivos y estrategas de EP Petroscundo?

Mo

3.« (Cree que la estructura organizacional def drea do Procesos lo permite compani
sus ldeas para obtaner mejoras resultados?

Mo

4. Cree quo la estruciura de Procosos se encuenira disefiada para reconoos: sus
contribuciones y para un crecimionto personal?

No

5. LSus idens fueron tomadas en cuenta para el mejoramiento de alguna deo las
actividades que realiza of Area de Procesos?

o

)
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6.- (Para mejorar la nueva estructura del drea de procesos. sus ideas fueron fomadas

en cuenta’?
o

7.« (Conoce ol rol de cada uno de 108 funcionarios del drea do procesos dentro la
estructura, exstienco oxpertos que e ayudan a resolver problemas cotidianos?

Si

8- (La ostructura del droa de procesos permite of trabajo sn equipo y este equipo e
permito comunicar sus ideas y aprendor de 1os demas?

Mo

soont f‘l!"?b“ﬁ e“'
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Fecha de la oncuesta: | 706 - 2 14

ummmmﬂthﬂMn
geatin adecuada del conocimiento del dea 08 Prooowos, consdeands gue 8

esructura organacional es una herramionta que uliizan las oganizaciones para
cumpdir sus objetvos

1.+ (Conoce cufil os ln miskin y la visitn del dwea de Procesos?

=2

2.+ (Croe que la estructura organirachonal del drea de Procesos esth alineada con los
absativos y estratogias de EP Petroecuadon?

o

3. ;Cree que la estrechura organizacional del drea de Procesos e permite compans
sus ideas parn oblener mepems resultados?

|

4. jCree que la estruchura de Procesos se oncuaniia disefiada para reconooe sus
coniribucionss y DarE un crecimiento personal?

Vo

§- (Sus ideas lueron lomadas on cuenla para ol Majorameenio do mguna oo e
ncthidades que ronkza of Ared de Procesos™

(P
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6.- LPara mejorar la nueva estructura del drea do procesos, sus ideas fueron 1omadas
on cuenia?
[

7+ (Conoce ef rol de cada uno do los funcionarios del Area de procesos dentro ka
BSYLOLIR, SXISUSN0O expentos que & ayudan a resolver problemas cotidanos?
ja2 ceomanvce Qas b, e warrsders diveckiios Sasss ) A
| (e, cr‘x\&u ?;.A ?-'fr{c-« "(wfn-\\- ty ‘o ¥
P'n plers ey diane
8- ,La estructurs del area de protesos permite ol rabajo en equipo y este aguipo e

permite comunicar sus ideas y aprandar de ios demas?
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ENCUESTA
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Fecha do la encuesta: n/:w ’/l°l‘l

La presanto encuosta, permitird idontitcar si I8 estructura organizacional admite una
geshidn adocuada del conocimiento dol drca do Procesos, comsiderando quoe la
ostructrs organizacional o8 una horeamienta quo utlizan las .

cumplr sus objetvos. HORIERGIS pun

1.- LConoce cudl es s misidn y la vision del area do Procesos?
NO

2.- (Croe que la ostructura organizacional dol drea de Procesos esth alineada con loa
objotivos y ostratogias do EP Petroncuacdor”? P

po . -

(Tl dpar

Ao wernnt
Mo wate va sidunduiarh eolechiva 7 @mpmbede de L, i Jrlgiv
3.- (Cree que Ia estruciura organizacional del dred de Procesos e permite compartin A FP,
SuS ideas para obener mejores rosutados”?
C .,'.‘_" pe

ETL kb a8 oo o
oy s led K [ e !“"t‘\nadq_
e T o

ostructura

4.- (Croe que la do Procesos se oncuontra disofiada Pars roconocer sus
CONrIBUCIONES y Para un CrocsMIento personal?
No

Cadla wne ¢ poohar vealize wns A‘t“‘c Gash.on e ‘NCAS

5.+ ;(Sus Weas fueron tomadas en cuenta para of mejoramiento de aiguna de las
Rctividades quo realiza of drea de Procesos?
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o AREA DE PROCESOS

6.- (Para mejorar fa nueva estructura del drea de procesos, sus ideas fueron lomadas

on coanta?
po

7.« (Conoce ol rol de cada uno de los funcionarnos del Aroa de procesos dentro s
ostructura, existiendo oxpertos que o ayudan a resolver problemas cotidianos?
Mo
s wa o arfaba
Hats @ o3 w causla, w8 G ad ™
"n&,““‘( A r.M I.n o 1110w WJ Q.
8.- LLa estructura dol drea de procesos permite ol trabajo en eqQuipo y oste Bquipo le
pormits comunicar sus idoas y apronder de los domaa?
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- 5) ek I..iin 20 o vawae dN 7mf.wmo_




o AREA DE PROCESOS

TUISSER GESTION DEL CONOCIMIENTO
ENCUESTA
CULTURA ORGANIZACIONAL

Focha do la encuesta: 09 [o#[20l4

La presente encuesta, permiticd identificar s la cullura organizacional admite una
gostidon adecuada del conocimionto del drea de Procesos, conaiderando que o
mentalidad de las personas de la organizacion faclita o limita la ventaja competitiva.

|
1.+ (Conoce laa normas que rigen las actividades diarias de i forma de trabajar dentro
dol frea do procesos?, si lo aabe definalos. . verrwo

No. la uwia q,&o e \a ”’\"Wﬁé‘""‘ de (Pm

2.+ | Conoce usted cuales son los valores del drea de procesos?, ol lo sabe definaios.
Compronaso Tu'uﬂo om & ; Celaberpain “achividader
oficondsr o loo wdicdss e el Pm‘m o '{m‘wéo.

™ e

3. (Croo usted que on ol dron de procosos se puede mantenor reunionos on las }"
mbsnmmﬁwnodmmodecadapmollndevm\
problomas?
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o AREA DE PROCESOS

GESTION DEL CONOCIMIENTO

6. LE| lider dol drea de procesos sjerce demasiada influencia en la resolucidn de los
problemas que usted enfronta y o transmite los CONOCHMIENIOS NOCESAN0S para
resoverias? 7

No, de sowento por lon acdividedin os duempdn@, loy prdelprey
\u} mu&uo \60 Mma_

7. (Swria capaz de solucional un problema dol &rea CoN UNE PEISONE CON 1n QU Usted
?
tenga conflictos Bborales X i |

TovPlemevie o,

|

8. ¢Usied podria cumplir los objetivos del drea sin ayuda ni comunicacon de su lider
© compeHerns? o laloit-on |

N{M\iyw\l "o, Somes 01 ove en la e poy gu &ﬂuon
dekevamos tonoea Yooa dnde vamos fave podit o.:j-do-, a
an ovn df ‘o (:vg:a\ S Yeremas weabon procen, (iawS, Segur
poclunes q\rﬁw G tian 009, case enbave o
9. jUsted siente que & cumpimiento de tareas individuales &s mas inportante que
Wyhm7‘m
€l huolmje en 249340, la toloheruddn y @ cormerorid® son
findamendab qua legan a wm["iﬁymczm las dareas,

10, ;S una persona nueva ingresarin al Area de procesos, usted impartiia todos los
WWyMammw\ ‘L
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- AREA DE PROCESOS

f.‘"_"'.'.':‘.‘:'_.;':'_' GESTION DEL CONOCIMIENTO
ENCUESTA
CULTURA ORGANIZACIONAL
Fecha de la encuesta:

La presants encuesta, permitird ldenticar si ia cultura organizacional admite una
gestidn adecuada del conocimiento dol frea de Procesos, considerando que ia
mentalidad de las personas de Ia organizacion faciita o limia a ventaja competitiva.

1.- ;Conoce las normas que rigen las actividades diarias de |a forma de rabajar dentro
del érea de procesos?, s lo sabe definaios.

6". V« lau\t\\‘sOJ Z.v‘uhot 7 'Fp*'naf,
(ﬁ\”"‘” de (\lox-so:,

2.- ,Conoce usted cuales son ios valores del rea de procesos?, s ko sabe definalos,

Mo, e\ are= 4 rosedes he e ne AeR\\»r.(o U‘,L,‘,;

3.- (Cree usted que en ¢l drea de procescs S0 puede mantener reuniones en kas
cusles se puede transmitir ¢l conocimiento de cada persona a fin de resolver

problemas?
o

4.- (Cudl 08 su grado de conflanza haca su companero pars poderle transmiir sus
conocimentos?

Bep

5. LUsted piensa que el conocimiento individual es igual a poder?
o




0 AREA DE PROCESOS
o m— GESTION DEL CONOCIMIENTO

6. (B figer ol drem de procesos ejerce demasiada influencia on la resolucidn do los
problemas que usted enfrenta y le Wansmite 105 CONOCIMIGNIOS NECEsarnos para
resolverios?

oo Qync \\I‘v""“Q \/ o +\’4"Sm,¢ un.om\\--'h\&m ?
ek -;1\.-\! “ ":A,.gv (o\ rﬂlbu\u

7. ¢Saria capaz de solucionar un problema de! Area con una persona con la gue usted
tenga confiicios ieborales?

o

B (Usiod podria cumplir ios objetivos del @rea sin ayuda ni comunicacion de su lider
© compaferos?
e Gow ‘10‘& da . Pt.lu S9

Sm 07-:"\ \‘l A mn“m-‘l\\n ~ND

9. JUsiagd siente que ol cumplimianto Ge laraas individuaies 23 mas importante gu= a8
cooperacidn y la colaboracién?

o

10. . Si una persona nuevd ingresaria al drea do procesos, usted Impartiria todos los
CONOCIMIENIDS, NONMES y valores & ese nuevo personal?

=1




..__o, AREA DE PROCESOS
—— GESTION DEL CONOCIMIENTO
ENCUESTA
CULTURA ORGAMIZACIONAL

Fecradelaencussts &S— 27 = [&

La presents ancuesta. permitrd kontificar i la culturn organizacionad admite una
gestion adecusda del conocimiento del drea de Prooesos, consigorando que A
mentalidad de ias parsonas de la organizacion taciits o bmita i3 ventaja competitiva.

1.- {Conoce las normas que rigen las actvidades dlaris de la forma de rabajar dentro
del frea de procesos?, si o sabe definalos.

:

¢ Toleuds L oo e on 4 Pm’arr’iﬂﬁ'ﬂ"h 2
2 Hefwna akiawa y' cufoous izudon e maoreior
3 Fomovcelivs el oo ols’ far "o e Ll l=t -
af ols f:,.th ;a"rﬁl Ca ﬁm aly prerlon
2.- ,Congce usted cuakes son los valores del dnma de procesos?. si o sabe

tole arfi:fw Ueeloq e m,rn.(rlcu_-'cdﬂa.

3. yCres usied que on ol Wes de PrOCES0S S8 pusde Manlensr reunionss en las
Cusies se pusde Wansmiw ol conocimisnio de cada persona & fin de resolver
problermas?

:l-:, eda ﬂmu"d' qmnt Lk {'ﬂmaﬂ'mlwiﬂ

é;i"ﬂf:u! P Ses les puocetos Pt ot pepn § eV ea

4. JCull os su grado de conflensa hacks su compafero parn poderle Wanamitie sus
conooamisntoaT

'-{M-JEN-:M

5. (Usted plensa que of conocimiantt ndivickal et igual a poder?

S
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6. (El lider dol droa do procosos ejorce demasiada influencia on la resolucion de los
problemas quo usted enfrenta y lo transmite los conocimienton nocesanos para
resoiverios?

No, @ Owu e Fe«ow'(e ¥ e d s [“-“"“"
e ()U‘{V J Sow *oou-adcu Grn PO ee cfeACs € Ona
J *uudox sriwlagunos loc P(OLMQ»"

7. ¢Serla capaz oe solucionar un problema dol &10a con una persona con |a que usted
tonga conflictos laborales?

5\.

8. (Usted podria cumplir los objetivos del drea sin ayuda ni comunicacion de su lider
0 companercs?
WO | Node #uEVo QR ean or.buiro

9. (Usted siente que of cumphmientd do tareas Individuales o8 mas iImporante que
cooparaciin y & colaboracin?

No

10, (Sl una porsona nueva ingresaria al area de procesos, usted impartyia todos los
conocimientos, NoMMas y valores a ese nuavo personar

S




Facha 0¢ la encuesta: & aF/Mﬁ

La presenie encucsta, permiticd identficar =i la cullura organizacionnl admite una
pestidn adecunda del conocimignio dol droa de Procesos, considemando que s
mentalidad de las personas do i organizacion fnciiits o imia ia vontaja compatithva.

1.- (Conoce |88 noMmas gue rgen s actiwicates disdas do |a forma de vabaar doentro
gl drea de procesosT, sl lo sabe Oefinalos.

e

2.- |Condoe usied cusles son los valores dal Araa de procesos?, sl lo sabe delinalos,

Ne

- (Cren usted gue an of drma do PIOCSOD S0 PUODD MANENET rEUNONes on las
cunlos &0 puods Fransmitik o conocimionto de Cada porsona o fin de eeoker
problmas?

&
d.- JCudl s su grado de conflanza hacla su compafiers pam podoris FARSMAK Sus
v

Ao

& iUsted prensa que ol conocimionto individusl &S igual a pooer?

Mo
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6. (B lider del drea de procesos ejerce demasiada influenca en Ia resolucion do 10s
problemas gue usted enfrenta y & tansmite 10s conocimientos necesanos para

A

7. (Seria capaz de solucionar un prodlema del &rea Con LUNA PErsona con ia que usied
tenga confiictos aborales?

pi

—

8. (Usted podria cumplir ios objetivos del drea sin ayuda ni comunicacion oa su lider
© compafieros?

e i . i g
oy i
pisromn oo e L B

Ao

10. ;Si una persona nueva ingresaria &l drea de procesos, usted impardtia todos los
COnOCIMIentns, NOMMMAs y Valores a ese nuevo personal?

Ay



gustion adecuada ool conocknienio del drea do Procesos, considerando que la
mentalidad de as personas de la organizacidn faciita o dmita la vontaja compotitiva.

1.+ L Conoco lan nommas que figen 1as actividades diarias do la forma de trabajar dontro
del Groa de prooesos?, s 10 sabe cetinalos.
po

2.+ LConote ustod cusles son 108 valores del 8700 00 procesos?, sl 1o sabe definalos
[Cle]

3- ;Croe usted que on of Grea OF ProcesOs SO PUACEe MANEND! MUNIONS oN S
cusles 80 puede tranomilir of conocimionto oo cada persona A fin do resolver

problomas?
e S|

4~ (Cull es su grado de confianza hack su COMPaNnero pare poderie tansmAin sus
conocimiontos?

mEolo

5. JUsted plensa que ol conocimiento indmidual o8 igual a poder?
po
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———— GESTION DEL CONOCIMIENTO

6. (El lider ded drea de procesos sjerce demasiads influgncis en la resolucidn de ios
problemas que usted enfrenta y le ransmite 08 CONDCIMIGNIOS NECOSAncs para
resoharios?

pO

7. i Sefia capaz de solucionar un problema del Area con una persona con ka que usted
tenga cordictos aborales?
=1

8 yUsied podria cumpls ios obletivos del dres sin ayuda ni comunicacion de su lider
0 companenos?
wo

9, jUsted seente que &l cumplimisnto de tarsas individuaies s més importante gue |
oooparaciin y la colaboracidn?
no

10, 45 una poersona NUEva ingresaria al droa do procesos, usted iMmpartira iodos Ds
CONGCEMENIos, NOMMas y valores 2 88 NUEVO Dereonal?

=i
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—— 7 GESTION DEL. CONOCIMIENTO
ENCUESTA
CULTURA ORGANIZACIONAL

Fecha de ia encuesta: U3 -_Jul8 9o (U

La presente encuesta, permitird identificar si 8 cultura organizadional admite una
gestion adecuada del conocimiento del drea de Procesos, considerando que la
mentalidad de las personas de la organizacion faciiita o limita la ventaja competitiva.

1.- ¢Conace las normas que rigen las actividades diarias de @ forma de rabajar denvo
del drea de procesos?, si ko sabe definaios.

St . Los PRaxcwSO] 1k "eeSTiaN BE Precesoy "

2.+ LConoce usted cuaies son los valores del drea de procesos?, si lo sabe definalos
MO

3.- (Cree usied que en ol drea de procesos se puede manienar reuiones an |as
cudles se puede transmitir el conocimiento de cada persona a fin de resolver
problemas?

51, fERO © recESARI0 nojopAR B MAAESOS DE
CONFLICTON . (7aLI6ENCIA ETW oAl | X c2aBAJo
EN Tuu Po

4. (Cudl es su grado de conflanza hacia su compadero pasa poderle transmitir sus
CONOCIMIeNtos?

VALIA Zeup MWEL D ARMDAY S EndARES
EXISTE LA PREDSPoYicion) PARA TeASHOIR Y RECRIR
MURIDS Copmcitien]ol

§. JUstad piensa que o) conocimiento individual es (gual a poder?
ue
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6 LEI lider del &Mt de procescs ciorce dernasiada nfivencia 8n la resclucidn de los
problemas que usted enfrents y b Tanamile los CONOCIMBENTDS NECESanics Dara
resoiverins ¥

Mo

7. ¢Seria capaz do solucionar un probioma el Area con UNa pErsonS con ke gue usied
tenga confcios aboraiesy?

31 PO cow  BiFrcul7AD HASTA UCEAR A AcE D0}

B jUsted podria cumplr los obieSivos de! area sin ayuda ni comunicacion de s lider
© compareros 7
MO | SiEvPRT © AECCSARIA LA cohwinCAciond Y

ZoPoRTE o L CRUIPD

9. iUsted siorde Que & cumplmeenin o tareas individuales &5 Mds Mportants que a8
coaparacion y i colaboracion?
WD .

10 ;Si una persona nueva ingresaria & &ee 0o procesos, usied impartiia todos los
CONOCIMIBNIoS, NOMAS y VENEE 3 58 MuevD DErsonai?

S




e GESTION DEL CONOCIMIENTO
ENCUESTA
CULTURA ORGANZACIONAL
Fecha de la encuesta

La presente encuests, permiird identificar Si la culwa organizacional admite una
gostién adecuada del conocimiento del drea do Procescs, considerando que W
mentaliciad de las parsonas de la organizacion fackita o lienia la ventaja compotitiva.

1.+ (Conoce las nomas que rigen 1as acthvidades durias de la forma de trabajar dentro
del dron de procesos?, sl o sabe definalos.

-~

%’

2.- 4 Conoce usted cuaies son 10s valores del droa do procesos?, ol o sabe definaios.

4. Cudl oo su grado de conflanza haca su compalero para poderie transmitle sus
conocimientos?

Mdiq

§. (Usted piensa que of conocimiento individual os igual a poder?

No
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6. LE! lider del aroa de procesos ejerce demasiada influencia en fa resolucién de Tos
problemas que usted enfranta y le transmite los concoimientos necesaros para

NO

T. i Serla capaz de sohiconar un probloma del drea con una persona con B gue ustad
tenga conflictos laborales?
S

8 gUsted podria cumplic o8 abjotivos dal drea sin ayuda nl comunicacidn de su lder
0 companenos?
No

8. JUsted siente gue e cumplmbento de tareas individusies s mas imporanta gue a
cooparacion y fa colaboracion?

No

10. ¢5i una persona nueva ingresaria al drea de procosos, usted mpartiria 1odos los
CONGCIMIENIOE. NONMES ¥ VElones 8 ese nuevd personal?

=



o _ GESTION DEL CONOCIMIENTO
ENCUESTA
CULTURA ORGANIZACIONAL

Fischa do la oncuseta (‘an#' }?DJ‘LF

Lo proseria encudsta, permiind identfical & a0 culiure crguenizackonal admite una
gestian adecusds del conocimiento el drma de Procosos, considarando gue e
montalidad de las personas de Wn organizacidn faciia o bmita la ventaja competitiva

1.+ QConace s normas que rigen s actvidaedes diaras de la forma de trabajar denio
dol drea de procesos?, sl lo ssbe dafinalos.

No.

itk ustod cuRles 0N los valores del drea de procesos?, sl ko sabe definalos.
LJQ o f:d.:.i.: ean V"t"'*" E'ﬂ'lnn’di"- '.‘v‘:fz:rru fﬁ'i‘" C ""-1:. ‘Tke
Lﬂ' o s ﬁhmn dll Lr‘ i L f.{',L“-'dt-- ..__.._E" J'.-u+m Fﬁ“—l
L la E-ppreon g' sont Tilogeided , opelT, hepors abilded,
Enedenca (Tralosge o Eguvipe

1. (Crea unted gue en ol drea de procescs so pucds manioher reunianas en lne
Cusles se pusde tranamdlr ol conocimionio de cada parsoha 8 fin do renohaer

problarmas?

.
s |l

d.- JCudl oa su grado de confianza hacls sy compahero pams podede tranamill sus
conockmienton?

alTe.

6. pUsiod pisnea que of contcmsno mdiviousl os igual & poder?

Si




= AREA DE PROCESOS
e GESTION DEL CONOCIMIENTO

0. LEl lider dol frea de proceson sjerce domasiada Influoncla on la resolucidn de los
problemas que usted enfranta y ke transmite los CONOCIMIENIOS NECESANos pam
resciverios?

7. ¢ Serin capaz do solucionar un problomi del Ares con e Personk con s que usted
lenga conflicios laborates?
i.
)

-

8. LUsted podria cumpir los objetivos del Area sin ayuda ni comunicaciin de su lider
0 compataros?

9. (Ustad siento quo ol cumplmianto de tareas individuales es mas importante que la
cooperacidn y la colaboracion?
Vo

10. ¢ Si una porsona nueva ingrosaria al drea de procesos, usted impartiria todos los
Conosimientos, normas y valores a ese nuovo personal?

< o
pA
Sost




AREA DE PROCESOS
GESTION DEL CONOCIMIENTO
ENCUESTA
CULTURA ORGANIZACIONAL

Fechade b encuesta: 7- 0 7~ 2ol¥

La presonto sncuests, permitrd iontificar of la cultura organizacionsl admile una
gestidn adecuada dol conodimiento del drea de Procescs, considerando que la
menialdad de las personas de la organizacion faciita o Iimita la ventaja competitiva.

1.~ (Conoce ias normas que rigen (as actvidades diarias de fa forma de trabajar dentro
de! drea de procesos?, si lo sabe definalos.

_Q;J.,L’m-w'v { P‘\A»OuJA«a'-'
\q. 'M a0
2 Fraslizoaiow | difund™

- & o' e du Dastr oy

2.+ (Conoce usted cuales mmummmw. -
oat Y A%.Aﬁ) ' pos -
m",n m.' oAl e, J‘:D) m% * ' r,&

= lownboded - tmdap e fguire -
AN ‘ l-d-‘ - YWWMLJ

3. (Cree usted que en el droa do Procosos $6 pueds Mantondr rouniones en ias
Ccuales 8¢ puedo Fahsmity ef conotimientn de cada persona & fin de rosolvor
problemas?

. 5= e paasole

4. (Cul es su grado de confianza hacia su COMPanoro para podearie ransmite sus
D, ya o tasmmds prst
Jeo, wo diunle g dacansils

Sa

5. ¢Usted plensa que ol conocimionto individual 08 igual a poder?

Gogpn frunse (reeiat.




6. LEI lidor del érea de procesos cjorce domasiada Influencia en la resolucién do s
problemas que usted enfronta y lo transmite los conocimiontos necesaros pata

rosciverios? X
ﬁ,“{fﬂ&wu‘vdad 4 Qunsile 10 ;uro&a.uo-Z« s> dut

M{&W

7. (Seria capaz de solucionar un problomi del Afes CoN UNa POrsona con 1a quo usted
tenga conflictos laborales?

o wofomdnie fusblivna vaspm e haclin gofuiord>
ds s Fope

8. (Usted podria cumplit l0s objetivos del drea sin ayuda nl comunicacién do su lider 1

°;'i"2’:’;"°<:fu S Jeodeg> 4 o pauape u ¥ odphie &
'

sado Lodur

9. LUstad sionte que el cumplmionto de taraas individunles es mas importants quo ia

) {L,w,_f,“muu;f:; A Feedep

10. 4Si una persona nueva ingresaria al drea de procesos, usted impartiria todos los
conocimientos, normas y valores a ese nuevo persona? } PO le
poadirsparicasnds

—f;):"'t M \ru\sw 4"1. v




Fecha de la encuesta:

La presente ancuesta, permiticd identificar s la cultura organizacional admite una
gestidn adecuada del conocimiento del drea de Procesos. considerando que la
mentalidiad de las parsonas do ka organizacion taciita o Imita (& veniaja competitiva.

1.- ¢Conoce s normas que rigen las actividades dlanas de ka forma de trabajar dentro
del drea de procesos?, sl lo sabe definalos.

Desavoro

2.- L Conooe ustod cuales oon os valores del droa de procosos?, wi o sabe detinaios.
besemapens

3.~ (Croe usted que on of dfea Co procosos 50 puode mantenor reunionas on ias
cuales se puode Tansmitir of conocimiento do cada persons a fin de resoler
problemas?

Cm ?\M. ne

4.- Cubl ens su grado de conflanza hacia su compafiero para podedie ransmiti sus
conocrmentos?
Se hene o Vot wiwa| L cnflarae

0

5 LUMmqndmnﬁaduﬂcw
AT
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<& AREA DE PROCESOS
DI GESTION DEL CONOCIMIENTO

6. LEI lider del drea do propesos ejerce domasiada Influencia en la resolucion de los
problemas que usted onronta y lo transmite 1068 CONOLIMIGNIOS NECEsarios para
resoiverios?

tﬁmm M O\‘M {Or\w

7. ¢Setia capaz de nolucionar un probloma dol droa CoN uNa persona con i que usted
tenge conflictos laborales?

Us lost Jondew &\ yproblems, y A\ o fl.

B8 2Usted podria cumplir 1os objativos dol droa sin ayuda nl comunicacion de su lider
0 compuiwnon?

$ 5« podes Swemre y comdo W ohvielv, gou chis / nlipalole).

9. (Usted sients que o cumpimiento de taress individoales es mas importants que la

g 40 obretua eshblsde

10. ¢Sl una porsona NUEVA Ingrosaria al drea do pProcosos, usted impartria todos los
QONOTIMIGNIDS, NOMMAS Y VAOrES & 950 NUEVD {

€xn ot el Lﬂm'rlo Folnds m-, el ’,\F'G &Aﬂvf-t\t})"""‘bc\)'




o AREA DE PROCESOS

ENCUESTA
CICLO DE VIDA DEL CONOCIMIENTO
Fecha de la encuesta:

La presents encuesta, permitird identficer la capacidad del drea de Procesos pare
tansformar o conocimeento organizacional, en un actwo valoso, poméndolo &
OISpOsicion de 108 domas miembros dol oquipo.

1- (L2 experenca qQuo usiod ha nido an a documentacdn de un Procaso

empresarial ha permitdo & oblencion de cONCepios 0 MOdelos que han ayudado a los
Mmiembros de SU SQUIDO & evitar arrores en &l lsvantamiento dé procesos? ot

s [ \s

o ]

Numeso de experiencias documentadas [

2- (Su equipo do Yrabajo permito la reaizacidn de rouniones on donde ia luvia do

Kdeas permita generar idess que le ayudan a desarrofiar de mejor manera la

PrONZacin, ievantamiento y mejora de 08 PIocesos? U pded of
Ll

~o 7]

Nomero de reuniones a ta somana ||

3. (Concce sl en ¢l drea de procesas existe una base de conocEMIeNo, en donda 50
Amacenan 108 cONCAPIOs 0 MOCEIOs que Byudan a lon miambros de su OqQuUIpO & ovitar

errores en i priorZacon. leventamiento y mejora 3o procoscs” \ ____,J.
e

s N '

)

¢Es t4cl ia obtancidn del conocmiento? Si [ v [

4- Sl ta pregunta tres es afrmasva, ha wilizado of conocimiento del &rea almacenado
para generar nuevas ideas para W prionzacitn, levantamiento y mejora de los
procesos? v, 9

‘-
s J

e [7)




<= AREA DE PROCESOS
T— GESTION DEL CONOCIMIENTO

6. LEn su equipo de trabajo, existen personas que a través de su experiencia je puede
amavhwmmiumymdom?\ "

L.L\" L 4
si [
e [C]
mmm
6. ;Cree usted que el drea de procesos hia comunicado de forma efectiva a la
Empresa los resultados de la priorizacion, levantamiento y mejora de procesos?
s 3
ne 7]

Medios de comunicacion | |

7. LUsted ha mejorado su experiencia medianta ol uso del conocimiento que el &rea
de procesos tiene en 3 priorizacidn. levantamiento y mejora de procescs? N e
a..i;a

s 3
ad W




o AREA DE PROCESOS

—— GESTION DEL CONOCIMIENTO -
ENCUESTA
CICLO DE VIDA DEL CONOCIMIENTO
Fecha de Ia encuesta:

La presonte encuesta, permifid identificar Ia capacidad del érea de Procesos para
transformar ol conocimiento organizaecional, en un activo valioso, poniéndoio a
disposicion de los domids miembros del equipo.

1- (la experencia que usted ha tenido en |a documentacion de un proceso
empresarial ha permitido la obtencidn de concepios o modeios que han ayudado a los
miembros de su equipo 2 evilar errores en el levantamiento de procescs?

s O3
no X

Numero de experioncias documentadas ||

2. ¢Su equipo de abajo permite & reslizacidn de reuniones en donds la lluvia de

|deas permita generar ideas que le ayudan a desamollar de mejor manera la
prionzacion, ievantamiento y mejora de los procesos?

s
Now

Namero de reuniones a la somana D

3. jConoce si en el drea de procesos exste una base de conodimiento, on donds se
almacenan los conceplos o modelos que ayudan a l0s miemblos de su equipo a evitar
errores en la priorfizacion, levantamiento y mejora de procesos?

s ]
No 5]
¢ Es t4cd la obtencion del conocimiente? S [_] No [3F

4. . Siia pregunia tres es afimativa, ha wtilizado el conocimianto del drea aimacensdo
para generar nuevas |deas para la priofizacion, levantamiento y mejora de los
procesos?

a3
v




0 AREA DE PROCESOS
Pt ororin o GESTION DEL CONOCIMIENTO

5, (En su equipo do rabajo, existen persoras que a ravis do su axperienca o puode
ayudar en 1a pronzacion, levantammento y mejora de prooesos?

s =]

No ]

Cumsmm

€. L Cree usted que o Area de procesos ha comunicado de forma efectiva a la
Empresa los resultados de & priorzacion, levantamiento y mejora de procesas?
si (]

no (5]

Medios de comunicacion | |

7. (Usted ha mesorado su expenenca madiania of uso del conccimieno que o ares
de procesos tene en ia priorizacion, leventamiento y mejora de procesos?

Ll >3
w ]




& AREA DE PROCESOS

ENCUESTA
CICLO DE VIDA DEL CONOCIMIENTO

Facha de la encuests: 0% | 00 poid

Lo presente sncubsta, parmitind onificar b cepecided del diea de Proonsca pers
translormar @l comocimienio organiraconsal, en un activo valioso, ponkindolo &
1- (L ewpedencia gue usted ha isnido 8n la documentsciin de LR PIOCEN0

pmpresorial ha permitida i obtencicn de conceptos o Modolos que han Eyudado a ks
Wunmwnmmmimwwhwm?

= [

ve

Mimen de expansntas documeniadas E

2. 5 SGQUDO 00 EDM0 parme B realrecion de reunones an donde la Buvia de

nmmm--hlmlnmlmﬂw“u
pricelrnmtn, vantamionio y megors 39 los procesos?

s @

o [

Ndmero de reunones a la ssmana m

1 g Conoce s #n of drea de proossos exisie una base dé cOROCIMiGNIO. an donce &

gimacanan kos concepios O MoosIoL guUB Byudan & 08 MIBMDIDE 08 By BUPS & SvEar
afrofes of lo prodgacidn, kvaniamenio ¥ mejors do procesce?

&[]
vzl
4 Es ficll la obilencién dei conockmiente? &[] v 3

4 - 4 il I pregurta tros e sivmative. ha uifizaio o conocimasnto del dres aimacenado
para gEneiar NUEVRS (0868 parE @ priofzeckon ievanamenio y majora de los
procencs ?

o
o ]
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Errgrens o resiatos e b prargecsn evantamerts § meporn o (Roceeos !

=
W

i de cOmurCRCA l I

T Jlutd M meporsdn tu oaporenca medants ol Lao del conotmeenio qus o Srea
Sa proCEAd TRl BT I NOITEONA Evanis et ¢ Meprd 06 proctace’

=)
o @&




o AREA DE PROCESOS

SUESSSEN GESTION DEL CONOCIMIENTO
ENCUESTA
CICLO DE VIDA DEL CONOCIMIENTO

Fecha de la encuesta

L presenin sncuesta, permiticd (dentificar 1a capacidad del &roa oo Procosos para
wansformar el conocimientn organizacional, en un actvo valoso, poniéndolo @
disposicidn de los dermds miembros del equipo

1o la expenencla que usted ha tenido en la documentacidn de un proceso

empresarial ha permiido & oblencidn de conceplos o modelos que han ayudedo o los
meembros de s equipo & evitar arrores on ol levantamiento de procesos?

2 (Su equipo de rabajo permite la realizacion de reuniones en donde la Buvia de
Idess permita generar (deas que lo ayudan a desarroliar 0o mefor manera
priorizacion, levantamionto y mejora de los procesos?

s O
No

Numero 6o reunionos s la semana D

3 (Conoce sl en ol drea de procesos exists und base de conocsmienta, en donde se

amacenan (05 conceptos 0 Modelns que ayudan i 108 miembros de su squipo a evitar
frrones on la poonzackin, levantamenio y mejors de procesos?

4Fs thcl ln obtencion del conocimiento? i [ o BXJ
4.- 450 la pregunta tres os afirmativia, ha uthizado el conocimiento dol drea almacenado

para generar nuevas ideas pars 8 prionzacidn, evantamienio y mejora de los
procesos?

s ]
Ne [




5, LEn su equipo de trabajn, eastan personas gue a tavés de su experencia le pusde
ayudar an la pricrizacion, levantamiento y mejora de prooasos?

& E
Mo ]

Cuanms Forsonas m

6. (Croo usted que el ares de procesos ha comunicado de foma electiva a la
Empresa ios resultacos de ka priorzacion, levan@amienio y mejora de procesos?

s [

Nu/m

Madics de comunicacion I I

7. jUsted ha mejorado su experencla madianta al uso del conocmiento que i drea
de procesos fene on |a priofizacidn, lovantamianto y majora de procesos?

5[]

No ?




-_»' e ~-_-_-_ GESTION DEL CONOCIMIENTO
ENCUESTA
CICLO DE VIDA DEL CONOCIMIENTO
Fechs de la encuests.

La presonto oncuests, permatind identficar & capaciad del drea O Procesos para
ransformar el conocimiento omganizacional, on un actvo valloso, ponkdndolo &
Asposicion deo los demids membros de! oquipo

1o ¢k oxperiencia que usted ha tenido on (8 dOCUMENIACON de UN Process

omprosanst ha permitdo i obltencidn de concoptos o modelos que han ayudado a los
mambros 40 Su AQUIPGC @ evitar orrores on of levantamiento de procosos?

s X

ne ]

NUMOro de exponencias Socumentscas m

2 (Su oquipo de rabialo pormite la reakzacidn 00 rouniones en donde i luvia e

deas pormita Qenerar 100as Que @ ayudan a dosirrollar de MoK Manea 8
prionzacion, levantamiento y mejora 00 08 procescs?

s A

L

NUMEo do 1euUNonas a i somana

3 (Conoce & 6n of &rea 00 Procesos EXISte UNi DRSS 06 CONOCIMIENtD, an donde se

AMacenan 108 CONCOpios 0 MOdeios Quo ayudan a 108 MeMiros 08 U SRIPO & evitar
WIOMeS 8N I8 DOOAZACION, OVantamionio y mera de procesos?

s}

no 2]

¢ En ticll la obtencidn del conocimiento? &[] v X

4.- (Sila progunta res es afirmative, ha utilzado of conocemionto del &fon aknacenado
para gonor nuovas doas para la priorzackin, vantamento y mejora de 108
procesos?

L =

o OB




AREA DE PROCESOS
GESTION DEL CONOCIMIENTO

5 ¢En su equipo de trabajo, axisten porsonas Guo & raws de su experiencia le pueds
eyudar en la priorzacidn, levantamiento y Mewora oe procesos?

si [F]
N ]
Cuarntns Parsoras i-l-l"-J th&lﬂw‘k.

6 (Cree usted que o drea de procesos ha comunicado de fomma electiva & la
Empresa los resubtados de la priorizacién, lmmantamiento y mejora de procescs?

7. glaied ha mejorado su moperiencia mediante of uso del conocimionto que o dna
de procesos ene en la priorizaciin, levantamiento y mejora de procesos?

=L
w3




——— GESTION DEL CONOCIMIENTO
ENCUESTA
CICLO DE VIDA DEL CONOCIMIENTO
Fecha Oe la encuesta

LA presenie ancuesta, permind I0entficar ' CHPRCKNC dol drea O Procesos pars
transformar @l conocimiento organisacional, on un activo walloso, ponkindolo a
disposicion e los demis membros del equipo

1+ ila eperencia que ustod ha Wnkdo on @ documoniacon 00 uUn OCRSO

ompresanal ha permitdo fa oblencion de CONCEpIos 0 Modelos que han syudado a los
Mambros 0o Sl GUINO & evitar arores an of Mvantamienio de procesos?

s X

n ]

Numero de expedencias documantadas D

2+ (5u equipo do babajo pormite s reslizacdn de rouniones on donde W luvia de

doas permita gonorar idoas que 0 syudan a dosarrolar do mejor manera @
priorizackin, lvantamiento y mejora de 108 procesos?

s

No L]

Numero de reuniones a i semana D

3 (Conoce si en ¢ &8 08 PrOCESOS €XISle UNA Dase 08 CONOCIMISNto, &n donde s

almacensn ks concepios 0 Modelns Gue ayuden & 108 Membros de SU BGUIRO & owviar
erores en la prionzacion, evaniamiento y mejora do procesos?

«Z]

v ]

<3 téch la obtencién del conocimento? 81 [X] v O

4. (Sl la pregunta tres es afirmative, ha utilzndo ef conocimionto del &oa aimaconado

pava gonorar nuovas Koas para la priorizacidn, levantamento y mejora do loe
procasos?

s
% ]
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Fecha de s encuesta 7 [ 0 4 [ 201y

La presents encussia. permitid identficar a capacidad oel drea g Procesos para
ransformar ol conocimiento organizacionall, en un activo valloso. poniéndolo a
disposiciin do jos domas mismibros del eguipo.

1.- ila experencia que ustad ha tenido en la documentaciin de un proceso

empresarial ha permitido ia oblencitn de conceptos o modelos que han ayudado a kos
miembros de Su equipo a evitar enrores en & levantamiento de procescs?

s

no X3

NGmero de expenencias documeniadas D

2- ¢Su equipo de wabajo permie @ realizacion do rouniones on donde 2 luvia de

iBeas permita genedar I0oas que kB ayudan & decarroliar de major manera ia
priorizacion, levantamianto y mejora ge 108 procesos?

s

Nog]

Nimerc de reuniones a B semana D

3. iConoce 3 en el drea de procesos axiste una Dase 0 CONDOMENID, &n donda se

aimacenan los conceplos 0 modelos gue ayudan & los miembres de Su equipo a evitar
erores en la prorzacitn, levantamiento y mejora de procesos?

Es 18cd ia obtencion del conocimients? Si [ Ne []

2. ;S pregunia tres o5 afemativa, ha utiizado ef conodmiento del rea simacenado
para gensrar nuevas ideas para la pronzacion, levantamiento y mejora do 108
procesos?
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0 AREA DE PROCESOS

s e GESTION DEL CONOCIMIENTO
ENCUESTA
CICLO DE VIDA DEL CONOCIMIENTO
Fecha de ia encuesta

La presante encuesta, permitird |dentficar la capacidad cel area de Procesos para
ransformar ol conocimiento organizacional, en un activo valioso, poniéndolo a
disposicion de los deméas mismbros del equipo,

1. ¢la experiencia que usied ha tenido en la documentacion de un proceso

empresarial ha permitido ia abtencidn de conceptos 0 modeios que han ayudado a los
miembros de sU equipo & evitar arrores en el levanlamiento de proceses?

s ]

~o [

Ndmero de experiendas documentadas D

2- (Su equipo de trabajo permite la realizacidn de reuniones en donde fa lluvia de

deas permita generar ideas que le ayudan a desarrollar de mejor manera la
priorizacion, levantamiento y mefora de los procesos?

s

No (K]

Ndmereo de reuniones a la semana D

3. ;Conoce sl en el drea do procesos existe una base de conocimiento, on donde se

aimacenan fos conceptos 0 modelos que ayudan a los miembros 0a SU equipa A evitar
errores en la prictizacion, levantamiento y mejora de procesos?

s
No 2]
¢Es facil la obtencidn del conocimiento? S [] N [J

4.- Sl la pregunta tres es afimativa, ha utilizado el conocimiento de! drea aimacenado
para generar nuevas Ideas para la priorizacion, levantamiento y mejora de los
procesos?

s
No [




-t AREA DE PROCESOS

."‘"'""“""'_.._..:._.... _ GESTION DEL CONOCIMIENTO
ENCUESTA
CICLO DE VIDA DEL CONOCIMIENTO

Focha de la encuesta: L‘-JUL-QGM

La presento encuesta, permitka idensficer fa capacidad ool droa Ge Procesos para
transformae @l conocimionto organzacional, on un actvo valloso, ponkéndalo a
disposicion do los demis miembros dol equipo

1+ yla experiencia que usted ha tenido an s documentacidn de un proceso
empresarial ha permitido ia oblencidn de conceptos 0 modelos que han ayudado 3 los
miembros de su equipo a ovitar arrores en ef levantamiento de procesos?

[
v ]
Numero de experiencias documentadas [ L |

2. ¢Su oquipo de trabag permite la realizacion de reuniones en donde la lluvia de
ideas pormita gonerar deas que lo ayudan a desarrolir de mejor manera la
priorzacion, levantamionto y mejora de los procesos?

s

N [Z]

Nimero de reunionas a a semana [ 0 |

3. ,Conoce si en el drea de procosos existe una base de conocimionto, en donde 5o

almacenan Ios concoptos 0 MOdeios Gue ayudan a los miembros de su equipo o evitar
orrores on la priorzacion, lovantamento y mejora de procosos?

s

%) et PARTIDO
Nom CAISTE B diasclope G‘,"Af(_t-‘ﬁ A LA CPRPETA
¢Es taci la oblencion dol conocimiento? i m/ﬂ v [

4.- (Sl la pragunta tres es afirmativa. ha uthzado f conocimiento del drea almacenado
para generar nuovas |deas para la priofizacion, lavantamiento y mejora de los
procesos?
a0 o Lof Precslod D&

Si[Z] (pofeerial de CAt
N [ AGEA




0 AREA DE PROCESOS
atS—— ___ GESTION DEL CONOCIMIENTO

5. (En su equipo de trabajo, existen personas que a fravés de su experiencia le puede
ayudar en a priorizacon, levantamiento y mejora de procesos?

s [7]
No ]
Cuantas Personas m

6. (Creo usted que o drea de procesos ha comunicado de forma efectiva a la
Empresa los resultados de la priorizacion, levantamiento y mejors de procesos?

s O
no 2]
Modios de comunicacion [#Ai L |

7. (Usted ha mejorado su experiencia mediante ol uso del conocimiento que el fea
de procesos tiene en ka priorizacitn, levantamiento y mejora de procesos?

2 =
No[Z] S €MERA Gk ol LA ATORATRACLOY [BPR)
v INCOEME MNIEN Loy Gomplr YIIENTOS G &
AQZA TIENE  § PoR ODE (A SHPETRUEAXA
s A EN MUEVAS ActiVibADEl  wo
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1.- (Conoce ustod sl ¢! &ee de procesos mantiene un portal wed an of que sa pusda
registrar una idea que permitica solucionar problemas? pe nt'-auv‘-a

2.- (Para realizar sus actividades diarias, cuenta con aigin sistema que bs sirva como
consufta para solucion de problemas? VO 0y >

3, (Utiiza aigin sistema Que i@ permita nteractuar con sus companercs para Ia
mum‘rw Kcom s bnn

4. JUtiza algin sisioma que le parmita realizar un Curso virtual de actualizacion de
SUS CONOCIMISNI0S respecto a la prionzacion, ievantamiento y mejora de procesos? 90
‘l(lw.n

5 (Cull o3 of nombre ol sistoma base de dalos comed eloctronico. portal web,
usted utiiza para realizer su trabajo diriamente? % ‘



= AREA DE PROCESOS
S T— GESTION DEL CONOCIMIENTO

6 (Usted conoco y punde acsceder ticimente al repositorio de ins Normatives que el

““meﬂ i Lot .
S‘-" iﬁ pn-r“hh d"f"“:"hh b 5._1! f‘lhj ﬂ...l_fﬂ-lﬁj

7. (Cres gue en el &rem de proCEs0s corla necesaro instalsr un softwar que ayude &
la priorizacibn. levantamiento y mejora de los procesos? = :J .




ENCUESTA
USO DE TECNOLOGIA

Fecha do ka encuesta: (Y 03[ 2014

La pregents encuests, permitiva identificar & la mnfrasstrsctura tecnoidgica admita una
gestitn adecunda dal conocimlento del drea de Procesos. considerando que la
monologia es una hermamienta de soporte a a routiizacién de ios conocimeenios

1.- (Conoce usted =i el drea de procesos mantiens un portal web en el que se pueds
registrar una idea qua permitird solucionar problemas?

Mo

2.- (Pora realzar sus actividades dianas, cuenta con algln sistoma que ke sirva como
consulta pawe Bolucion de problemas’?

o

3 Utizn algin sistema quo s pormita interactutr con Sus compalcros para la

solucidn do problemas?

4. (UtiEa algln sfatema que e permita malizar un curso virlual de ectualizaciin deo
SUS CONOCIMIBNIOS respecio A (8 prionZacion, evantamianto y mejors te procesos?

o

5. ¢Cual es o nombre del sistema, base de datos, comeo electrinico, portal web,
usted uiliza para realizar su rabajo doramenta?

f._-fflr:.u z

E.__-r.-,u - 8 ..,ffi'h-d#-, fbﬁt?,ﬁ‘.nﬂl"‘tnri o Hn-—-qaf”:
4. Heoos ]

‘_/:_ ;-:L‘,‘Fn L T

!
oy N / -'_]ur m._"';.-a. Talt:rn %F'thnﬂt L L‘ herron o



ﬁ . Muﬁ;nocm

e ————

6. ¢mmywmmmuwaumud
area do procescs mangja?

&y
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7. gauq.mdmdcwmmwnnarmmwm:
ia priorizacidn, levantamiento y mejora de 10s procesos?
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c AREA DE PROCESOS

e — GESTION DEL CONOCIMIENTO
ENCUESTA
USO DE TECNOLOGIA

Fecha delaencuests 2 03 — '

La presente encuesta, permilird identificar s Ia infraostructura fecnoigica admite una
geston adecuada de! conccimiento del drea de Procescs, considerande que fa
tocnologia es una herramienta de soporte a & reutilizacidn de ks conocimientos

1.- (Conoce usted si & drea de procesos mantiene un portal web en of que se pueds
registrar una idea que permard sclucionar problemas?

Yo

2+ (Para reafizac sus actividades diarias, cuenta con aigin sistoma que ke sirva como
consuita para solucifn de prodlemas?
Mo

3. ;Utiiza algin sistoma que le permita inferactuar con sus compafiercs para a
solucion de problemas?
P .‘_’sm dighaweo

4. ,Uniiza algin sistema que le pennita realtzar un curso vrtual de actualizacitn de
Sus conocimientos respecto a i@ i A . y majora o pros 5
Yo, W’wwwmi: WVM aboves X

€ eyt - s -

5 LCulll es ol nomixe del sisterna base de datos corrso electrinico, portal web,
usted utliza para realizar su trabajo danamonts?
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o AREA DE PROCESOS
Bemwmes  GESTION DEL CONOC

aeu‘ de 2 ceder faciiments al reposiionio de ias Normativas que el
procesos manea? ;

AT }u)é.-‘- ulUt(" o (< QM‘«V

- )

7. ¢ Cree que en =l &rea de procescs seria necesario instalar un software que ayude a
la prorizacin, levantamiento y mejora de los procesos? &
D Ao qut b e 4 S aquadaana
Pau pawpuasto quud Y

By waaqsl paowsTs Cov s povama

Vﬁ‘““?'m




La presonte encuesta, permiticd identificar si la infraestructura tecnoldgica admite una
gestion adecuada del conocimiento del Area de Procesos, considerando que la
tocnologia os una herramienta de soporte a lis reutilizecién de los conocmientos

1,- ¢Conoce usted sl 8l area de procesos mantene un portal web an el que se pueda
régistrar una idea que permitira solucionar problemas?

o

2. (Para realizar sus actividades diarias, cuenta con algun sistema que le sirva como
consulta para soluckin ge problemas?

ND .

3 JUthiza aigon sistoma que le parmiga interactuar con sUS cComMpPaneros pars fa
solucldn de problemas?
INFORITALES . El . WHATSARP | Suype | Pe@o €5 TAS

PARA 1A cosadimkeion) o conwCAcion PARA LA
WLuCon Pz PROBEMAS MO SRISTE  S\STENA

4, (Utliza algn sistema que le permita realizar un cwrso virtual de actualizaciin de
sUs concoimientos respecto a fa priorizacion, lovantamianto y mejora de procesos?

N

8. (Cual os ol nombre del sistema, base de datos, corrao elockrdnico, portal web,
ustad utliza para realizar su trabajo dartamente?

DUTLOD & [PTEAMET | DBRcioduo  oMPAETIDO .
EACEL | WOk | visio ; Powg @ PoinT |, €€ ot(os.




6. (Usteg conoce y puade acceder ficiimente al repositorio de las Normativas que of
Area de procesos maneja?

S

7. (Creo que en ol droa de procesos seria necesario instalar un software que ayude @
la priorizacion, levaniamiento y mejora de los procesos?
Siy, & GRAN RECESDAD € | MPORTAUCIA -




<& AREA DE PROCESOS
R GESTION DEL CONOCIMIENTO

ENCUESTA
USO DE TECNOLOGIA
Fecha de la encuests: 03]03 Jaoi4
ummwm-uwwmw

Qestion adecuada del conocimientc del drea de Procesos, corskiorando que a
teCnoiogia @8 una horramionta de BOPOMe a la reutiizacion de 108 CONOCIM Nt

|-¢wm-dmmmmmmmmd“um
regesine una kdea que permitied solucionar problomas ?

No.

2- (Para realaar sus acividades dafias, cuenta con aigen Sstoma que o sirva como
consulls para solucidn de problemas?
B o\ﬂmw- adinded s, te uhilan la pdeine vk
e u ' A €PP
Jawls ol anclivo tomen, del civa. “\:3:1 + no hoy 4
. sisema propio &l dipdamerfo para consolta.

3. JUsRza agon sistema que e permita Iteractulr CON SUS COMPAaNnmos pars la
soluciin de problemas?
Un ardiae Cemon srpio es (prqnvk&o on cerkor
Compaeros del ‘n‘t\ r?qmv-k'\m Qrzeso a (nfoyma cieh
en & momenko ¥ \.\ﬂav e ool

4. (Utliza aigin sistoma que i¢ permita realizar un curso virtusl de actuaiizacion do
SUS CONOCIMIBNOS respacto & B Prionzacion, ievantamiento y medora de procescs?

No.

5. (Cudl es ol nombre Ol sistema, base de dalos, correo elecirinico, portal web,
WMMWNMW"M )
_Worikspace (pag web &s la consollena K8C

-w}\:g: re
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6. ¢Lhtﬂmmrpwd:miﬁhuﬂgalmmmmmﬂwmmqwﬂ
d@rea de procesos manea?

S a dauen dd T Processn’ 0 f&ﬁif’m wrh dp Lo Empreag,

7. iCree qua an ol &rea de procesos sarla necesarko instalar un software que ayude a
la priofizacidn, levaniamionto y me|ora de los procesos?

@u\ruu?wﬂ-o @ 8. No caidamoy ten e potono
foua, el adevado @ mnnej'n de la decumentacicy e
d{yhmmﬁ'&. 1a 1(40111*&(;5“ qu ,:tt..rwm,-lr o an ufj('m'r}nfﬂﬂ-*}
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@ AREA DE PROCESOS
Rt~ GESTION DEL CONOCIMIENTO

ENCUESTA
USO DE TECNOLOGIA

Fecha de la encuesta:

La presante encuésta, permitird identificar si la infraestructura tocnoldgica admita una
geslion adecuada del conocimiento del area de Procescs, considerando que &
tacnoiogia es una herramienta de soporte a la reutitzacion de los conocimientos

1. (Conoce usted si el drea de procesos mantiens un poral web on of que se pusds
registrar una ldea que permitird soiucionar problemas?

)

2.- ¢ Para realizar sus actividades diarias, cuenta con aigun sistoma que le sirva como
oonsuita para sclucldn de problemas?

WM"W

3. (Ulliza algun sistema que le permita interactuar con sus companeros para la
solucion de problemas?

5 o= CoNvip éu'ﬂr‘n-kﬂ t,.,\v?-.-\i, SK'{PQ

4, (Uliliza aigin sistema que le permita realizar un curso vinual de actualizacidn de
sus conocimientos respecto a ia priorizacian, levantamiento y mejora de procesos?

o

5, (Cual es ol nombro dol sistema, base de datos, coreo electronico, portal web,
usied utiiza para realizar su trabajo diaramente?

T\\A\u“w (Q‘\ \L. Coﬁl—‘& ‘}"'(L-‘ Weheh k&Jon.‘




0 AREA DE PROCESOS
GESTION DEL CONOCIMIENTO

6. ;Usted conoce y puede acceder facimento al reposiionio de las Nomativas que e
area de procesos mansja?
S

7. (Cree que on e &oa do procenos sarfa necesario Instalar un software que syude &
I priorizacidn, levantamiento y mejors de los procesos?

Sy




= AREA DE PROCESOS
e — GESTION DEL CONOCIMIENTO

ENCUESTA
USO DE TECNOLOGIA

Fecha de la encuesta: <, "/140/‘7
La presonts encuesta, permitird identificar i ln Infrasstructura tecnoldgica admite una

gestitn adecuada del conocimiento del #rea de Procescs, considerando que B
tecnoiogia es una herramienta de soporte a la reutiizacion de los conocimientos

1.+ LConoce usted w el drea de procesos mantiene un portal web en of que ss pueda
rogstrar una idea que pormitich solucionar problemas ?

7

2. (Para roalzar sus actividades diarias, cuenia con algin sistema que le sirva como
consulta para solucitn de problomas?

Ko

3. (Utiiza aigun sistoma que le permita nteractuar con sus compaheros para la
solucién de problomas?

e

4 JUtiza aigun sistoma quo le permita realizar un ourso virtual do actuaizacion de
SUS CONOGIMIENIDS respPecto a la priorizaciin, levantamiento y mejora de procesos?

e

5. ¢Cuéi es o nomivo de sistema, base do dalns, comeo elecirtnico, portal web.
usied uliiza para reazar su lrabaio dariaments?

1P

-




- AREA DE PROCESOS
Koo od GESTION DEL CONOCIMIENTO

6. (Usted conoce y puede acceder fackmente al repositono de las Normativas que ol
érea de procesos maneja?

Mo a0 '4100, Qs coummas -

7. LCnequoondamadaploouossuiamnmqunMa
la priorizacdn, levantamiento y mejora e 10s procesos?

=)




< AREA DE PROCESOS
ENCUESTA
USO DE TECNOLOGIA

Fecadelmercuests 3-07- ||

tlmmwmuhwmmﬂ
gestion adecusca ded congormento del @a de Procosos, conederande que M
m-wﬁmmmmnhmmmm

1.- (Conoce usted ® ol drea do procesas mantkene Un portal wob en el que w8 pusda
FOGESTAr Una Ko que parmitind solucionar problemas?

ve

2. (Para realizar sus aclividades danas, cuents con algen sisierma que e alva como
connults para soluclén oo problomans?

N0

3. (Utiza algin sistena que lo pormita ineractun con s compafioros para la
sokcion de problemes ™

o

4. JUniiza sigun sistormna Quo o ponmits reallrae N cunes virtual do ACEUREFASON 0B
SUS CONGCATROMON respects o i PronIscion, Kvantamigonto ¥ mejora de procosos?

Mo

& (Cutl o8 ol nombro del sstema, base de datos, corveo elecirinico, portal wob,
usited WIEZA para reakzar su rabiyo dianamante ?

{-A*:Am X

VYo blos de Oel. ‘

Umwaﬁuu l’.ﬂ-?‘:mﬁ‘m . T borrion

piewo soft  Outleok.
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8. (Usted conoce y puede soceder fdoimente ol repositono deo las Normatvas que &l
#rea de procesos manea?

NO omanss (owp.\.mvdu’

7. (Croe que on of 5103 00 PrOCOBOS SOra NBCESAT Instalar LN SORWRrS Que ayude &
1A priofzaciin, levantamiento y mejora de o8 procesos?

S«




0 AREA DE PROCESOS
i itnn GESTION DEL CONOCIMIENTO

ENCUESTA
USO DE TECNOLOGIA

Fecha de la encunsia

La presante encuesta, permitira identificar si la infraestructura tecnolbgica admite una
gestion mdecuscda del conocimients del drea de Procesos, considerando que B
tecnoingia et una heramienta de soporte a la reutiiizacion do los conocimientos

1.- (Conoce usted si el drea de procesos mantiena un portal web en ol que se pusdsa
registrar una idea que permitird solucionar problemas?

No

2.- yPara realizar sus actividades diarias, cuenta con algln sistema gue ke sina como
oorsulls para solucidn de problemas?

Vo

4. (Utiliza alglin sistemna que e permita interachar con sus compafencs pam 8
solucidn de problemas?

S0, shype , hdsay, hegaits | sSheepairt

4 | Utiira algin sistoma que e permita realizar un curso virtual de actualizacion de
BUS oonOcimientos respecto @ la priorizacidn, levantamiento y mejora de procesos?

L sulove cule ¢ erel s viied, (o it aite oy el cwso pmssade

5 ;Cual eg af nomtve dal sisterma, basa de calos, comeo eecironico, portal weab,
usted utiiza para realizar su Irabago Garamenta T

'jl:l..l'hli.n nm;“_.
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8, ¢Umdoomcaymm1memalmposnoﬂodelasmmqued
Area de procesos manefa?

e ru-u\- e des peo Vo P, S e\

7. ¢Cree que en el &rea de procesos seria necesars instalar un software que ayude a
1a priorizacion, levantarmiento y mejora de los procesos?

Vi e newose _a wrﬂ\««’ Cnimasde un wotude buscds eq
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. ENCUESTA
LSS DE TECNOLOGIA

Focha do i encuesta:
La presonts encussts, permitied ideniflcar sl s Infresstructura eenokdgica admite una

pgeston adecusda del conocimients del dreas de Procesos, considerando gua
tecnologla Be una hamamionts de soports & ka reutll zacidn do los conocimisntos

1. pConood usled s| el dren do procesos mantiens un portal web en el gue s pueda
regisirar una des gue permitind soluclonar problemas?

Wo

2~ (Pora realzar sus actividados diarias, cuenta con algdn astoma qua e sirve como
conaulia pars solucion do problamans?

'i\lr:.r

3. jUtiiza algin sistema que le pormita intermctunr con Bul companoros para la
solucitn do problamanT
No

4, (Uiza algin sistema que kb pormita reshzar un curso virtual do actuakzackdn do
s conocimienios respecio  la priosrackn, ievantemiento y majora de procesos?

Neo

6 ,Cudl e ol nombre del sistoma, base de dalos, comoo okecirdnico, poral wab,
ustod uilliza para realzsr su rabao disriaments?

Tededey Vel
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6. LUsted conoce y puede acceder faciimente al repositorio de las Normativas que e
frea de procesos manesa?

7. (Cren que en el drea de procesos serfa necesaric instalar un software que ayude a
la priorizacion, levantamiento y mejora de los procusos?

No




Anexo 3. Tabulacion de resultados de las encuestas.

ESTRUCTA ORGANIZACIONAL

REFERENCIA DE | No. .
Sl | NO | DESCONOCE | OBSERVACION
LA PREGUNTA ENCUESTAS
1. conoce anteriores cree que deben
ser socializadas
- 2. Piensa que la mision y vision esta
Responsabilidad
9 5 |4 equivocada
Unica del jefe
3.- Trabajos realizados no se han
socializado y algunas ideas no fueron
escuchadas ni aplicadas
1. Desconoce
2.- No existen directrices claras y no
Sin definicién de
| 9 019 |1 existen expertos para el apoyo de las
roles
actividades diarias, no se cumplen los
roles
1. Reforzar la direccion del area para
Baja confianza 9 0|9 que esta tenga ideas claras y orientar
al cumplimiento de objetivos
1.- Cada persona realiza su propia
Poca Motivacion 9 0|9
gestion
Poca Implicacion 9 118
1.- Iniciativas propias y no por un
liderazgo ni porque la organizacion lo
permite, 1jefe, 1 especialista, 10
Aprendizaje 9 019 analistas, existen grupos afines por

amistad, no existe ni lider ni guia, falta
de comunicacion y falta

comparierismo




CULTURA ORGANIZACIONAL

REFERENCIA DE No.
LA PREGUNTA |ENCUESTAS |SI|NO | DESCONOCE OBSERVACION

Desconocimientos 10 5 |s Guia que conoce es normativa de

de normas procesos

Desconocimiento

10 2 |8

de valores
No hay tiempo para realizar esa tarea,
procesos transversales, conocimiento

Poca Comunicacion | 10 7 |3 global, Transmisién es mas
desafiante, Conocimiento es de todos,
si ensefo aprendo
Muy poco grado de confianza, no
existe integracion y separados

No comunitaria 10 6 |4
fisicamente, Si tengo conflictos no
trabajo
Lo resuleve cada persona, no ayuda a
resolver problemas, no trasnmite

Falta de

10 2 |8 conocimiento, jefe no contesta;

colaboracion

Creencia fuerte en la transmision del

conocimiento




TECNOLOGIA

REFERENCIA DE No.

LA PREGUNTA |ENCUESTAS |SI|NO |DESCONOCE OBSERVACION
Sistemas informales, pero no son
repositorios, Si utiliza sistemas de

Intercambio 10 7 |3 comunicacion, deberian alinearse en
un unico sistema, tener conocimiento
de su uso y aplicacion

Sin soporte

tecnolégico parala |10 2 |8

Creacién

Sin soporte

tecnolégico parala |10 10

Aplicacion

CICLO DE VIDA DE GESTION DEL CONOCIMIENTO
REFERENCIA DE | No. .
Sl |NO | DESCONOCE | OBSERVACION

LA PREGUNTA ENCUESTAS

Escasa Adquisicion 10 4 le 12 experiencias documentadas, 1 a la

del conocimiento semana

El conocimiento no

10 2 |8 3 facil acceso al conocimiento
se almacena
El conocimiento no

10 2 |8

se reutiliza

Relaciones poco

efectivas con el 10 10 Medios de comunicacion no efectivos

cliente

Fallas en el

o 10 2 |8 Se espera mejorar con BPM
aprendizaje

Intercambio del 10 10 6 perosnas le pueden ayudar, el

conocimiento tacito

menor 1




Anexo 4. Mapas de Conocimiento

Mapa de Conocimiento a Nivel de Especializacion
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Anexo 5. Proceso de Vinculacion e Induccion en EP
Petroecuador

Proceso Actual

Procedimiento

PROCEDIMIENTO: | MANUAL DE PROCESOS Cadigo:

VINCULACION E | PROCESO: Vinculacién e Induccidn Acta:

INDUCCION ANALIZADO POR: Analista de Procesos Fecha:
APROBADO POR: Gerente de Talento Humano | Version:

1. Propésito

Vincular candidatos idéneos a fin de ocupar una necesidad empresarial
especifica dentro de la EP PETROECUADOR, considerando los requerimientos

establecidos en el perfil del cargo y competencias especificas de los candidatos

2. Alcance y ambito de aplicacion

Alcance: Vincular aspirantes a EP PETROECUADOR

Ambito: Toda la Empresa

3. Reglas del proceso

3.1. Reglas generales

1.- Se permitira la participacion de todos los ciudadanos sin diferenciacion
de edad, religiébn, raza, género, orientacion sexual y condicidn socio
econdmica.

2.- Se promovera la participacion de personas con capacidades especiales,
tomando en cuenta el porcentaje de cumplimiento establecido en el marco legal

vigente.




3.- El Gerente General y/o su delegado es la unica autoridad competente para
aprobar la vinculacién de una persona a la EP PETROECUADOR.

4.- La Gerencia de Talento Humano podra recomendar al Gerente General la
contratacion temporal del personal requerido.

5.- Ninguna persona se vinculara a la Empresa sin antes haber suscrito el
contrato o documento habilitante que le faculte ejercer funciones dentro de la
EP PETROECUADOR, asi como la entrega de los documentos requeridos para

su vinculacion.

3.2 Vinculacion e Induccién

1. Para la vinculacion de los nuevos servidores publicos es indispensable
suscribir y legalizar el Contrato de Trabajo, Nombramiento o Designacion y/o
Documento de Administraciéon del Talento Humano de conformidad al marco
legal vigente.

2. El Area de Capacitacién brindara todas las facilidades necesarias para la
ejecucion de la induccion.

3. La Induccion Corporativa debera contener informacién referente a:

e EP PETROECUADOR: Su historia y trayectoria; vision, mision, valores,
objetivos, propdsito y posicionamiento.

e Responsabilidad Social Empresarial.

e Estructura Organizacional.

o Normativa, Reglamentos, Cédigo de Etica.

e Seguridad Industrial, Gestion Ambiental y Salud Bioldgica

e Entre otros.

4. El responsable de realizar la Induccién Especifica sera el Jefe Inmediato del

nuevo colaborador o su delegado mediante las siguientes acciones:



e Explicacion acerca del cargo que va a ocupar, caracteristicas, funciones
(Perfil del Cargo) relaciones con otros cargos o areas, medios y
herramientas de trabajo que se utilizan, entre otros.

e Objetivos propuestos del area y estrategias.

e Entrega de herramientas y materiales necesarios.

e Horarios y Jornadas de trabajo.

e Entorno Laboral, relaciones personales en lo referente a convivencia,
costumbres.

e Uso de Instalaciones.

e Otros aspectos relevantes del cargo, area o equipo de trabajo.

e Reconocimiento de las instalaciones de la Empresa.

e Seguridad Industrial y Gestion Ambiental.

5. La Induccion Corporativa sera evidenciada en el Formato correspondiente.
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Fuente: Heidy Jacome en colaboracion del autor del presente trabajo

Nota: Extracto resumido del proceso de Vinculacion e Induccion publicado por el area de Procesos de EP Petroecuador.




Propuesta de Mejora del Proceso de Vinculacion e Inducciéon

La propuesta de mejora del proceso de Vinculacion e Induccion integra las
mejores practicas de gestiéon del conocimiento investigadas, con el fin de

vincular personal dispuesto a aprender, colaborar y transmitir conocimientos.

Procedimiento

PROCEDIMIENTO: | MANUAL DE PROCESOS Cédigo:

VINCULACION E | PROCESO: Vinculacién e Induccién Acta:

INDUCCION ANALIZADO POR: Analista de Procesos Fecha:
APROBADO POR: Gerente de Talento Humano | Versioén:

1. Propdsito

Vincular candidatos idéneos a fin de ocupar una necesidad empresarial
especifica dentro de la EP PETROECUADOR, considerando los requerimientos
establecidos en el perfil del cargo, la gestién del conocimiento y competencias

especificas de los candidatos.

2. Alcance y ambito de aplicacion

Alcance: Vincular aspirantes a EP PETROECUADOR

Ambito: Toda la Empresa

3. Reglas del proceso

3.1. Reglas generales

1.- Se permitira la participacion de todos los ciudadanos sin diferenciacion

de edad, religiébn, raza, género, orientacibn sexual y condicion socio

economica.




2.- Se promovera la participacion de personas con capacidades especiales,
tomando en cuenta el porcentaje de cumplimiento establecido en el marco legal
vigente.

3.- El Gerente General y/o su delegado es la unica autoridad competente para
aprobar la vinculacion de una persona a la EP PETROECUADOR.

4.- La Gerencia de Talento Humano podra recomendar al Gerente General la
contratacion temporal del personal requerido.

5.- Ninguna persona se vinculara a la Empresa sin antes haber suscrito el
contrato o documento habilitante que le faculte ejercer funciones dentro de la
EP PETROECUADOR, asi como la entrega de los documentos requeridos para

su vinculacion.

3.2 Vinculacion e Induccioén

1. Para la vinculacion de los nuevos servidores publicos es indispensable
suscribir y legalizar el Contrato de Trabajo, Nombramiento o Designacion y/o
Documento de Administraciéon del Talento Humano de conformidad al marco
legal vigente.

2. El Area de Capacitacion brindara todas las facilidades necesarias para la
ejecucion de la induccion.

3. La Induccion Corporativa debera contener informacion referente a:

e EP PETROECUADOR: Su historia y trayectoria; vision, mision, valores
compartidos, normas sociales objetivos, proposito y posicionamiento.

e Responsabilidad Social Empresarial.

e Estructura Organizacional.

o Normativa, Reglamentos, Cédigo de Etica.

e Practicas de Gestion del Conocimiento

e Seguridad Industrial, Gestion Ambiental y Salud Bioldgica

e Sistema de Insentivos para la adquisicion y uso del conicimiento

e Entre otros.



4. El responsable de realizar la Induccion Especifica sera el Jefe Inmediato del

nuevo colaborador o su delegado mediante las siguientes acciones:

e Explicacion acerca del cargo que va a ocupar, sus roles vy
responsabilidades, caracteristicas, funciones (Perfil del Cargo), sus
limites en la ejecucion de tareas, relaciones con otros cargos o areas,
medios y herramientas de trabajo que se utilizan, .

e Objetivos propuestos del area y estrategias.

e Entrega de herramientas y materiales necesarios.

e Entrega de la base de datos de conocimiento del area, mapas de
conocimiento de experiencia tacita y de conocimiento.

e Horarios y Jornadas de trabajo.

e Entorno Laboral, relaciones personales en lo referente a convivencia,
costumbres, predisposicion a aprender y a colaborar a través de la
transmision del conocimiento.

e Uso de Instalaciones, uso de areas para transmision del conocimiento.

e Otros aspectos relevantes del cargo, area o equipo de trabajo, equipo de
mejores practicas.

¢ Reconocimiento de las instalaciones de la Empresa.

e Seguridad Industrial y Gestion Ambiental.

5. La Induccién Corporativa sera evidenciada en el Formato correspondiente y

almacenada en los sistemas de conocimiento del area de talento humano.
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Fuente: Heidy Jacome en colaboracién del autor del presente trabajo

Nota: Extracto resumido y mejorado del proceso de Vinculacion e Induccion publicado por el area de Procesos de EP

Petroecuador.



