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Resumen

El drea de Datos Maestros de la empresa Farmacéutica de México requiere implementar un
nuevo moédulo para la gestién de los datos (MDG — Master Data Governance), lo cual, como mues-
tran los estudios revisados, podria generar cierta resistencia al cambio por parte de los miembros
del equipo. El objetivo perseguido es prevenir, a través de la Gestion del Conocimiento, los posi-
bles efectos negativos que se pueden generar tras la implementacién de la nueva herramienta
tecnolégica, de tal forma que se agilice el tiempo de adopcién de la nueva forma de operar y se
reduzca la probabilidad de errores. Para ello, se disefid un plan de intervencién basado en tres
pilares: liderazgo, comunicacién y capacitacién; construido con base en los éxitos y fracasos de
otras organizaciones que han vivido procesos similares, en experiencias previas de los colabora-
dores, en las recomendaciones del equipo consultor y en el modelo de Gestién del Conocimiento
propuesto por Kakabadse. En el documento se aborda la implementacion de la primera etapa del
plan de intervencidn, asi como el andlisis de los elementos mas relevantes que obstaculizaron o
agilizaron el proceso de la Gestion del Conocimiento, haciendo énfasis en los comportamientos
y actitudes de los miembros de la Comunidad de Practica y el rol del gestor, de tal forma que
pueda servir como reflexidon para facilitar la gestion del cambio dentro de la misma empresa y

otras instituciones.

Palabras clave: Cambio Organizacional, Gestion del Conocimiento, Liderazgo, Comunidad de

Practica, Tecnologias de la Informacion.

Abstract

The Master Data department at the company Farmacéutica de México, requires implementing a
new module for the governance of its data (MDG — Master Data Governance), which, as shown
in the studies reviewed, could generate certain resistance to change among the team members.
The objective pursued is to prevent, through Knowledge Management, the negative possible ef-
fects that could appear during and after the implementation of the new technological tool, in

order to accelerate the adoption time into the new operation methodology and to reduce the
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probability of operational errors. To achieve that goal, an intervention plan was designed based
on three pillars: leadership, communication, and capacitation, considering the successes and fail-
ures faced by other companies in similar processes, the previous experiences of employees, the
recommendations of the consultant team, and the Knowledge Management model proposed by
Kakabadse. The document addresses the implementation of the first stage of the intervention
plan, as well as the analysis of the main elements that blocked or improved the Knowledge Man-
agement’s process, emphasizing in the behavior and the attitudes of the Community of Practice
members and the manager role, in such a way that it can be useful as a reflection to ease change

management in the company and other institutions.

Key words: Organizational Change, Knowledge Management, Leadership, Community of Prac-

tice, Information Technologies
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Introduccion

”

“La inteligencia es la capacidad de adaptarse al cambio

Stephen Hawking

La globalizacién, la alta competitividad y la tecnologia han propiciado un ambiente de cambios
acelerados y constantes en el mundo industrial y corporativo, obligando a las empresas a rein-
ventarse continuamente para no perder participacion de mercado, generar nuevas ofertas atrac-
tivas para sus clientes y mantener o incrementar sus utilidades. En este contexto actual, se
comprende la relevancia que tiene para una empresa mantener y generar conocimiento para

adaptarse a los retos que su organizacién y el entorno le presentan.

Una vez que una empresa identifica que el conocimiento es una ventaja competitiva, su gestién
se convierte en un tema prioritario para la alta direccién, por lo que busca generar el ambiente y
los mecanismos internos que le garanticen crear, difundir y conservar el conocimiento requerido
para operar de una forma eficiente en el dia a dia y en el futuro. Es decir, la Gestion del Conoci-

miento adquiere un plano importante en la organizacién.

La Gestién del Conocimiento es “el proceso de administrar continuamente conocimiento de todo
tipo para satisfacer necesidades presentes y futuras, para identificar y explicar recursos de cono-
cimiento tanto existentes como adquiridos y para desarrollar nuevas oportunidades” (Quintas,
Lefrére y Jones, 1997, citado en Rodriguez-Montes, 2006, p. 76). A través de este proceso una
organizacién busca innovar, anadir valor y disminuir las consecuencias de la pérdida de talento

al mantener el conocimiento en la empresa.

Para lograr la generacién de conocimiento, es importante comprender la relacidn entre el cono-
cimiento tacito y el explicito. El conocimiento tacito es aquel que depende de los modelos men-
tales de cada persona, de su experiencia, habilidades e ideas, mientras que el conocimiento
explicito es aquél cuantificable, objetivo y documentado (Rodriguez-Montes, 2006, p. 73). En una
organizacién estos dos tipos de conocimientos coexisten de forma continua y se alimentan uno
de otro; el primer reto es la materializacidén del conocimiento tacito en procedimientos, manuales
y otros tipos de documentos para convertirlo en conocimiento explicito, el cual, posteriormente,
generara nuevo conocimiento tacito. Este proceso ha sido esquematizado por Nonaka y Konno

(1998, citado en Martinez-Caraballo, 2006, p. 318) en el “espiral del conocimiento”, donde se
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definen cuatro etapas en el proceso de integracién de conocimiento en la organizacidn: sociali-
zacion (compartir el conocimiento tdcito individual), exteriorizacién (translacion del conoci-
miento tdcito a formas que puedan ser comprendidos por otros), combinacidn (generacién de un
fendmeno cognitivo sistémico a través de la comunicacién y difusidn) e interiorizacion (conver-
sién del conocimiento explicito nuevamente en tacito). De esta forma se genera un espiral que
oscila entre el conocimiento tacito y explicito a través de cada miembro de la empresa y la orga-
nizacién misma. Este ciclo se repetird continuamente en la compafiia como parte de su genera-
cién de conocimiento, por lo que el reto serd mantener vivo este proceso y aprovecharlo para

lograr beneficios internos y cumplir sus objetivos.

Para que una organizacion logre establecer un proceso adecuado de la Gestién del Conocimiento,
es recomendable realizar un diagndstico, con el objetivo de entender claramente el problema
gue se tiene, asi como las actividades que se realizan cotidianamente y los conocimientos, exis-
tentes o faltantes, requeridos para desempenarlas (Rodriguez-Montes, 2006, p. 75). Para ello es
importante contar con el inventario del conocimiento que posee la organizacidn, asi como pro-
fundizar en el comportamiento de las personas y la problematica que viven (Rodriguez-Montes,
2006, p. 75). Lo anterior se logra a través de la interaccidén y observacion del grupo (Rodriguez-
Montes, 2006, p. 75), tomando como base distintas herramientas, entre las cuales se encuentran:
la lluvia de ideas, el arbol del problema, la matriz FODA, las entrevistas y el diagrama causa-efecto
(Alarcén, 2019).

El conocimiento organizacional no puede ser independiente del conocimiento de sus individuos,
dado que todo concepto o idea nueva comienza en realidad en una persona o un grupo de per-
sonas. La complejidad es lograr que el conocimiento pase de ser sélo individual a ser colectivo,
con lo que se podra decir que la organizacion lo ha adoptado como suyo y permanecera en ella
mas alld de las personas que lo originaron. Este proceso ciclico de generacion de conocimiento
organizacional puede ser entendido mas facilmente a través del modelo generado por Kim (1993,
citado en Martinez-Caraballo, 2006, p. 315), donde incorpora el concepto de aprendizaje de bucle
simple y doble, tanto individual como colectivo. El aprendizaje de bucle simple individual es aquél
gue genera un cambio en el comportamiento de la persona, mientras que el bucle simple colec-
tivo lo genera en la corporacién. Por otra parte, el bucle doble individual es aquél en el que,
durante el proceso de aprendizaje, se influye en el modelo mental de la persona y viceversa; el
bucle doble a nivel corporacidn es la transformacion del modelo mental individual en colectivo.

Es decir, el verdadero conocimiento organizacional se logra cuando la corporacion completa
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adopta el nuevo modelo mental como suyo, generando un cambio en su estructura, en sus pro-

Cesos 0 en su estrategia.

En este marco de referencia, las empresas deberian aspirar a convertirse en organizaciones de
aprendizaje, las cuales son definidas por Garvin (1993, citado en Martinez-Caraballo, 2006, p.
315) como aquéllas que modifican su comportamiento, crean, adquieren y transfieren conoci-

miento para reflejar nuevos conocimientos y visiones.

Para que una organizacién pueda generar su propio conocimiento mas alld del que posee cada
uno de sus miembros, serd necesario atravesar diferentes etapas, donde la difusiéon del conoci-
miento se vuelve relevante. Estas etapas son descritas bajo distintos angulos por diversos auto-
res, pero todos coinciden en que se concluye hasta que el conocimiento es adoptado por la
organizaciéon. Wikstrom y Norman (1994, citado en Martinez-Caraballo, 2006, p. 316) definen las
etapas en funcién a los tipos de procesos que identifican: procesos generativos (generacién de
conocimiento), procesos productivos (operativizacidn del nuevo conocimiento) y procesos repre-
sentativos (difusidn y transferencia del nuevo conocimiento). Por otra parte, Leonard-Barton
(1992, citado en Martinez-Caraballo, 2006, p. 316), establece las siguientes etapas: resolucién

compartida de problemas, experimentacién, implementacidn de nuevos procesos y la difusidn.

De esta forma, se puede concluir que el conocimiento es un elemento intangible en la organiza-
cion, pero con un valor y alto impacto en la empresa y sus miembros. El conocimiento se con-
vierte en parte del ADN organizacional, estd inmerso en su cultura, en sus procesos y en su
capacidad de reaccidn. El grado de difusion del conocimiento esta relacionado con la dimensién
ontoldgica del mismo, mientras que el grado de formalizacién y su facilidad para transmitirse son
asociadas con su dimensién epistemoldgica (Nonaka y Takeuchi, 1995, citado en Martinez-Cara-
ballo, 2006, p. 317).

Los objetivos finales de la Gestion del Conocimiento son la creacién del saber en un ambiente
propicio, gestiondandolo como un activo y habilitando los canales para que los individuos de la
organizaciéon tengan acceso a él (Rodriguez-Montes, 2006, p. 76). A través de este proceso, se
busca generar conocimiento organizacional que trascienda al conocimiento individual, estable-
ciendo ciclos de generacion continua de saber que logren innovar o mejorar el desempefio y la
forma de operar de la organizacién. El conocimiento se construye en comunidad, aunque nace y
se enriquece de la participacion individual. El éxito de la Gestién del Conocimiento depende en

gran medida de los lideres de la empresa, de los mecanismos que se establecen y de la
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intervencion activa de sus miembros. El conocimiento es un activo indispensable para que las
empresas logren su permanencia en el largo plazo, por lo que su poder no debe ser minimizado

por ninguna organizacion.

Debido a lo anterior, se identificd que la Gestion del Conocimiento es una herramienta atil para
reducir la resistencia al cambio que pueda experimentar el drea de Datos Maestros de la empresa
Farmacéutica de México al vivir una transformacion organizacional apalancada en la tecnologia,

durante la cual se migrard a un nuevo sistema y nuevos procesos de operacion.

A lo largo de este documento se profundiza en la problematica que tiene la organizacién, se rea-
liza un breve recorrido por la literatura existente sobre el tema, se detalla el plan de intervencién
y se expone el analisis de los resultados obtenidos tras la implementacion de la primera fase del
plan, basado en la Gestién del Conocimiento, para lograr mitigar los efectos negativos durante el
proyecto. Debido a que la duracion del proyecto global es mayor a la de la intervencidn aqui
descrita, no se puede dar cuenta del impacto al final de la migracién, pero se pueden identificar
elementos relevantes y utiles para ser aplicados en lo que resta del proyecto. Es decir, la inter-
vencidn, llevada a cabo de agosto a noviembre de 2020, asi como los hallazgos analizados, co-
rresponden sdlo a la etapa de preparacion, pero brindan elementos que pueden ser replicados

en la etapa de pruebas, capacitacion, puesta en marcha y despliegue.



1. La resistencia al cambio ante un redisefo operativo

En este capitulo se explica el diagndstico de la situacién existente en el drea de Datos Maes-
tros de la empresa Farmacéutica de México, con el objetivo de comprender con mayor de-
talle el contexto, la problematica y el mapa de conocimientos sobre el que se desea realizar
la intervencioén. Es decir, el lector podra entender con mayor claridad la situacidn que se
vive en la organizacion, la necesidad de aplicar Gestién del Conocimiento, las causas y efec-
tos de la problematica, asi como los saberes existentes y ausentes en cada proceso critico

gue rodea al problema.

Contexto mundial y nacional en proyectos de implementacion tecnoldgica

La era digital del siglo XXI ha generado una tendencia mundial hacia la automatizacion en
todos los sectores, obligando a las distintas industrias a promover e impulsar proyectos de
transformacién a través de la tecnologia, con el objetivo de generar eficiencias que garan-
ticen un retorno de inversién y un incremento en las utilidades. Sin embargo, aunque sea
recurrente escuchar de proyectos de esta indole, su éxito no estd garantizado, dado que
requiere una coordinacién entre distintos factores, siendo el capital humano el mas dificil

de gestionar.

Los principales proyectos de transformacidn tecnoldgica son las implementaciones de los
Sistemas de Planificacién de Recursos Empresariales (ERP por sus siglas en inglés, Enterprise

Ill

Resource Planning). Un sistema ERP es definido por Oracle (2019) como el “conjunto de
software que las organizaciones utilizan para administrar las actividades comerciales diarias
como contabilidad, adquisicion, administracion de proyectos, administracién de riesgo y

cumplimiento y operaciones de la cadena de suministro”.

Las implementaciones de sistemas ERP se han incrementado rdpidamente a nivel mundial
durante las ultimas dos décadas (Gollner y Baumane-Vitolina, 2016, p. 498), surgiendo un
mercado atractivo y en crecimiento. El mercado de los ERP tiene un valor de 50 mil millones
de ddlares, donde un solo proyecto de implementacién puede costar 20 millones de ddlares
(Zoder, 2019). Es decir, no se esta hablando de proyectos de baja inversion ni de bajo riesgo
organizacional; las empresas deciden hacer una apuesta de estas magnitudes para buscar

generar beneficios aun mayores a lo largo del tiempo.
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Una organizacion decide implementar un ERP para mantener o incrementar su ventaja com-
petitiva, para reducir la supremacia de su competencia o para dar forma a su estrategia
(Cohen y Asin, 2009, citado en Pacheco, Cruz, Rivera y Acosta, 2018, p.22). Desde el punto
de vista del negocio, la empresa requiere apoyarse en una herramienta tecnoldgica para
mejorar su gestion financiera y la de su cadena de suministro, asi como para tomar decisio-
nes con mayor calidad y cantidad de informacién. Un ERP ayudara a una empresa a mejorar
la relacidn con sus clientes, la gestion de vida de los productos, el manejo de sus inventarios
y propiciard la reduccion de costos e incremento del desempefio organizacional (Deloitte,
1998; Davenport, Harris, De Long y Jacobson, 2001; Seddon, 2003, Kholeif, 2008; Mishra,
2008, citados en Najm, Aboyassin, Said y Al-Lozi, 2018, p. 95). Es decir, una empresa buscara
procesos mas eficientes a través de un sistema ERP (Pacheco et al., 2018, p.22), los cuales
deberan propiciar una vision unificada del modelo de negocio y una base Unica de la infor-
macién de la organizacién (Argyropoulou, Koufopoulos y Motwani, 2010, citado en Pacheco
et al., 2018, p. 26).

Asimismo, como consecuencia de un proceso exitoso, la empresa también obtendra otro
tipo de beneficios de tipo cualitativo: las implementaciones de tecnologia “crean ambientes
que fomentan el aprendizaje, modifican la cultura organizacional, estructuras y formas de
trabajo que propician la creacién de proyectos de gestion de conocimiento” (Gordillo, Li-
cona y Acosta, 2013, citado en Pacheco et al., 2018, p.26). Si el proyecto no se ejecuta de
forma exitosa y no se logra explotar el conocimiento en la organizacion, la empresa alargara
los tiempos de implementacion y estabilizacion, incrementara sus riesgos operativos y sus

costos (Scurtu y Lupu, 2016, p. 153).

Para una organizacion, los beneficios de implementar un sistema ERP son evidentes, pero
un proyecto de esta naturaleza lleva inherentes riesgos operativos y econédmicos: costos
elevados de implementacion, retraso en el retorno de la inversion realizada y dificultades
durante la puesta en marcha de la herramienta (Calogero, 2000; Kholeif, 2008; Lee y Lee,
2001; citados en Najm et al., 2018, p. 95). En este sentido, las consecuencias que se pueden
llegar a tener son, no solo el incumplimiento de los objetivos planteados para el proyecto,
sino una afectacidn en las relaciones con clientes, proveedores, accionistas y empleados.
Una implementacion mal ejecutada puede ocasionar desde retrabajos en la organizacién

hasta un colapso operativo, puesto que todos los procesos de la empresa se ejecutaran
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sobre la nueva herramienta. Debido a lo anterior, es muy importante para una organizacion

buscar cémo mitigar el riesgo de falla de una implementacion.

Una empresa tiene muchos elementos en juego al realizar un proyecto de implementacién
tecnoldgica: se realizan inversiones cuantiosas, se designan equipos especializados que de-
jan de operar para gestionar el proyecto, se generan expectativas organizacionales y se re-
define la forma de operar. Es decir, en un proyecto de esta indole, las organizaciones tienen
una gran presion por tener un resultado satisfactorio y exitoso, de tal forma que no se afec-

ten sus actividades diarias y no se mermen sus relaciones con clientes y proveedores.

Sin embargo, las tasas de éxito en proyectos de esta naturaleza no son tan esperanzadoras,
como indica la empresa consultora Deloitte (s.f., p. 1), la empresa analista Gartner estima
que el 55-75% de los proyectos de implementacién de ERP fallan en el cumplimiento de sus
objetivos. Las causas de falla en los proyectos de implementacién o migracién de sistema
son multivariables, pero la mayoria de éstas estdn relacionadas con factores humanos. Se-
gun un estudio de Deloitte (s.f., p.10), las principales causas de fracaso son: resistencia al
cambio, liderazgo inadecuado del proyecto y expectativas irreales del proyecto en la orga-
nizacion. En la siguiente grafica se pueden observar las 10 principales barreras identificadas

por Deloitte en una implementacion:

Las 10 principales barreras en una implementacion

Resistencia al cambio
Patrocinio inadecuado del proyecto
Expectativas irreales del proyecto
Gestion pobre del proyecto
Caso de negocio no convincente
Equipo de proyecto con habilidades deficientes
Incertidumbre o expansidn del alcance
Programa inexistente de gestion del cambio
Falta de vision horizontal de procesos
Area de Tl no integrada

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

lustracion 1. Las 10 principales Barreras en una implementacion. (Tomado de Deloitte, s.f., p. 10)
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Un proyecto de tecnologia en una organizacion implica, no sélo una configuracién en un
sistema, sino un rediseifo de los procesos que regiran la empresa y una capacitacion del
personal que lo ejecutara en el dia a dia. Bajo este contexto es posible comprender el im-
pacto que se puede tener en el capital humano de una empresa con un proyecto de estas
caracteristicas, pues implica retar la forma en que se ha trabajado durante cierto tiempo,
romper paradigmas y construir nuevamente las bases sobre las que se edificard la nueva
forma de operar de la organizacion. Los colaboradores deberan reaprender la manera en
que han desempeiiado sus funciones, pudiéndose generar estrés, incomodidad y rechazo
durante el trayecto de adopcidén de la nueva herramienta tecnoldégica. Dado que el ser hu-
mano, por naturaleza, experimenta una resistencia al cambio, en proyectos de esta indole

serd una constante a lo largo de todas sus etapas de ejecucién.

La resistencia al cambio se experimenta como una reaccidn hacia la incertidumbre. “Son
muchos los que tienden a resistirse a todo aquello que les altere o saque de su zona de
comodidad, aunque este cambio suponga para ellos aprendizaje o progreso” (Urcola, 2000,
citado en Riascos-Erazo y Arias-Cardona, 2016, p. 289). El miedo a lo desconocido es un
comportamiento natural del ser humano, pero en un proceso de implementacion esta la-
tente todo el tiempo porque el colaborador percibe a la nueva tecnologia como una ame-

naza para su trabajo (Robbins, 2003, citado en Simatupang, Govindaraju y Amaranti, p. 53)

En un estudio realizado en Alemania y Austria sobre el éxito de las implementaciones de
ERP (Gollner y Baumane-Vitolina, 2016, p. 506) se concluye que, aunque algunos proyectos
pueden fallar por aspectos técnicos, la mayoria fracasa por problemas de gestién, proble-
mas sociales o problemas organizacionales. Por otra parte, en un estudio comparativo de
implementaciones de sistemas ERP en compaiiias de distintos giros (consumo, farmacéuti-
cas, papeleras, alimenticias y de servicios), se identificaron las siguientes causas de imple-
mentaciones fallidas: falta de definicién clara de los objetivos del proyecto, personal no
comprometido para su logro y poco conocimiento de la herramienta (Pacheco et al., 2018,
p. 31). En ambos articulos se concluye que el componente humano es el que pone en mayor

riesgo el éxito del proyecto.

Durante un proyecto de implementacion de sistema, se desencadena otro problema: la re-

tencién de personal. Desgraciadamente, no se lograra conservar a todos los colaboradores
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durante el proceso de transicién, dado que habra quienes no logren adaptarse al cambio o
no se identifiquen con la empresa tras la migracion. Sera muy dificil concluir proyectos de
esta indole sin que haya bajas de personal, pero el problema mayor no es que alguien decida
retirarse de la compaiiia, sino que sea un talento clave, como se indica en el caso de estudio
de Riascos-Erazo y Arias-Cardona sobre la implementacion de un sistema ERP en la industria
alimenticia (2016, p. 299): “se alcanz6 a presentar durante la implementacién una rotacion
del 13%, que... por diferentes razones decidieron retirarse de la Compafia, situacién que
afectd en alguna medida el desarrollo de este tipo de iniciativas”. La rotacion de personal
clave en la organizacién podria poner en riesgo la ejecucidn exitosa del proyecto y/o alargar

los tiempos de estabilizacion de la nueva herramienta implementada.

Adicional a la retencién de personal durante un proceso de implementacion de sistema ERP,
las empresas deberdn enfrentarse a dos problemas mas de indole humano: las cargas de
trabajo y la motivacion del personal, como se puede observar en el caso de estudio de Rias-
cos-Erazo y Arias-Cardona (2016, p. 299). La sobrecarga laboral del equipo implementador
genero extensas jornadas de trabajo extra dentro y fuera de la oficina. “En consecuencia,
se presentaron altos niveles de estrés sobre todo entre los miembros del equipo del pro-
yecto, lo que generd ausentismo durante las fases previas a la implementacién, a raiz de
problemas de salud en algunos de sus miembros”. Respecto a la motivacion del personal,
se mostrd un descontento e insatisfaccidon de varios colaboradores al no ser considerados

durante la etapa de desarrollo del proyecto.

Si los colaboradores de la organizacién no estdn correctamente preparados para el cambio,
la resistencia y el caos seran inevitables (Simatupang et al., 2016, p. 52). Steyn (2004, citado
en Simatupang et al., 2016, p. 53) categoriza los elementos que pueden propiciar que un
empleado no se adapte al cambio: la persona no quiere (el colaborador no desea cambiar),
la persona no puede (no entiende cdémo se debe ejecutar el nuevo proceso y cdmo se usa
el nuevo sistema) o la persona no sabe (no se tiene la comunicacién necesaria para trans-
mitirle lo que se espera de su rol). Estos tres componentes deben cumplirse para que la

puesta en marcha de la nueva tecnologia sea exitosa.

Un problema adicional que se puede presentar en las organizaciones durante este tipo de
proyectos es el liderazgo ineficiente de los mandos medios y altos en la gestion del cambio,

asi como en la exigencia y comunicacion de las expectativas del colaborador en el uso del
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nuevo sistema. El objetivo final de una implementacién es lograr el maximo provecho de la
nueva herramienta y no sélo utilizarla como un repositorio transaccional. Es decir, la forma
en que un usuario utiliza el sistema es también responsabilidad de las posiciones de mando

a quienes les reporta (Simatupang et al., 2016, p. 58).

La problematica que se ha enunciado en esta seccion sensibiliza sobre las situaciones que
se viven a nivel mundial y nacional en las distintas empresas de diversos sectores e indus-
trias que deciden implementar un sistema ERP para mejorar su competitividad y generar
procesos mas eficientes de operacion. Los sistemas ERP lideres a nivel mundial son imple-
mentados en todo tipo de organizaciones, usualmente con apoyo de equipos consultores
especializados, por lo que su uso en las empresas y la metodologia de implementacion son
practicamente iguales en todos los paises del mundo. Y, de la misma forma, la problematica

se somatiza de manera semejante en todas las compainiias.

Nivel de disponibilidad y uso de TIC’s (Tecnologia de la Informacion y la Comunicacién) en
Meéxico

Los proyectos de implementacién de sistemas ERP parten del supuesto de que los usuarios
estan familiarizados con el uso de herramientas tecnoldgicas, por lo que se ha considerado
relevante profundizar en la situacidon que se vive en México en torno a la disponibilidad y

uso de TIC's (Tecnologia de la Informaciéon y la Comunicacién).

EI INEGI ha publicado los siguientes resultados de su Encuesta Nacional sobre Disponibilidad
y Uso de TIC en Hogares (2015-2019):

Indicadores sobre Disponibilidad y Uso de TIC | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019

Hogares con computadora como proporcién
del total de hogares

44.9 45.6 45.4 44.9 44.3

Hogares con conexidn a Internet como pro-

. 39.2 47.0 50.9 52.9 56.4
porcién del total de hogares

Hogares con televisién como proporcién del

93.5 93.1 93.2 92.9 92.5
total de hogares

Hogares con televisién de paga como propor-

.. 43.7 | 52.1 | 49.5 | 473 | 459
cion del total de hogares

Usuarios de computadora como proporcion de

la poblacién de seis afios 0 mas de edad °1.3 ] 470 1 453 ) 450 | 43.0




Gestion del Conocimiento en una implementacion del modulo Master Data Governance 15

Indicadores sobre Disponibilidad y Uso de TIC | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019

Usuarios de Internet como proporcién de la
poblacién de seis afios o mas de edad

57.4 59.5 63.9 65.8 70.1

Usuarios de computadora que la usan como
herramienta de apoyo escolar como propor- 51.3 52.2 | 46.8 | 46.7 | 44.6
cion del total de usuarios de computadora

Usuarios de Internet que han realizado
transacciones via Internet como proporcion 12.8 14.7 20.4 23.7 27.2
del total de usuarios de Internet

Usuarios de Internet que acceden desde fuera
del hogar como proporcion del total de usua- 29.1 20.5 16.7 13.4 10.7
rios de Internet

Tabla 2. Indicadores sobre disponibilidad y uso de TIC. (Tomado de INEGI, 2015-2019)

Al analizar la informacién mostrada previamente, se puede observar que la penetracién de
la tecnologia en México ha ido en incremento en los Ultimos afios, pero todavia se tiene un
rezago importante respecto al total de la poblacién. Este tema toma gran relevancia cuando
se compara con un proceso de migracion tecnoldgica, puesto que la mayoria de las personas
gue operaran con el nuevo sistema, no estan ni siquiera familiarizadas con el uso frecuente
de una computadora. Lo anterior genera un riesgo adicional para las empresas mexicanas,

independiente a todos los ya mencionados en la primera parte de esta seccidn.

De igual manera, el INEGI presenta informacidon sobre la forma en que se usan las compu-

tadoras en México:

Usuarios de computadora, segun principales

usos, como proprc)>rci6n del toial dF:e usu:rios 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019
Para labores escolares 51.3 52.2 46.8 46.7 44.6
Para actividades laborales 36.7 37.2 37.7 40.9 44.6
Como medio de capacitaciéon 24.2 20.8 13.5 18.2 24.6
Para entretenimiento 72.2 78.2 72.2 70.0 70.1
Para acceso a Internet 87.0 92.8 88.8 88.0 89.5
Otro uso 0.9 0.6 2.1 0.2 0.6

Tabla 2. Usuarios de computadora, segun principales usos, como proporcion del total de usuarios. (Tomado de INEGI,
2015-2019)
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Esta informacidn esta alineada con los hallazgos mencionados previamente, donde se
puede observar un rezago en el uso de las computadoras para actividades laborales. Lo mas
comun es utilizar este tipo de equipos sélo para busquedas en Internet, lo cual no requiere

las mismas habilidades que el uso de la tecnologia en el ambiente laboral.

En la siguiente tabla, se muestran los datos del INEGI respecto al uso de computadoras por

rango de edad:

Usuarios de comput‘a’dora, segun grupos fie 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019
edad, como proporcion del total de usuarios
6 a1l afos 14.2 14.5 13.2 12.8 12.3
12 a 17 anos 20.6 21.0 20.9 20.0 17.5
18 a 24 anos 18.8 18.2 18.7 18.1 17.5
25 a 34 afios 18.5 18.5 18.6 18.9 19.7
35 a 44 afios 14.3 13.6 13.8 13.9 15.1
45 a 54 afios 8.4 8.5 9.1 9.7 10.5
55 aflos 0 mas 5.0 5.7 5.8 6.6 7.5
Tabla 3. Usuarios de computadora, seguin grupos de edad, como proporcion del total de usuarios. (Tomado de INEGI,

2015-2019)

En cuanto a la informacion por rango de edad, es evidente que, aunque una parte de la
poblacién econdmicamente activa ya tiene una cercania con el uso de computadoras, las
personas mayores a 45 afios presentan cierto rezago respecto a los demds grupos. Este he-

cho es relevante cuando se toma en cuenta los rangos de edad de cada organizacion.

Los datos mostrados en esta seccidn pretenden sensibilizar sobre el reto que se tendra en
una organizacion al implementar un sistema ERP en México, dado el nivel de madurez y
familiaridad de los usuarios finales con la tecnologia. Este tema afectara de forma directa a

la empresa Farmacéutica de México.

La resistencia al cambio en la empresa Farmacéutica Mexicana

En la empresa Farmacéutica de México se ha detectado la necesidad de redisefiar la forma
en que se opera, debido principalmente a modificaciones en los esquemas de licitacién del

pais, la entrada de nuevos competidores y la presion para lograr una disminucién de precios
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para no perder puntos de participacidn en el mercado. El principal objetivo perseguido con
el cambio es lograr una simplificacién operativa, que disminuya los costos y gastos organi-

zacionales.

El proyecto organizacional de redisefio operativo se fundamenta en la reimplementacion
del sistema SAP, en su versidén de S/4 HANA. Es decir, se visualiza a la tecnologia como el
principal motor de cambio de procesos; por lo que se buscard que el nuevo disefio y la nueva

herramienta se apeguen a las necesidades del negocio.

Como parte este rediseno, el area de Datos Maestros de la empresa deberd implementar
una nueva herramienta para el gobierno de los datos que gestiona (maestro de materiales,
clientes y proveedores), por lo que el equipo de trabajo operard con nuevos procesos y

nueva tecnologia.

El drea de Datos Maestros es responsable de dar mantenimiento a las bases de datos de
clientes, proveedores y materiales en el sistema SAP (dar de alta, bloquear y modificar da-
tos). Para comprender mejor el tipo de datos que se gobiernan, se enlistan a continuacion

los principales componentes de cada una de las bases de datos:

e C(lientes: cédigo interno, razén social, RFC, domicilio de facturacién y de entrega,
ruta de entrega, almacén desde el cual se surte y horarios en los que se puede en-
tregar la mercancia.

e Proveedores: codigo interno, razén social, RFC y datos bancarios para el pago.

e Materiales: cddigo interno, descripcion, dimensiones, pesos, equivalencias, codigo
de barras, clasificaciones, ademas de datos especificos para su almacenamiento,
fabricacidn, compra y venta.

El dato maestro en el sistema SAP representa la base sobre la cual se realizan las distintas
transacciones de la operacion diaria, por lo que cualquier error que se tenga en ellos podra
ocasionar retrabajos o problemas en algun proceso posterior, desde un paro operativo
hasta una decisidon sub-dptima tomada al consultar algun reporte, lo cual incrementa el
gasto operativo de la organizacién. Por lo que el principal objetivo del drea es la disminucién

de riesgos, buscando minimizar los Datos Maestros erréneos.

En la siguiente imagen se puede observar el organigrama actual del drea Gestidn de Datos
Maestros, donde cada cuadro representa el puesto y el niUmero entre paréntesis corres-

ponde al nimero de personas que ocupan dicho puesto. En total el drea esta formada por
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13 personas, de distintos rangos de edad y formacién académica. Dentro del organigrama,

actualmente ocupo la posicion del Director de Gestidon de Datos Maestros.

Director
Dir. Ejecutivo
de TI(1)
Dir. de Gestién de
Datos Maestros (1)
Gerente

Gerente de Datos
Maestros (1)

lefe o Especialista

Coord. de Datos

Coordinador de

Coord. de Distrib.

Coord. de Calidad

de Clientes y Maestro de y Datos Maestros y Limpieza de
Proveedores (1) Materiales (1) (1) Datos (1)
Operativo
Analista de Analista de
Clientes y Maestro de

Proveedores (2) Materiales (5)

llustracion 2. Organigrama de la Direccion de Gestion de Datos Maestros. (Tomado de documentacion interna de la
organizacion, 2019)

La implementacion de la nueva herramienta para la gestidn de los Datos Maestros (MDG —
Master Data Governance) tiene como objetivo la centralizacién de la informacién de los
datos para posteriormente replicarla en todos los sistemas que la requieran, de tal forma
gue se tenga una fuente Unica del Dato Maestro. Esta manera de trabajar reduce errores
en la operacidn, disminuye duplicidad y garantiza que al consolidar informacidn se tengan
los mismos criterios de origen. Al entender el contexto de la industria, las necesidades de
la empresay laimportancia de MDG en el proyecto global de la organizacion, se puede decir

gue el proyecto de implementacién no es opcional.

Derivado de lo anterior, el drea de Datos Maestros se encontrara ante la necesidad inmi-
nente de operar de modo distinto en un lapso reducido, sin disminuir la calidad y el tiempo
de respuesta. Sera primordial garantizar la continuidad operativa y controlar los riesgos de
error mientras el equipo cubre su curva de aprendizaje. El cambio implicara, a su vez, mo-

dificaciones en el organigrama, el cual se definira, validara y autorizara a nivel gerencial y
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directivo. Es decir, el equipo sufrira alteraciones que se salen de su control y decisidn, pero
serd responsable de hacer realidad el nuevo proceso de trabajo. Sin el apoyo de cada cola-
borador, el proyecto puede ser un fracaso, por lo que serd necesario buscar elementos para
gue se adopte el cambio con mayor facilidad. Se estima que la configuracion de la nueva
herramienta dure aproximadamente seis meses, tras lo cual el equipo comenzara a usar
MDG en sus actividades diarias. A partir de ese momento, entre antes se logre operar con

cierta madurez y vencer la curva de aprendizaje, sera mejor para la organizacién.

Ante el cambio de sistema y de procesos durante una implementacién de esta naturaleza,
con datos que pueden representar riesgos organizacionales, se detectd un area de oportu-
nidad interesante para aplicar la Gestién del Conocimiento, buscando generar conoci-
miento como tal y crear el ambiente propicio para ello. Esta herramienta puede ayudar al
equipo de Datos Maestros a acelerar el proceso de adopcidn y disminuir los riesgos de error
durante el tiempo de implementacidn, logrando que los colaboradores no perciban el tema
como algo impuesto o estresante. Asimismo, se puede generar un ambiente de mejora con-
tinua en funcién a los nuevos roles definidos, donde la eficiencia y el nivel de servicio al

cliente interno sean primordiales.

Para profundizar mas sobre el tema, se han realizado entrevistas, por separado, a los prin-
cipales puestos del area: gerencia y jefaturas, con el objetivo de identificar el problema cen-
tral, sus causas y sus posibles efectos, buscando entender las percepciones e inquietudes
en cada uno de los puntos. Se utilizan nombres ficticios para respetar la confidencialidad

del entrevistado.

Como problema central se identificd la “resistencia al cambio de sistema y procesos en el
area de Datos Maestros”, eje sobre el cual se detond el andlisis de las causas y efectos.
Conviene mencionar que se trata de una situacién potencial que se podria presentar en el

area, es decir, de un planteamiento hipotético que se desea prevenir.

Como causas del problema central, se han reconocido principalmente las siguientes: per-
cepcion de incremento y sobrecarga de trabajo, poca credibilidad en el proyecto, predispo-
sicion al fracaso por experiencia previas, poco conocimiento y entendimiento de los
usuarios sobre el nuevo sistema, asi como la costumbre de la operacién actual. La causa
gue mas preocupa al equipo es la percepcién de mayor carga de trabajo (Entrevista_Jorge,

Pedro, Karla).
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Como se puede observar, las causas que mas inquietan no tienen tanto que ver con la he-
rramienta en si, sino con la gente, con sus percepciones y con sus reacciones. Aunque se
habla de un tema de tecnologia y de procesos, el componente humano es el que marcard
la diferencia entre una buena y una mala implementacién; es el que definira que se den los
resultados esperados y el que le dard vida al nuevo modelo. Al tener una gran cantidad de
elementos variables, este capital es el mas dificil de gestionar, por lo que es recomendable
prestarle una atencién puntual, sin descuidar el resto de las actividades que soporten el
cambio: calidad de los datos a cargar, documentacion del nuevo proceso, definicidn de rutas
de autorizacion, ejecucion del proceso de capacitacion, seguimiento al cumplimiento de ac-

tividades y resolucién de dudas.

La gerencia ha logrado resumir en la siguiente frase la actitud que se puede vivir en el area:
“estan dispuestos a adoptar un nuevo sistema, lo toman como parte del puesto, aunque
cabe la posibilidad de que exista el pensamiento de que no hay opcién a no aceptarlo (re-
signacion)... Pienso que no tendremos algun problema de actitud negativa, mas bien neu-
tral” (Entrevista_Jorge). En esta frase se manifiestan muchos puntos valiosos: es posible que
el equipo no busque boicotear el proyecto porque necesita su trabajo, pero su actitud no
serd necesariamente proactiva. Estdn dispuestos a ejecutar la implementacién, pero no
dando mas de lo que el puesto requiere. Siempre habra personas asi en cualquier equipo,
pero cuando es la mayoria, preocupa el impacto en la persona y en la ejecucion de sus ta-

reas.

En la entrevista a un colaborador del area, se logra capturar la principal consternacién que
se tiene: “Nos preocupa que nuestros usuarios no entiendan el sistema nuevo y que tenga-
mos que retrabajar todo lo que nos piden. Tenemos mucho trabajo y nos preocupa no poder
cumplir en tiempo con las solicitudes que nos llegan porque muchas cosas urgen” (Entre-
vista_Marta). En este mensaje se puede percibir el estrés de la persona, su interés por hacer
las cosas bien y su intranquilidad al no poderlo lograr por falta de tiempo. Es decir, inquieta
gue se propicien ineficiencias internas por solicitudes erréneas o incompletas de los clientes

internos.

Como principales posibles efectos, tras la implementacién, se han enlistado los siguientes:
incremento de los tiempos de respuesta del drea, incremento de errores y retrabajos, in-

cremento de solicitudes urgentes fuera de horario de laboral, temor por los resultados
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esperados (Entrevista_Jorge, Pedro, Karla). En el drea de clientes y proveedores lo que mas
preocupa es el posible incremento de los tiempos de respuesta (Entrevista_Karla), mientras

que para materiales preocupan mas los posibles errores y retrabajos (Entrevista_Pedro).

En la siguiente imagen se muestra el drbol del problema para esquematizar el problema

central, asi como sus principales causas y efectos:

Arbol de problemas

Efectos Temor a la evaluacion

y resultados

Cansancio

Desmotivacion

-

Estrés en el equipo ‘

‘ Incremento de Incremento de

Costumbre

retrabajos solicitudes urgentes
Mayor riesgo de Incremento en los . . Reservarse
. Posibles bajas )
errores ‘ tiempos de respuesta comentarios y dudas
N Rechazo del nuevo . ) iy
Curva de aprendizaje Apatia y resignacién
proceso
) : ) L)
Problema Central:
Resistencia al cambio de sistemay
procesos en el drea de Datos Maestros
Causas ‘ ? ‘ ‘
Poca credibilidad en Percepcion de Reajuste de Percepcion de
el proyecto incremento de carga organigrama —> incertidumbre e
— - laboral - inestabilidad
Experiencias fallidas Nuevas relaciones
previas Re-aprendizaje de jefe-subordinado Falta de
procesos ——1 entendimiento de la
situacion

5 _ 5 Percepciones de
escanocimiento de injusticia

la herramienta

Liderazgo débil de
mandos medios

_{

Antigiiedad en el
puesto

Falta de
capacitacion

Bajo entendimiento
del negocio

llustracion 3. Arbol del problema. (Construido a partir de Entrevista_Jorge, Pedro, Karla, 2019)

Como posibles soluciones al problema potencial se han detectado las siguientes: exponer
beneficios claramente y de forma realista en el mediano y largo plazo, escuchar preocupa-
cionesy abrir canales de comunicacién, compartir informacién relevante con el equipo para
evitar comentarios de “radiopasillo”, incrementar capacitacidn y considerar un incremento
de plantilla (Entrevista_Jorge, Pedro, Karla). Al analizar con mayor detenimiento las solucio-
nes propuestas, es posible apreciar que el area de Datos Maestros requerira un apoyo es-
pecial por parte de Recursos Humanos para generar material de trabajo que facilite la
capacitaciéon y el entendimiento del personal, asi como la comunicacién del proyecto en
ejecucidn a nivel organizacional. Este punto se deberd tomar en cuenta con antelacion para

que toda la informacidon que reciba el equipo de trabajo cumpla con los requisitos
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necesarios y esté alineada con el corporativo. Asimismo, algunas posibles soluciones pudie-
ran requerir una inversion de capital (en gente, herramientas de capacitacion, consultoria),
para lo cual se tendra que realizar un analisis costo-beneficio para presentar a la Direccién

General y someter a su autorizacién, posterior a la implementacion del nuevo sistema.

La gerencia ha dejado muy en claro que la capacitacién y la comunicacién seran un pilar
indispensable para el éxito del proyecto, sobre todo porque se esta “luchando” contra mu-
chos afios de hacer las cosas de la misma forma, aunque en ocasiones no se sabe ni por qué
se hacen asi (Entrevista_Jorge). En este sentido, serd muy importante generar manuales,
documentos e instrucciones de trabajo con la nueva manera de operar, de tal forma que el
colaborador pueda recurrir a ellas cuando tenga alguna duda. Asimismo, su proceso de ca-
pacitacion debera ser robusto, claro, con contenido tedrico y practico; a cada persona se le
transmitira adecuadamente el impacto de su trabajo en la organizacién, asi como los efec-
tos que pueden suceder organizacionalmente si se ejecuta de manera errénea (retrabajos,
paros operativos, errores en reportes para toma de decisiones, etcétera). Esta documenta-
cion serd suficiente para capacitar a nuevo personal que se sume al equipo de trabajo y se
tendra identificado quiénes seran los responsables de dar la capacitacion formal en el area.
Este esfuerzo debe estar acompafiado de un liderazgo que fomente el ambiente necesario

para mantener y generar el conocimiento requerido.

Un tema relevante por destacar de las entrevistas es el agradecimiento de las personas por
haber sido tomadas en cuenta en esta etapa del diagndstico, sobre todo del Gerente del
area (Entrevista_Jorge). También es importante mencionar que el nivel de respuestas reci-
bidas tiene mucho que ver con el nivel que se ocupa con el organigrama. Para el puesto
gerencial es mas facil comprender la necesidad de la organizacidon y las percepciones que se
pueden tener en un sentido mas amplio; mientras que, para las jefaturas, es mas facil iden-
tificar los puntos donde el colaborador puede presentar mas resistencia, pero con menor
vision de negocio. Este punto es entendible perfectamente dada la madurez del puesto y su
enfoque, pero no deja de ser interesante de mencionar, puesto que son ellos quienes esta-
ran en contacto directo con el equipo al momento de la implementacién y puesta en mar-

cha.

Adicional a los comentarios recibidos en las entrevistas, es necesario destacar algunos pun-

tos que pueden afectar la buena ejecucién del proyecto: el nivel de liderazgo de los mandos
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medios y su bajo entendimiento del modelo de negocio de las empresas del Grupo. El tema
del liderazgo ha sido relevante y fortalecido en paralelo a la ejecucién del proyecto porque
mucho del éxito de la implementacién recaera sobre las decisiones que tomen las jefaturas
en el dia a dia y cdmo transmitan la informacién al resto del equipo. Por mas cercania que
tenga el puesto directivo y gerencial con el equipo, el jefe directo siempre tendra una inje-
rencia mayor al estar mds préximo al colaborador. El tema del entendimiento del modelo
de negocio serd importante para poner en contexto el cambio de sistema, la restructuracion
de los procesos y el entendimiento en la definicién y uso de campos a utilizar, asi como su
impacto en el sistema. Esta desconexién con el negocio puede ocasionar menos sensibiliza-
cion, mayor dificultad para priorizar y tomar decisiones, mayores errores y dificultad de

comunicacion con los clientes internos.

El area de Datos Maestros estara viviendo, junto con toda la organizacién, una serie de
cambios que podran detonar impactos negativos en cada integrante del equipo, por lo que
se pretende aplicar la Gestion del Conocimiento para mitigarlos y lograr el maximo benefi-
cio posible en el menor tiempo, es decir, pretende ser aplicada como un modelo preventivo.
El problema por enfrentar no es de baja complejidad operativa y la importancia de su co-
rrecta ejecucidon es muy alta; una mala ejecucion en los Datos Maestros puede poner en
riesgo el proyecto entero del grupo porque las transacciones que ejecutardn el resto de las
areas tienen su origen en ellos: una compra requiere de un material y un proveedor, la fa-
bricacidn implica materiales, la venta necesita de un cliente y materiales. Las claves para el
éxito seran: contar con los conocimientos necesarios para poder realizar las nuevas funcio-
nesy crear el ambiente adecuado para que el colaborador se sienta comodo para re-apren-
der. Sera importante identificar y manejar oportunamente temas de estrés, de cansancio,
de preocupacién y de incertidumbre; pero manteniendo el nivel de exigencia que la organi-
zacion requiere y logrando dar los resultados esperados. Este proceso pondrd a prueba el
nivel de madurez del equipo, el compromiso con su trabajo, el liderazgo de los puestos de
mando, la comunicacidn entre los integrantes del equipo, la interaccién con los clientes in-
ternos y los nuevos procesos disefiados; pero si se logra exitosamente, generard una base

solida de trabajo que permitird reaccionar facilmente ante futuros cambios y problemas.
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Mapa de conocimiento de la Gestidon de Datos Maestros

Con el objetivo de comprender con mayor detalle el conocimiento que se requiere en el
area de Datos Maestros para cumplir con sus objetivos, se ha realizado un mapa de conoci-
miento de sus procesos. El mapa fue construido a partir de entrevistas con el equipo de
trabajo, jefaturas y gerencia (Entrevista_Jorge, Pedro, Karla), y la documentacion existente

en la organizacion.

Misidn y vision de la organizacién

Misién: empresa dedicada a la salud, con una profunda vocacidén de servicio y compromiso

con sus colaboradores y la comunidad (Documentacién interna de la organizacién).

Vision: permanencia y crecimiento a través de la innovacién en la salud (Documentacién

interna de la organizacion).

Estos conceptos son relevantes para buscar una alineacién entre la Gestién del Conoci-

miento organizacional y su estrategia global.

Objetivos del drea de Datos Maestros

* Centralizar la gestion de los Datos Maestros del Grupo cuando éstos operan en el
sistema SAP.

* Garantizar la alineacion e integracion de los Datos Maestros con las necesidades,
objetivos y vision del negocio, asi como con los distintos mdédulos del sistema SAP
o herramientas existentes.

* Desarrollar e implementar el conjunto de reglas, politicas, procesos y estandares
para manejar los Datos Maestros del Grupo.

* Garantizar que se tengan los datos necesarios, proporcionados por la persona co-
rrecta, asi como en tiempo y forma para que se pueda transaccionar adecuada-
mente en el sistema.

* Garantizar que la correcta gestidon del Dato Maestro ayude a reducir riesgos organi-

zacionales y se incremente o facilite el control dentro de los procesos operativos.
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Procesos clave del area de Datos Maestros

* Alta, baja y modificacion de Clientes, Proveedores y Materiales en el sistema SAP.
Este proceso clave consiste en la creacidén o bloqueo de algun cliente, proveedor o
material, asi como la modificacién de cualquiera de sus datos.

* Disefio y mantenimiento de las estructuras del Dato Maestro en el sistema SAP.

Las estructuras consisten en las dreas de venta, areas de compra y centros/almace-
nes donde podra ser extendido el dato maestro. Estas estructuras son configuradas
en el sistema previo a su uso.

* Definicidn de estandares de captura para cada campo y tipo de dato.

Para cada campo se debera definir una regla para su uso y captura, de tal forma que

se garantice la calidad del dato y su uso homogéneo dentro del sistema.

Mapa de conocimiento

En el mapa que se muestra a continuacidn, se enlistan los conocimientos identificados en
el area de Datos Maestros para la ejecucidn de las actividades diarias en el sistema SAP ECC.
El objetivo de la elaboracion de este mapa de conocimiento es identificar lo que hoy se
sabe, dénde se encuentra y lo que hace falta saber de cara a la migracion al sistema SAP S/4
HANA y MDG (Master Data Governance). Este tema es de alta relevancia porque enlista el
conocimiento que se deberd gestionar para disminuir la problematica del equipo de trabajo
(resistencia al cambio de sistema y procesos en el area de Datos Maestros), objeto de la

intervencion en cuestion.
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Identificacidn del conocimiento necesario por proceso clave:

ID Proceso clave Conocimiento necesario Fuente Puesto
1 |Todos Responsabilidades del Formato de res- Todos
puesto ponsabilidades y
actividades por
puesto
2 |Alta, baja y modifica- | Método de cargas ma- |lInstrucciones de Todos
cion de Clientes, Pro- | nuales de Datos Maes- |trabajo y docu-
veedores y Materiales |tros en el sistema mentacion por
en el sistema SAP transaccién
3 |Alta, baja y modifica- | Método de cargas masi- |Instrucciones de Todos
ciéon de Clientes, Pro- |vas de Datos Maestros |trabajo y docu-
veedores y Materiales |en el sistema mentacion por
en el sistema SAP transaccién
4 | Alta, baja y modifica- | Tipos de movimiento Instrucciones de Todos
cion de Clientes, Pro- | (alta, baja, modifica- trabajo
veedores y Materiales |cidn), tipo de material o
en el sistema SAP grupo de cuenta
5 |Alta, baja y modifica- | Formato de solicitud re- |Instrucciones de Todos
cion de Clientes, Pro- | querido y documenta- |trabajo
veedores y Materiales |cidn necesaria
en el sistema SAP
6 |Alta, baja y modifica- |Unidad de negocio co- |Organigrama Todos
cion de Clientes, Pro- | rrespondiente
veedores y Materiales
en el sistema SAP
7 |Alta, baja y modifica- | Vistas que aplican para |Instrucciones de Todos
cion de Clientes, Pro- | la solicitud trabajo y matrices
veedores y Materiales de carga
en el sistema SAP
8 |Alta, baja y modifica- |Campos que aplican Instrucciones de Todos
cion de Clientes, Pro- | para la solicitud trabajo y matrices
veedores y Materiales de carga
en el sistema SAP
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ID Proceso clave Conocimiento necesario Fuente Puesto

9 |Alta, baja y modifica- |Puestos que deben au- |Instrucciones de Todos
cion de Clientes, Pro- |torizar la carga trabajo y matrices
veedores y Materiales de carga
en el sistema SAP

10 | Alta, baja y modifica- | Personas a las que se les | Instrucciones de Todos
cion de Clientes, Pro- | debe solicitar informa- | trabajo y matrices
veedores y Materiales |cion adicional de carga
en el sistema SAP

11 | Alta, baja y modifica- |Estandares de captura Instrucciones de Todos
ciéon de Clientes, Pro- | para cada campo y tipo |trabajo y matrices
veedores y Materiales |de dato de carga
en el sistema SAP

12 | Alta, baja y modifica- | Datos previamente car- |Datos en sistema | Todos
cion de Clientes, Pro- | gados en sistema para
veedores y Materiales |validacion de duplicidad
en el sistema SAP de datos

13 | Disefio y manteni- Necesidad y proceso de |Cliente interno, no |Jefatura,
miento de las estruc- | la unidad de negocio se documenta Gerencia
turas del Dato
Maestro en el sistema
SAP

14 | Disefio y manteni- Necesidad de configura- | Cliente interno, no |Jefatura,
miento de las estruc- | cién de un nuevo dato | se documenta Gerencia
turas del Dato para un campo
Maestro en el sistema
SAP

15 | Disefio y manteni- Requerimientos de con- |Solicitud de cam- |Jefatura,
miento de las estruc- | figuracién por campo bio al proceso Gerencia
turas del Dato
Maestro en el sistema
SAP

16 | Disefio y manteni- Nomenclatura de es- No se documenta |Jefatura,
miento de las estruc- | tructuras por unidad de |formalmente, Gerencia
turas del Dato negocio queda respaldo en
Maestro en el sistema documentos inter-
SAP nos del area




Gestion del Conocimiento en una implementacion del modulo Master Data Governance 28

ID Proceso clave Conocimiento necesario Fuente Puesto

17 | Definicion de estdnda- | Uso de cada campo y es- | No se documenta |Jefatura,

res de captura para tructura/objetivo de formalmente, Gerencia
cada campo y tipo de |cada unidad de negocio |queda respaldo en
dato documentos de

configuracion

Tabla 4. Identificacién del conocimiento necesario por proceso clave. (Tomado de documentacién interna de la orga-
nizacion y Entrevista_Jorge, Pedro, Karla, 2019).

Identificacion del uso del conocimiento y conocimiento generado:

ID | Conocimiento necesario | Uso del conocimiento | Conocimiento gene-

rado
1 [Responsabilidades del Capacitacion de per- | Certificacién de puesto
puesto sonal de nuevo in-
greso

2 | Método de cargas ma- | Capacitacion de per- | Dato ingresado en sis-

nuales de Datos Maes- |sonal de nuevo in- tema de forma manual
tros en el sistema greso

Carga de datos en sis-

tema

3 | Método de cargas masi- | Capacitacion de per- | Dato ingresado en sis-

vas de Datos Maestros | sonal de nuevo in- tema de forma masiva
en el sistema greso

Carga de datos en sis-

tema

4 |Tipos de movimiento Capacitacion de per- | Identificaciédn de ma-

(alta, baja, modifica- sonal de nuevo in- triz de carga a utilizar y
cién), tipo de material o | greso datos requeridos por el
grupo de cuenta Carga de datos en sis- | sistema

tema

Seleccion del rango
numeérico de datos
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ID

Conocimiento necesario

Uso del conocimiento

Conocimiento gene-
rado

Formato de solicitud re-
qguerido y documenta-
cion necesaria

Capacitacion de per-
sonal de nuevo in-
greso

Obtencion de datos y
autorizaciones directi-
vas

Generacion de expe-
diente y soporte de
carga

Capacitacion de clien-
tes internos

Soporte documental
de movimientos en sis-
tema

Unidad de negocio co-
rrespondiente

Identificacion de res-
ponsables y tipo de
datos requeridos

Duenio final del dato

Vistas que aplican para
la solicitud

Capacitacion de per-
sonal de nuevo in-
greso

Carga de datos en sis-
tema

Datos minimos reque-
ridos para transaccio-
nar segun solicitud
Entendimiento del fun-
cionamiento del sis-
tema

Campos que aplican
para la solicitud

Capacitacion de per-
sonal de nuevo in-
greso

Carga de datos en sis-
tema

Datos minimos reque-
ridos para transaccio-
nar segun solicitud
Entendimiento del fun-
cionamiento del sis-
tema

Puestos que deben au-
torizar la carga

Capacitacion de per-
sonal de nuevo in-
greso

Carga de datos en sis-
tema

Responsables de infor-
macion del dato maes-
tro




Gestion del Conocimiento en una implementacion del modulo Master Data Governance 30

ID

Conocimiento necesario

Uso del conocimiento

Conocimiento gene-
rado

10

Personas a las que se les
debe solicitar informa-
cion adicional

Capacitacion de per-
sonal de nuevo in-
greso

Carga de datos en sis-
tema

Datos minimos reque-
ridos para transaccio-
nar segun solicitud
Areas duefias de infor-
macion del dato maes-
tro

11

Estandares de captura
para cada campo y tipo
de dato

Capacitacion de per-
sonal de nuevo in-
greso

Carga de datos en sis-
tema

Homologacién del uso
de campos e informa-
cion

12

Datos previamente car-
gados en sistema para
validacién de duplicidad
de datos

Evitar duplicidad de
cargas en sistema

Informacion faltante y
existente

13

Necesidad y proceso de
la unidad de negocio

Alineacidn entre el
sistema y el negocio
Entendimiento real de
la necesidad del nego-
cio

Visiéon unificada y glo-
bal de negocio desde
el dato maestro

14

Necesidad de configura-
cion de un nuevo dato
para un campo

Alineacién entre el
sistema y el negocio

Actualizacién del dato
en sistema
Entendimiento de los
cambios del negocio

15

Requerimientos de con-
figuracion por campo

Solicitud de configura-
cion a equipo funcio-
nal de Tl

Justificaciéon del cam-
bio en sistema

16

Nomenclatura de es-
tructuras por unidad de
negocio

Estandarizacion de da-
tos

Homologacién de in-
formacion
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ID | Conocimiento necesario | Uso del conocimiento | Conocimiento gene-
rado

17 | Uso de cada campo y es- | Estandarizacién de da- | Politicas de estandari-

tructura/objetivo de tos zacion
cada unidad de negocio Reglas de llenado por
campo

Reglas de nomenclatu-
ras de estructuras

Tabla 5. Identificacion del uso del conocimiento y conocimiento generado. (Tomado de documentacion interna de la
organizacion y Entrevista_Jorge, Pedro, Karla, 2019).

Conocimientos faltantes en el area de Datos Maestros

A pesar de que se tiene mucha informacion documentada y el equipo se encuentra capaci-
tado para utilizar el sistema, se han identificado las siguientes brechas de conocimiento

(Entrevista_Jorge, Pedro, Karla):

e El equipo de trabajo no tiene un profundo entendimiento de la configuracién del
sistema, del uso transaccional del dato maestro y de las implicaciones de un error
de captura. Hoy el equipo funge como capturista y no como analista.

e Lasreglas de estandarizacidon que se tienen no estdn homologadas entre todas las
unidades.

e Las estructuras de los Datos Maestros no estan alineadas al negocio y no se respe-
tan las reglas de estandarizacién de nomenclaturas.

e Se capturan datos errédneos en sistema por desconocimiento del cliente interno y
del equipo de Datos Maestros. No se tienen politicas internas de validacién de da-
tos que garanticen su calidad.

e Desconocimiento del funcionamiento de MDG (Master Data Governance), nula in-
teraccion previa con el médulo.

e Desconocimiento de los cambios en los mddulos de Datos Maestros de SAP S/4
HANA versus SAP ECC.

e El modelo de gestidn de datos existente se encuentra en desarrollo, con grandes

areas de oportunidad que garanticen una mejor calidad del dato, estandarizacion y
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limpieza. La gestidn actual dista de ser lider y ejemplo para seguir, dado que la

confiabilidad de la informacién actual es baja.
El principal reto que tiene el drea de Datos Maestros en temas de conocimiento es lograr
comprender como utilizar la nueva herramienta a configurar, definir los estandares de uso
del nuevo sistema y garantizar la carga de datos limpios y de calidad. El proyecto de imple-
mentacion de MDG se planea que dure aproximadamente seis meses, tiempo en el cual se
deberd preparar la informacidn y documentacidn necesaria para operar satisfactoriamente
el nuevo sistema de forma estandarizada. Sin embargo, esta documentacién no necesaria-
mente sera suficiente para garantizar que se reduzca la resistencia al cambio del equipo,
aungue sin duda serd un tema que ayudara. Debido a lo anterior, la intervencién que se
pretende abordar estard basada no sélo en la documentacién requerida, sino en las palan-
cas de liderazgo y cambio organizacional necesario para soportar la Gestidon del Conoci-

miento en un ambiente propicio para ello.

La hipétesis de accion y los objetivos

Las hipotesis de accidn son propuestas para resolver determinado problema planteado; no
significa que sean soluciones correctas, sino ideas de solucién (McKernan, 2001). Estas hi-
potesis de accion ayudan como guia para posteriormente orientar la intervencién y permi-
ten tener una linea base de referencia inicial, la cual sera retroalimentada durante las

siguientes etapas del proyecto.

La hipotesis de accidén identificada para el problema central descrito en este documento se

enuncia a continuacion:

Problema central: “Resistencia al cambio de sistema y procesos en el drea de Datos Maes-

tros”.

Hipdtesis de accidn: “La documentacién y estandarizacidon de los procesos en el nuevo sis-

tema, la capacitacion de los colaboradores y el liderazgo adecuado para generar el am-
biente propicio para la Gestién del Conocimiento, podran disminuir la resistencia al cambio

en el area de Datos Maestros”.

Asimismo, partiendo de este problema central y del arbol del problema esquematizado pre-

viamente en este documento, es posible construir los objetivos de la intervencidén a realizar
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en la empresa, asi como identificar los medios y los fines involucrados. Tener claridad sobre
estos elementos, permitird enfocar los esfuerzos futuros para generar alternativas de solu-
cién real y estrategias de implementacién que incrementen la probabilidad de éxito de la
intervencion. De esta forma, el objetivo central planteado es el siguiente: “Reducir la resis-

tencia al cambio de sistema y procesos en el drea de Datos Maestros”.

Los principales medios identificados para cumplir con el objetivo central son: comunicacién,
liderazgo, documentacion de los procesos y capacitacion del equipo, asi como objetividad
y transparencia en el proceso de cambio de organigrama. Por otra parte, los principales
fines que se esperan lograr son: reduccion del estrés y desmotivacién del equipo, disminu-
cion de la curva de aprendizaje, retrabajos, solicitudes urgentes y riesgo de error, asi como
disminucion de posibles bajas y generacién de ambiente de confianza para externar dudas

y comentarios.

En el proceso de elaboracion del arbol de objetivos, se identificaron parametros o elemen-
tos causales que no seran modificados durante la intervencidn a realizar: experiencias falli-
das previas, costumbre y antigliedad en el puesto. Estos aspectos estan relacionados con el
pasado de la persona y sus vivencias, por lo que se consideran una condicién ya dada en el
equipo de trabajo, sobre la que poco se puede impactar. El reto es lograr que estos aspectos

no se conviertan en un freno u obstaculo para lograr una intervencién exitosa.

En la siguiente imagen se muestra el arbol de objetivos realizado con el equipo:
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Arbol de objetivos

Fines Incrementar No temer por la

Ly Evitar cansancio .,
Motivacidn evaluacidn
L . Disminuir solicitudes Evitar estrés en el
Disminuir retrabajos .
urgentes equipo

Disminuir riesgo de No impactar los Disminuir posibles Externar comentarios
errores tiempos de respuesta bajas y dudas

Reducir curva de Adoptar el nuevo Generar confianza y
proceso actitud de trabajo
+

aprendizaje
*

[
Objetivo Central: Reducir la resistencia al
cambio de sistema y procesos en el drea
de Datos Maestros

Medios
Comunicar y explicar Generar nuevos Comunicar Transmitir al equipo la
el proyecto hébitos de trabajoy el organigrama — necesidad de su
P - tiempo para aprender - trabajo
| Experiencias fallidas | pop B Abrir vacantes para 1
i previas 3 Documentar los todo el equipo Comunicar la
NUevos procesos —— justificacién y
; ] -
Seleccionar con ;
: Costumbre | Practicar sobre la - contexto del cambio
| I i objetividad _
herramienta Reforzar liderazgo
Antigiiedad en el de mandos medios
puesto Capacitar al equipo -
Comunicar la
estrategia/negocio

llustracion 4. Arbol de objetivos. (Construido a partir de Entrevista_Jorge, Pedro, Karla, 2019)

Reflexion ética

Esta seccidon tiene como objetivo profundizar en la reflexién ética sobre la que se ha cons-
truido este documento, la cual parte de la premisa principal de cuidar el manejo ético y
respetuoso de la dignidad de las personas y las organizaciones a las que pertenecen (Aristi-
zabal, 2012, p. 370). Para comprender mejor esta reflexidn, conviene primero definir el con-
cepto principal: “La ética estudia el entorno de las normatividades morales en términos de
sus supuestos, sus origenes y sus cambios en el tiempo, los autores de dichos cambios y de
las propias normas, asi como los procesos de vigilancia social para su cumplimiento y repro-
duccién” (Figueroa, 2000, citado en Aguilera-Guzman, Mondragén y Medina-Mora, 2008,

p. 131). Es decir, la ética proporciona la guia para actuar en cada situacion que se presenta.

El primer tema relevante para la reflexion ética es cuidar la confidencialidad de la empresa

y de las personas entrevistadas para la realizacion de este documento. Para lograr lo
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anterior, los nombres utilizados en el texto son ficticios, tanto de la organizacién como de
los colaboradores. Asimismo, la misién y vision redactadas en el documento son aproxima-
ciones a la realidad. El objetivo es proteger y mantener la privacidad de la empresa y sus

miembros.

Por otra parte, conviene mencionar que la situacidn y problematica explicada refleja la reali-
dad de la empresa sin ponerla en riesgo: no se utilizan ni muestran datos o informacion de
caracter confidencial (estrategia del negocio, informacién financiera, indicadores de desem-
pefio criticos, datos de capacidad instalada o volumen fabricado, entre otros). De esta
forma, se buscan cuidar los datos criticos y estratégicos de la organizacion, con el objetivo
de evitar un mal uso de ellos. La informacién recabada durante la elaboracién de este do-
cumento es sélo con fines de entendimiento de la problemdtica actual para posteriormente
disefar una intervencién de Gestidn del Conocimiento que beneficie a la misma organiza-

cién y al equipo de trabajo de Datos Maestros.

Otro tema relevante por cuidar es el respeto a los derechos de autor, por lo que la autoria
de los conceptos e ideas ajenas usadas se protege a través del uso de citas, indicando cla-
ramente la fuente de donde se obtuvo y el autor. El objetivo de esto es evitar el plagio a

cualquier nivel, asi como dar legitimidad y soporte a los comentarios mencionados.

Asimismo, es importante mencionar que el uso del lenguaje ha sido meticulosamente revi-
sado para que no contenga palabras altisonantes, despectivas o discriminatorias (racistas,
sexistas o peyorativas) que puedan ofender o generar una falta de respeto al lector, a una
comunidad o a la poblacién en general. Este punto es importante para asegurar un nivel de
cordialidad basico que permita abrir los canales adecuados para la comunicacidn a través

de este documento escrito.

Finalmente, es necesario reflexionar sobre el valor social de la intervencién de Gestion del
Conocimiento que se desea abordar. Como se menciond en la seccidn de la problematica,
la empresa Farmacéutica de México planea un cambio de sistema en el area de Datos Maes-
tros, por lo que se desea realizar una intervencion que reduzca la resistencia al cambio y
genere el ambiente propicio para acelerar la adopcion de la nueva forma de operar. En este
sentido, el valor social de la iniciativa se manifiesta en dos niveles: en la eficiencia, produc-
tividad y reduccién de riesgos que gana la organizacién, asi como en la reduccion de estrés,

cansancio y desmotivacién que se podria manifestar en el colaborador de no darse la
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intervencion. De esta forma, se genera una férmula en la que todos ganan: la empresa, los
jefes y los analistas. Y, de la misma manera, se garantiza que la operacion durante la etapa

de curva de aprendizaje y adopcién no se vea mermada con errores e ineficiencias.

La reflexidn ética es importante para indicar los lineamientos generales sobre los que fue
construida la informacidn, asi como para transmitir al lector que han sido consideradas las
caracteristicas esenciales de respeto a la empresa, a los entrevistados, a otros autores y a

la poblacién en general durante la realizacidn del presente texto y lo que ello implica.



2. La revision de la literatura

En este capitulo se presenta una revisidon general de la literatura desde dos perspectivas:
los procesos de implementaciéon que han experimentado otras empresas y la Gestién del
Conocimiento; para lo cual se han consultado diversos documentos que aporten un marco

de referencia para la intervencién.

En la primera seccién de este capitulo, se profundiza en las experiencias que han vivido
otras organizaciones al implementar herramientas tecnoldgicas, con el objetivo de propor-
cionar un contexto mdas amplio sobre la forma en que se han abordado problematicas se-
mejantes, sobre los aprendizajes que se tuvieron y sobre las recomendaciones para
incrementar la probabilidad de éxito durante un proceso de implementacién de esta natu-

raleza.

En la segunda seccidn, se explica con mayor detenimiento un modelo especifico de la Ges-
tién del Conocimiento: el modelo de Kakabadse, el cual fue utilizado como marco teérico
para disenar la intervencion requerida en la empresa Farmacéutica de México. El objetivo
de contar con un modelo de referencia es proporcionar una guia para definir con mayor
facilidad los pasos a seguir para afrontar la problematica existente en el drea de Datos

Maestros.

Revision de experiencias en implementaciones de herramientas tecnolégicas

La Gestidn del Conocimiento adquiere relevancia organizacional cuando surge la necesidad
de buscar mecanismos para crear, transformar y transferir conocimientos que permitan ge-
nerar innovacién y mejorar la competitividad de las empresas. En este contexto, el conoci-
miento es identificado como un elemento vital para lograr y mantener la ventaja
competitiva (Calvo-Giraldo, 2018, p. 142-143).

“La mayor dificultad de la implementacion de la Gestion del Conocimiento consiste en cam-
biar el comportamiento de la gente, siendo relevante la creacién y promocién de una cul-
tura organizativa orientada al posicionamiento del conocimiento y de las personas que lo
generan” (Angulo, 2016, p. 57). El verdadero reto es lograr su adopcion en la cultura orga-
nizacional porque sera hasta este momento cuando se convierta en un ente vivo que se dé
de forma natural y permanente en la empresa. Mientras que la compafiia no adopte en su
ADN a la Gestidn del Conocimiento, los esfuerzos logrados seran sélo puntuales segun las

intervenciones o proyectos que se logren realizar.
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La Gestion del Conocimiento buscara incrementar el capital intelectual de una organizacién,
pues es con este activo con el que se podra lograr la permanencia futura de la empresa. En
muchas ocasiones, lo que mas distingue a una institucién de otra es su capital intelectual,
por lo que este acervo debera de ser cuidado y se debera propiciar su potencializacién. “El
capital intelectual es el total de activos intangibles de la empresa y que generan un alto
valor agregado; algunos son: habilidades, destrezas, sentimientos, creencias” (Bueno, 2002,
citado en Agudelo-Ceballos y Valencia-Arias, 2018, p.676). “Dentro de los recursos intangi-
bles se encuentran el capital humano, el capital relacional y el capital organizativo que, su-
mados y articulados, constituyen el capital intelectual” (Bontis, 2001; Edvinson y Sullivan,
1996; Fan y Lee, 2012; Marin, 2001; Petty, Guthrie y Ricceri, 2006; citados en Angulo, 2016,
p. 63).

La empresa Farmacéutica de México desea, a través de la Gestion del Conocimiento, reducir
los posibles efectos negativos que se pueden generar tras la implementacién de una nueva
herramienta tecnoldgica para la gestion de los Datos Maestros, por lo que fue necesario
profundizar en las soluciones y aprendizajes de otras empresas que hayan atravesado por
situaciones similares. La empresa de consultoria Deloitte (s.f., pp. 3-15) ha definido 10 pasos
para incrementar la probabilidad de éxito en una implementacién de un sistema ERP (En-

terprise Resource Planning, por sus siglas en inglés):

1. Entender y comunicar la necesidad del cambio. Identificar el presupuesto y los re-
cursos requeridos durante la implementacién.

2. Dar alta prioridad organizacional al proyecto y asignar el patrocinio y liderazgo
adecuado.

3. Entender la cultura organizacional y las experiencias previas en torno a situaciones

de cambio.

Definir roles y responsabilidades claras.

Realizar las modificaciones necesarias durante el proyecto, segln se requiera.

Crear una red de soporte y asesoria.

Dar capacitacién y entrenamiento a los colaboradores.

Dar seguimiento posterior a la implementacién.

w K N o Uk

Anticipar y mitigar la resistencia en la organizacion.

10. Reaccionar ante problemas no previstos.
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Deloitte define el liderazgo como un elemento clave para el éxito de una migracion tecno-
légica, lo cual es importante de seialar porque coincide también con una caracteristica pri-
mordial de la Gestidn del Conocimiento. “El liderazgo participativo, como factor clave para
la Gestidon del Conocimiento... despierta el interés de los individuos por un trabajo proposi-
tivo y alineado con los objetivos de la organizacién”. El liderazgo es clave y debe estar ba-
sado en la confianza y en el respeto (Senge, 2005, citado en Agudelo-Ceballos y Valencia-
Arias, 2018, p.677).

El liderazgo durante un proyecto de cambio es una pieza clave para hacer realidad la Gestién
del Conocimiento en una organizacién, dado que el proceso implica la gestién de equipos
de trabajo. Existen distintos tipos de liderazgo, pero para este tipo de iniciativas, el liderazgo
participativo sera el mds eficiente porque permitira la colaboracién entre individuos y pro-
piciard un ambiente éptimo para el intercambio y generacién de conocimiento. Los colabo-
radores deberan sentirse cdmodos en su ambiente laboral para poder propiciar la
generacién de nuevas ideas y para compartir lo que ya saben. Adicional, el lider deberd

ayudar a mantener enfocado al equipo dentro del marco requerido por la organizacion.

Es importante comprender el impacto que puede tener el cambio organizacional en los
equipos de trabajo, puesto que la resistencia al cambio es una caracteristica inherente a
estos procesos. Las reacciones de los colaboradores, tanto de caracter como emocionales,
estan asociadas con la sensacién de pérdida de comodidad y seguridad (Marshak, 2007,
citado en Roa, Dulci¢, Arcos, Pineda y Gonzdlez, 2018, p. 110). Un cambio organizacional
requiere un esfuerzo de las personas, ya sea intelectual o fisico, y genera inquietud, incer-
tidumbre, temor, desconfianza y sensacion de riesgo (Porret, 2010, citado en Roa et al.,
2018, p. 110), las cuales son resultado en gran medida de la percepcién de las habilidades
requeridas para enfrentar el cambio (Chreim, 2006, citado en Roa et al., 2018, p. 110), por
lo que la figura de liderazgo y la relacién con los colaboradores se convierten en un punto
indispensable para contrarrestar los efectos negativos que se puedan presentar, asi como
la capacitacion proporcionada al colaborador. En este sentido, la comunicacion serd un fac-
tor decisivo para el éxito en una situacién de esta naturaleza (Doppler y Lauterburg, 2014,
citado en Parra, Visbal, Ethel y Badde, 2019, p. 157), porque, a través de ella, es posible
transmitir a los colaboradores la importancia del cambio y reducir la insatisfaccion e incre-

mentar una actitud positiva (Wanberg y Banas, 2000, citado en Parra et al., 2019, p. 157).
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El involucramiento de los empleados clave sera indispensable durante el proyecto, como
sefiala Kotter (2016, citado en Bhatt, 2017, p. 35), quien disefié un proceso de 8 pasos para
la gestion del cambio organizacional, dentro de los cuales se considera el tema de empode-
ramiento de los empleados. Los 8 pasos definidos por Kotter son: establecer un sentido de
urgencia, crear la coaliciéon guia, desarrollar la visidn y la estrategia, comunicar el cambio de
vision, empoderar a los empleados, generar metas en el corto plazo, no abandonar y hacer
qgue el cambio permanezca. El empoderamiento de los empleados ayudara a generar mayor
motivacion en el equipo lider de la implementacién, propiciara que la empresa se identifi-
que mas facilmente con el nuevo modelo disefiado, facilitara la adopcidn en la organizacién
y reducira el riesgo de bajas de personal clave. Por lo tanto, serd recomendable identificar
el talento clave desde un inicio para que participe en la migracion de forma activa, dandole

la oportunidad de tener un rol de disefiador y no sélo de espectador.

Con el objetivo de incrementar la probabilidad de éxito, los principales pilares sobre los que
conviene basar la gestion del capital humano en un proyecto de transformacién tecnolégica
son la comunicacion, el liderazgo y la capacitacidon, para lo cual se deberd contar con el
compromiso de todos los niveles de la organizacion, comenzando por la alta direccién. Asi
mismo, el acompafiamiento de un experto sera recomendable para reducir el riesgo de una

implementacion fallida.

En una implementacion de ERP en la empresa de telecomunicaciones PT TELKOM en Indo-
nesia, se concluyd que su éxito se debid principalmente, desde el punto de vista de gestion
del cambio, a los siguientes aspectos: cambios en la estructura de la organizacion y sus pro-
cesos de negocio, cambio en el comportamiento de la persona y cambios en el clima laboral
(Simatupang et al., 2016, p. 56). Es decir, un elemento clave fue gestionar el cambio de
manera holistica, involucrando a la persona y distintos niveles organizacionales. Como
aprendizaje de este caso de implementacién, es importante identificar que una implemen-
tacion de ERP no sélo se queda en una configuracidn de sistema, sino que implica un invo-
lucramiento y seguimiento profundo de los colaboradores y sus estructuras dentro de la

organizacion.

Por otra parte, en un analisis de las implementaciones de ERP en empresas farmacéuticas
de Jordania, se llegd a una conclusion semejante: la clave del éxito esta en la gestién del

cambio, entendido éste como el apoyo de la alta direccién y liderazgo, entrenamiento y
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capacitacién a los colaboradores, comunicacién y cultura organizacional. La gestién del
cambio tiene un gran impacto sobre la productividad de la organizacién durante la migra-

cién y estabilizacién de la herramienta (Najm et al., 2018, p. 97-98, 104).

Para una organizacion, buscar mitigar el riesgo de falla de una implementacién debe ser una
prioridad porque las consecuencias de no hacerlo pueden llegar a ser de un alto impacto,
tanto en temas econdmicos como de servicio al cliente. Una implementacion mal ejecutada
puede ocasionar retrabajos o incluso frenar las actividades de la empresa durante determi-
nado tiempo, impactando sus relaciones con clientes, proveedores, accionistas y emplea-

dos.

A nivel operacién y tecnologia, los aspectos mas relevantes a cuidar durante una implemen-
tacidn, son los siguientes: alineacion estratégica, seguridad y acceso, regulaciones, madurez
de la organizacioén y grado actual de utilizacién de los sistemas informaticos (Pacheco, Cruz,
Rivera y Acosta, 2018, p. 31). En este sentido, se busca reducir los riesgos a través del apego
a las “Mejores Prdcticas”, las cuales han sido disefiadas por las empresas fabricantes de los
softwares, asi como por las empresas consultoras que han implementado gran cantidad de
sistemas en diferentes industrias (Pacheco et al., 2018, p. 26-27). Asimismo, Benvenuto
(2006, citado en Pacheco et al., 2018, p. 27) destaca la importancia de replantear los proce-

sos de negocio previo a una implementacién:

En primer lugar, se busca comprender los procesos de negocio actuales, una vez que
los procesos de negocio han sido comprendidos, se lleva a cabo la simplificacidon de
los procesos de negocio, eliminando aquellas actividades que no generan valor... Fi-
nalmente se procede a la automatizacion de los procesos que ya han sido simplifica-

dos, de manera que se aumente la rapidez y la confiabilidad.

Sin embargo, a pesar de la importancia y los riesgos en torno a la tecnologia y los procesos,
Kidd (2010, citado en Pacheco et al., 2018, p. 29) afirma que:

Las personas son cruciales para el logro de los objetivos, se requiere que tengan las
habilidades y motivaciones para entregar los beneficios esperados. Si la empresa
Unicamente pone la confianza del proyecto en los proveedores o los consultores ex-
ternos para lograr el éxito, entonces es muy posible que experimenten fallas entre

las expectativas y lo que se logre.
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Debido a lo anterior, Gordillo, Licona y Acosta (2013, citados en Pacheco et al., 2018, p. 26)
reconocen que los proyectos de implementacién tecnoldgica propician la creacion de pro-
yectos de Gestion del Conocimiento para que las empresas fomenten el aprendizaje y mo-

difiquen la cultura organizacional, las estructuras y formas de trabajo.

La gestion de los colaboradores de una empresa, aunque pudiera parecer un tema menor,
es, en realidad, la mas dificil de lograr exitosamente por ser la mas sensible a subjetividad y
percepcion, la que menos variables controlables presenta y la que mas situaciones impre-
vistas genera. Como empresa, el control que se puede tener sobre un proceso o sobre un
sistema informatico es mucho mayor que el que se puede tener sobre una persona. Debido
a ello, aunque la implementacidn de una herramienta tiene inherentes riesgos operativos y
tecnoldgicos, se ha decidido hacer mayor hincapié en el componente de gente por la difi-
cultad para gestionarse, asi como su alto impacto en la ejecucién y éxito del proyecto. Una
organizacién debera plantear, previo a un proyecto de cambio de procesos a través de im-
plementaciones tecnoldgicas, cudl es la mejor manera de involucrar a su personal, respe-
tando el nivel de madurez organizacional y su cultura inherente, para incrementar las
probabilidades de éxito en la adopcion del nuevo modelo operativo, buscando siempre re-
ducir los impactos negativos en la persona, en la empresa y en la comunidad donde se

opera.

Marco tedrico: Modelo de Kakabadse

En las ultimas décadas se han desarrollado diferentes modelos, donde se establecen los
pasos y principios requeridos para que una organizacion pueda gestionar su conocimiento.
Los distintos modelos existentes se distinguen principalmente por el enfoque que adoptan:
procesos, gente, indicadores, entre otros. El modelo de Gestién del Conocimiento de Kaka-
badse fue el seleccionado para ser la base de la intervencion para la empresa Farmacéutica
de México; el cual fue disefiado por Andrew y Nada Kakabadse, en conjunto con Alexander
Kouzmin, entre 2001 y 2003.

El modelo de Gestion del Conocimiento propuesto por Kakabadse estd basado, segun la

taxonomia propuesta por Barragan (2009), en redes sociales y de trabajo:

Modelos que pretenden explicar cdmo se adquiere, transfiere, intercambia y genera

el conocimiento tomando como base los procesos sociales y el aprendizaje



Gestion del Conocimiento en una implementacion del modulo Master Data Governance 43

organizacional. En este grupo de modelos se pueden incluir las comunidades de
practica, las redes de conocimiento, entre otros. Un aspecto importante dentro de
este conjunto es la socializacién del conocimiento, las cuales promueven la vincula-
cion y el intercambio del conocimiento, lo que finalmente beneficia a las organiza-
ciones o sociedades, en las que se promueven la confianza y conciencia del valor del

conocimiento entre sus actores... (Barragan, 2009, p. 75).

El modelo propuesto por Kakabadse incluye cinco conceptos bdsicos que es necesario com-

prender:

. Conocimiento: “combinacién de valores, experiencia estructurada e informacion
originada y aplicada en la mente de las personas que pueden arraigarse en las
rutinas, procesos, practicas y normas institucionales para la adquisiciéon e incor-
poracidon de nuevas experiencias en las organizaciones” (Davenport y Prusak,
2001, citado en Angulo, 2016, p. 55).

. Gestion del Conocimiento: “proceso organizado, de creacion, captura, almace-
namiento, diseminacién y uso del conocimiento dentro y entre organizaciones
para mantener la ventaja competitiva” (Darroch, 2003; Davenport y Prusak,
2000; citados en Calvo-Giraldo, 2018, p. 142).

. Conocimiento Tacito: de caracter personal e incluye creencias, experiencias y
perspectivas individuales, por lo que es dificil de comunicarlo a los demds. (No-
naka y Takeuchi, 2000, citado en Agudelo-Ceballos y Valencia-Arias, 2018,
p.675).

. Conocimiento Explicito: “formal y sistematico, facilmente comunicado y compar-
tido”. (Nonaka y Takeuchi, 2000, citado en Agudelo-Ceballos y Valencia-Arias,
2018, p.675).

. Learning Organization u organizacién que aprende: “compaifiias que crean vy re-
crean su futuro con base en el conocimiento, logrando su transformacion en res-
puesta a las necesidades de los individuos y colectivos que las integran”
(Armenteros, Guerrero, Noyola del Rio y Molina, 2012, citado en Angulo, 2016,
p. 61).

El modelo se enfoca principalmente en la creacién de organizaciones que aprenden, cuya
base es la socializacidén entre sus miembros y la conversidn del conocimiento de tacito a

explicito. En este modelo, la Gestién del Conocimiento no se limita al conocimiento como
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tal, dado que implica un cambio en la cultura organizacional, donde el aprendizaje se con-

vierte en el eje principal (Korak-Kakabadse, Kouzmin y Kakabadse, 2002, p.60).

Todo modelo de Gestidn del Conocimiento establece ciertos pasos para lograr que las or-
ganizaciones protejan e incrementen el conocimiento que poseen. En términos generales
abarcan las mismas macro-etapas, pero sus diferencias particulares radican en dénde se
pone el énfasis. El modelo propuesto por Kakabadse hace hincapié en los miembros de la
organizacién y su interaccion entre ellos, asi como en la cultura organizacional que se ge-

nera para potencializar el aprendizaje empresarial.

El modelo de Gestién del Conocimiento estudiado en este documento parte de las siguien-

tes premisas:

e El énfasis de la organizacién debe estar en el desarrollo y aprendizaje, tanto in-
dividual como organizacional (Korak-Kakabadse et al., 2002, p.61).

e Lainformacién y los datos, de donde parte el conocimiento, pueden ser captu-
rados, almacenados y diseminados; por lo tanto, pueden ser gestionados (Korak-
Kakabadse et al., 2002, p.61).

e Relevancia del intercambio entre conocimiento tacito y explicito. El conoci-
miento tdcito es indispensable para garantizar la interiorizacién del contenido,
mientras que el explicito facilita la gestion y difusion del saber (Korak-Kakabadse
et al., 2002, p.62).

¢ Las Tecnologias de Informacién y Comunicacidn apoyan en la captura y difusion
de conocimiento, pero no garantizan por si mismas que se gestione (Korak-Ka-
kabadse et al., 2002, p.60, 63 y 64).

e Se establecen tres elementos necesarios para la generacién de conocimiento: el
intelecto e informacidn, la interaccién con otros y el ambiente propicio para
aprender; la combinacidon de estos elementos da origen a una cultura de apren-
dizaje en la organizacién (Korak-Kakabadse et al., 2002, p.64).

La implementacidon de este modelo implica un fuerte de liderazgo organizacional para fo-
mentar que la organizacion y sus individuos propicien el intercambio de conocimiento y su
socializacidn, de tal forma que se genere una apertura al didlogo y a la construccién de valor

en conjunto. Las organizaciones orientadas al aprendizaje deben insertar este componente
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en su ADN para que se adopte en todas las actividades del dia a dia. El esfuerzo de este

liderazgo se reflejara tarde o temprano en la cultura de la organizacién.

Los autores del modelo establecen cinco estrategias para la Gestion del Conocimiento

(Korak-Kakabadse et al., 2002, p. 65 y 66), las cuales se explican a continuacién:

a. Identificacion del conocimiento:
Proceso para localizar y reconocer el conocimiento existente y faltante en la or-
ganizacién, identificando su relevancia para los procesos criticos de la empresa.
b. Difusidn del conocimiento:
Proceso relacionado con el uso y dispersién del conocimiento a través de la or-
ganizacidn, asi como el impacto en clientes y entidades regulatorias. Esta activi-
dad puede ser formal (a través de documentos) o informal (a través de las

personas).

c. Réplica del conocimiento:
Proceso asociado con la estandarizacién de procesos para garantizar que éstos
puedan ser replicados dentro de la organizacién de la misma forma todas las
veces. La organizacion deberd identificar qué actividades deben y pueden ser
estandarizadas.
d. Generacion de conocimiento e innovacion:
Proceso para crear nuevo conocimiento e innovar. El objetivo es propiciar la ge-
neracién de nuevas ideas, productos, servicios y procesos.
e. Comercializacién del conocimiento:
Proceso asociado a la extraccion del valor del conocimiento para su comerciali-
zacién y materializacién en una venta.
Asimismo, el modelo establece cuatro etapas distintas para la Gestidon del Conocimiento
(Kakabadse, Kouzmin y Kakabadse, 2001, p.144 y 145):

a. Crear conocimiento (proceso de internalizacién):
Los autores establecen que el conocimiento se crea a partir del esfuerzo indivi-
dual y la interaccidn social.

b. Compartir conocimiento (proceso de socializacién):
El conocimiento debe ser compartido y comunicado entre los miembros del

equipo o de la organizacidon, es importante la socializacién del “know-how”. El
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reto de esta etapa radica en que se requiere la voluntad de la persona para com-
partir lo que sabe. El clima organizacional serd importante para garantizar el
éxito de esta etapa, el cual deberd promover el intercambio de ideas y saberes
dentro de la empresa.
c. Aplicar conocimiento (proceso de codificacién):
Esta etapa consiste en estructurar, almacenar y clasificar el conocimiento. Este
proceso implica la codificacién del conocimiento para que éste se encuentre dis-
ponible para todos los miembros de la organizacidn.
d. Adquirir conocimiento:
Esta etapa consiste en fomentar relaciones interpersonales que promuevan la
evaluacién del conocimiento existente y la creacion de nuevo conocimiento, de
tal forma que se cree valor para la organizacién. Estas actividades deben estar
ligadas a los resultados organizacionales para que sean verdaderamente efecti-
vas. Dentro de esta etapa, se contemplan las actividades de capacitacion, reclu-
tamiento de talento nuevo y contratacién de consultoria como herramientas
para apoyar la generacién de nuevo conocimiento organizacional.
El modelo de Kakabadse no establece como paso obligatorio la creacion de una Comunidad
de Practica, sin embargo, al comprender y analizar el concepto detrds de ella, se puede
observar que lo complementa adecuadamente. La Comunidad de Practica fue introducida
por Lave y Wenger (1991, citado en Gomez, 2018, p. 112) bajo la premisa de que el apren-
dizaje es un proceso principalmente social, la cual se define como “un grupo de profesiona-
les que se forma con la finalidad de desarrollar un conocimiento especializado a través del
intercambio de aprendizajes y reflexiones sobre su practica” (Gdmez, 2018, p. 111). A través
de este tipo de comunidades, se busca generar un espacio donde un grupo de personas,
con un area de interés en comun, abra ventanas para el intercambio de experiencias e ideas,

fomente la comunicacion y aprenda de los demds (Gémez, 2018, p. 106-109).

En este sentido, es posible concluir que la Comunidad de Practica puede ser una herra-
mienta util para acompanar el proceso de aprendizaje, la cual se alinea perfectamente con
los conceptos basicos sobre los que se fundamenta el modelo de Kakabadse y refuerza la

necesidad de la interaccién con los demas para aprender.

Los autores no hacen referencias a alguna aplicacidn especifica para su modelo, sino que lo

dejan abierto para poder ser aplicado en cualquier tipo de organizacion, de cualquier sector
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y cualquier industria. La premisa sobre la que se parte es que este modelo, para que sea
exitoso, implica una gestion distinta a la tradicional (Korak-Kakabadse et al., 2002, p. 61),
por lo que el filtro para aplicarlo radica en la cultura organizacional y su alta direccién. Si la
alta direccidn esta dispuesta a cambiar su forma de pensar, de dirigir y de gestionar, po-
niendo énfasis en el conocimiento, en sus colaboradores, en las relaciones entre las perso-
nas y la cultura abierta al aprendizaje, la empresa es candidata para adoptar el modelo. Si
esta premisa no se cumple, el proyecto de implementacién del modelo estd condenado al
fracaso. La clave del modelo de Kakabadse radica en el liderazgo organizacional: los geren-
tes y directores deben entender a los empleados, clientes, proveedores y accionistas para
crear organizaciones que permitan el desarrollo de conocimiento organizacional a través de

los individuos y sus relaciones entre ellos (Kakabadse et al., 2001, p. 149).

Es posible inferir que el modelo de Kakabadse puede ser util principalmente en empresas
gue se dedican a la innovacién, que sufren una reingenieria o migracion tecnolégica o que
tienen un alto enfoque a resultados con agilidad empresarial para responder a los proble-
mas del mercado. Por otra parte, no sera recomendable en empresas con altos niveles de
burocracia, de centralizacion excesiva de funciones, de libertad limitada para que los cola-
boradores tomen decisiones y de estructuras organizacionales rigidas. Es decir, el modelo
implica que la organizacién tenga cierto nivel de flexibilidad, apertura y confianza en sus
equipos de trabajo; el modelo exigira que la gente comparta su conocimiento, pero a cam-

bio la organizacion le dara grados de libertad.

Los principales retos de la Gestiéon del Conocimiento propuesta por Kakabadse radican en
vencer los frenos potenciales del aprendizaje que se presentan en la organizaciéon. Los au-
tores clasifican estas barreras del conocimiento en cuatro bloques: barreras ocasionadas
por las personas, por la gestién, por la estructura y por el conocimiento mismo (Kakabadse
et al., 2001, p.148). A continuacidn, se mencionan los principales ejemplos de cada una de

estas barreras del conocimiento (Kakabadse et al., 2001, p.148):

e Barreras de personas:
o Resistencia al cambio
o Falta de disciplina, tiempo o motivacion

o Alta rotacidn
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e Barreras de gestidn:
o Miedo a perder control y poder
o Falta de herramientas para delegar
o Falta de entendimiento
e Barreras de estructura:
o Inflexibilidad de estructuras organizacionales
o Estructuras fragmentadas y en silos
e Barreras de conocimiento:
o Dificultad para extraer el conocimiento
o Dificultad para categorizar el conocimiento
o Dificultad para masificar el conocimiento
Las claves planteadas para resolver estos retos radican en el liderazgo y en la cultura orga-
nizacional, donde se permita al colaborador desarrollar conocimientos y vinculos con otros
miembros de la empresa para explotar al maximo el saber que se posee (Kakabadse et al.,
2001, p.149). De esta forma los empleados podran desempefiar mejor sus funciones, gene-
rando una mejora en el rendimiento global de la organizaciéon. La cultura organizacional
debe estar basada en el deseo de las personas de compartir conocimiento para que este

modelo sea exitoso (Kakabadse et al., 2001, p.149).

Con base en lo mencionado anteriormente, los motivos para la seleccion de este modelo

para la empresa Farmacéutica de México son los siguientes:

e Plantea la relacién entre las personas y las redes en las que se encuentran para
la generacion y difusiéon de conocimiento organizacional, por lo que es util en
organizaciones con equipos de trabajo definidos y objetivos claros, como es el
caso del area de Datos Maestros.

e Propone el involucramiento e interaccién entre los distintos niveles de la orga-
nizacion para poder resolver un problema determinado.

¢ Tiene afinidad con aplicaciones en el mundo corporativo e industrial, donde se
pretende resolver problemas asociados a la Gestién del Conocimiento en equi-
pos de trabajo puntuales.

e (Critica la premisa de que un sistema informatico es suficiente para lograr la Ges-

tion del Conocimiento.
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Con el modelo de Kakabadse, se buscé tener una guia de referencia tedrica para reducir la
resistencia al cambio en el equipo de Datos Maestros, lo cual permitié involucrar a todos
los niveles de liderazgo del area en la creacidon de un ambiente laboral que propiciara el
aprendizaje y fomentara una participacidon de todos los miembros del equipo. Asimismo,
generd un especial enfoque en la forma de explicitar los nuevos procesos de operacién, en
los cuales se definen nuevamente las funciones y responsabilidades por puesto, las instruc-
ciones de trabajo, las politicas del area y los manuales de capacitacion. Esta explicitacion
del conocimiento es uno de los ejes requeridos para garantizar que el conocimiento pueda

permanecer a la organizacion y no sélo a unas cuantas personas.

El objetivo de haber elegido este modelo fue enfocarse no sélo en la base de la informacion
documental, sino en la gente. Es decir, la clave de éxito del proyecto no esta en la explicita-
cién de la informacién, aunque sea un requisito tenerlo, sino en la gestién del equipo de
trabajo a través de todos los niveles de mando. Se ha empoderado a los empleados para la
ejecucion de las nuevas funciones, dandoles las herramientas basicas para saber lo que de-
ben hacer, pero también para ser ellos mismos promotores del cambio. De esta forma, es-
tando cada persona comprometida con las acciones a implementar durante el proyecto, se
ha propiciado un cambio de fondo, mas contundente que si sélo se imponia desde arriba.
El convencimiento del equipo en las actividades a realizar durante el proyecto ha sido un

elemento critico para fomentar el clima laboral propicio para aprender.

Se ha planteado que los procesos de transformacién organizacional a través de la imple-
mentacién de sistemas presentan grandes retos para las organizaciones, puesto que tienen
inherente una complejidad que combina los procesos, la tecnologia y la gente, siendo el
ultimo el mas dificil de gestionar. Hoy en dia existe un avance en las recomendaciones que
se deben tener para incrementar la probabilidad de éxito de los proyectos, sin embargo,
éstas no son tan sencillas de implementar como pudiera parecer porque tienen componen-
tes dificiles de controlar y se requiere una capacidad importante de reaccién ante las even-

tualidades que se presenten durante la transicién.

Es importante recordar que las tasas de éxito de un proyecto de esta naturaleza no son muy
esperanzadoras, pero lo que estd en juego para la organizacion (altas inversiones econémi-
cas, riesgos de colapsos operativos y posible pérdida de talento) es suficiente motivacion

para profundizar en por qué otros han fracasado o tenido éxito, asi como entender qué han
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realizado para lograr un cambio positivo. Aprender de lo que otros han hecho antes permite
tener una nocién de lo que puede llegar a salir bien o mal en el contexto propio, pero tam-
bién permite generar un mejor plan de mitigacién de problemas, es decir, anticiparse y
reaccionar mejor ante los problemas que puedan surgir. Lo que ha funcionado en otras or-
ganizaciones proporciona un marco de referencia para actuar, pero debe ser debidamente

adaptado a la cultura organizacional que se tiene.

Los principios de la Gestidn del Conocimiento y puntualmente el modelo de Kakabadse es-
tdn alineados a muchos de los elementos clave requeridos para lograr con éxito una imple-
mentacion de una herramienta tecnolégica, es decir, la Gestién del Conocimiento es un
buen marco tedrico de referencia para disefiar una intervencién para establecer acciones
preventivas que reduzcan los efectos negativos que se pudieran presentar durante el cam-
bio organizacional, asi como acelerar el tiempo de adopcidn y reducir los riesgos operativos

derivados de ello.



3. Plan de intervencion

En esta seccién se detalla el plan y se profundiza en el contexto de la intervencién para
reducir la resistencia al cambio tras la puesta en marcha de una nueva herramienta tecno-
légica para operar el gobierno de los datos de clientes, proveedores y materiales (MDG,
Master Data Governance) en la Empresa Farmacéutica de México. Como se ha mencionado
previamente, el proyecto de transformacion de la empresa implica, no sélo la implementa-
cién de un nuevo sistema, sino también un cambio en los procesos con los que se opera 'y
las estructuras organizacionales, por lo que la gestién del cambio es indispensable para ga-
rantizar su éxito. El sistema MDG es una herramienta necesaria para la implementacién
global de la empresa, puesto que el gobierno de los Datos Maestros es un pilar critico para
poder asegurar el correcto uso de los demds mdodulos del sistema ERP. Los Datos Maestros
son la base sobre la que se realizan todas las transacciones de la operacién diaria en el

sistema, siendo los catdlogos de materiales, clientes y proveedores los mas relevantes.

Intervencion en el area de Datos Maestros

Se disefd una intervencion para prevenir, a través de la Gestion del Conocimiento, los po-
sibles efectos negativos de la migracién, para garantizar la continuidad operativa, reducir
los riesgos de error, no afectar los tiempos de respuesta y acelerar la adopcién del cambio

en el area de Datos Maestros.

El proyecto general de transformacién incluye las siguientes etapas principales: el entendi-
miento de la situacidn actual, el disefio de la situacién futura, la configuracién de las herra-
mientas tecnolégicas, la puesta en marcha y monitoreo del piloto, el despliegue del resto
del proyecto y la estabilizacién de la operacion. Estas etapas seran vividas por el equipo de

Datos Maestros de la siguiente forma:

1. Entendimiento de la situacién actual del gobierno de los datos maestros (clientes,
proveedores y materiales). En esta etapa se analiza el proceso actual para el go-
bierno de los datos y se identifican las principales areas de oportunidad con su res-
pectiva causa raiz.

2. Disefio de la situacidn futura con el uso de MDG. En esta etapa se diseiia el nuevo
proceso para el gobierno de los Datos Maestros, buscando atacar la causa raiz que
genera algun problema en la situacién actual. El nuevo proceso debe estar sopor-

tado por MDG y alineado con las mejores practicas.
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3. Configuracion de MDG. En esta etapa se configura el sistema en funcién a las reglas
de negocio identificadas, al proceso definido en la situacién futura y a los flujos de
aprobacion requeridos por la operacion.

4. Limpieza y carga de los datos del piloto. En esta etapa se deben limpiar los datos
para garantizar que cumplen con las reglas funcionales y de negocio, de tal forma
que puedan soportar la correcta operacién del nuevo sistema. Estos datos limpios
deben ser cargados previos al arranque de operaciones para que el sistema pueda
transaccionar adecuadamente.

5. Arranque de operaciones en sistema MDG en paralelo con la implementacién del
piloto. En esta etapa se comienza a operar en el nuevo sistema, bajo el nuevo pro-
ceso definido para el gobierno de los datos. El principal objetivo es mantener en
operacion al nuevo sistema, conforme a las reglas y politicas definidas en el gobierno
de los datos. Durante la etapa de arranque se atienden las crisis operativas que pue-
dan surgir como consecuencia de errores de la implementacién, por lo que es im-
portante reaccionar rapido para evitar problemas operativos de alto impacto y tener
planes de mitigacion de riesgos. En la empresa Farmacéutica de México, el piloto es
el Unico ambiente que estara operando en el nuevo sistema (MDG) cuando de arran-
guen operaciones, el resto de los datos se gestionard en paralelo en el sistema an-
terior hasta que se realice el despliegue de todas las unidades de negocio.

6. Limpieza y carga de los datos del resto del proyecto. En las siguientes etapas del
proyecto se ejecutan nuevamente las actividades de limpieza y carga de datos, de
manera semejante a como se ejecuto en el piloto. Con cada arranque de operacio-
nes, se operaran mas datos en MDG.

7. Estabilizacion de la operacidn. Esta etapa implica que se opera con normalidad en el
nuevo sistema y que se ha logrado adoptar la nueva forma de trabajo en la organi-
zacion. Las incidencias en esta etapa deben ser minimas y el trabajo diario debe fluir
con naturalidad. Después de cada implementacién se tendra un periodo de estabili-
zacion para su respectiva operacion.

Como se puede observar, el equipo de Datos Maestros tiene retos importantes a lo largo
de la implementacién global: se tendra un nuevo sistema, un nuevo proceso de trabajo,
nuevas reglas de negocio, nuevas definiciones funcionales, nueva estructura organizacional

y, adicional, se operard en paralelo en dos sistemas distintos durante el proyecto (MDG y el
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sistema anterior), los cuales tienen diferentes estructuras para los datos, distinto uso de
campos y otro proceso de operacion. Debido a este panorama futuro, es que se identifico
la necesidad de realizar una intervencién para mitigar los efectos negativos que se pudieran

presentar a nivel humano en el equipo de trabajo.

Tras consultar distintas fuentes de informacion sobre la Gestidon del Conocimiento, tomar
en cuenta las experiencias previas que han tenido miembros del equipo de Tl y de Datos
Maestros en otras implementaciones (fuera y dentro de la empresa), las mejores practicas
del equipo consultor, asi como los éxitos y fracasos en casos de implementacidn de sistema
en otras organizaciones, se decidid que la intervencidn no se basaria sélo en la generacion
de conocimiento explicito a través de manuales e instrucciones de trabajo, sino también en
la interaccién entre los miembros del drea de Datos Maestros y la apertura al didlogo del

equipo de liderazgo.

Una vez explicado el proyecto completo que vivira el equipo de Datos Maestros, es mas facil

comprender el disefio de la intervencidn, la cual se ha divido en las siguientes etapas:

Etapa de preparacion: comprende el entendimiento de la situacién actual, el diseio de la
situacion futura y la configuracion del sistema. En esta etapa del proyecto se experimenta-
ron las siguientes fases de la Gestién del Conocimiento, segun el modelo propuesto por

Kakabadse: crear, compartir y aplicar conocimiento.

Etapa de implementacion y arranque: abarca la limpieza y carga de los datos, ya sea del
piloto o de cualquier otro arranque, asi como el inicio de las operaciones en el nuevo sis-
tema MDG para la unidad de negocio migrada. Las fases del modelo de Kakabadse asociadas

a esta etapa serdn: crear, compartir, aplicar y adquirir conocimiento.

Etapa de estabilizacion: incluye la fase de estabilizacion operativa tras el arranque, durante
la cual deberd incrementar la madurez del equipo en la ejecucién del nuevo proceso en
MDG. En esta etapa, segun el modelo de Kakabadse, se aplicara y adquirird conocimiento,
principalmente; aunque, en menor grado, también se podra crear y compartir conoci-

miento.

Debido a que los tiempos del proyecto de la organizacién no se han logrado empalmar en

su totalidad con los tiempos académicos, en este documento sdélo se detallan los resultados
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de la etapa de preparacion, particularmente de las sesiones de la Comunidad de Préctica.

Es decir, sélo se ha analizado la intervencion realizada de agosto a noviembre de 2020.

A lo largo de estas tres etapas, la intervenciéon cubre los siguientes aspectos: liderazgo, co-
municacién y capacitacion. Se han elegido estos tres pilares para basar la intervencion por-
que son aquellos en los que el modelo seleccionado hace hincapié, la literatura analizada
enfatiza como aspectos prioritarios a cuidar y el equipo consultor recomienda. A continua-

cion, se detallan las actividades principales de cada una de las etapas:

Etapa de preparacion

Durante esta etapa, se cred la Comunidad de Practica que ha acompanado al equipo de
trabajo durante el proceso de implementacién del sistema MDG, la cual esta formada por
el Gerente del drea, asi como las posiciones de Coordinacidn. Su principal objetivo, ademas
de la generacion de conocimiento y la resolucion de los problemas que se presenten, es
generar estrategias en conjunto para garantizar una adopciéon mas facil de las nuevas for-
mas de trabajo. Los temas generales de interés en las sesiones son los siguientes: liderazgo,
gestion de personal, comunicacidn, capacitacién, tiempos de ejecucién de tareas, aprendi-
zaje de experiencias previas y problemas internos del area que pudieran afectar la imple-

mentacion.

El principal beneficio que se persiguid al crear la Comunidad de Practica fue construir en
equipo para evitar sentimientos de imposicidn en los colaboradores, asi como aprovechar
gue “dos cabezas piensan mejor que una”. Es imposible que una sola persona pudiera pen-
sar en todas las implicaciones de una implementacion simplemente porque no se estaba en
contacto diario con todas las operaciones del area, por lo que ha sido sumamente enrique-
cedor contar con las perspectivas y experiencias de distintas personas para construir una
estrategia mds completa y exhaustiva. Ademas de que proporciond una vision compartida
por el equipo, la cual fue mas facil de transmitir al resto de los colaboradores. Si algo se
construye en equipo y si las personas se sienten tomadas en cuenta, es mas sencillo cons-
truir estrategias con una tasa mayor de probabilidad de éxito. De esta forma, ha sido una
herramienta importante para fortalecer el liderazgo del equipo de trabajo, con el objetivo

de, no sélo generar conocimiento, sino también patrones de comportamiento que pudieran
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ser imitados por el resto de los colaboradores del drea, de tal forma que se fomentara la

motivacion para realizar su trabajo de la mejor forma posible.

Las sesiones buscaron sensibilizar a los colaboradores de los problemas potenciales que se
podrian enfrentar con la migracidn de sistema, de los patrones que se repetian en experien-
cias similares, asi como de las posibles soluciones. Se cred una estrategia y plan de trabajo
colectivo en donde se identificaron acciones concretas que ayudaran al equipo durante el
proceso de implementacion. Asimismo, se dio capacitacidn a los colaboradores sobre temas
de liderazgo y gestidon que puedan ser Utiles para mejorar su propio estilo como jefes. Es
decir, el didlogo de las reuniones de trabajo también permitié entender cémo poder hacer
la diferencia en la etapa de arranque del nuevo modelo operativo. A través de esta nueva
forma de trabajar, se fomentd el andlisis de la causa raiz y el pensamiento critico del equipo
para identificar areas de oportunidad que pudieran ser mejoradas a partir de iniciativas de

sus mismos miembros.

Durante esta etapa fue sumamente importante comprender y profundizar en las inquietu-
des y miedos del equipo de liderazgo de cara a la migracidn: qué les preocupaba, qué visua-
lizaban que puede salir mal, qué han vivido en experiencias previas, qué comentarios
escuchaban en el equipo de trabajo y qué consideraban que se podia hacer para prevenir
problemas durante la migracién. Una vez identificados estos puntos, se incorporaron al plan
de trabajo del area. De esta manera, fue interesante analizar la forma en que los colabora-
dores expresaron sus ideas, en qué hacian énfasis y el compromiso que manifestaban con
las actividades realizadas. A raiz de ello, se pudo enfocar y canalizar el liderazgo de una

mejor forma.

En las sesiones de la Comunidad de Practica fue importante hacer énfasis del camino que
ya se ha recorrido en el proceso organizacional, de lo que hacia falta y de lo que ello impli-
caba, asi como hacer hincapié en la importancia de la iniciativa de los Datos Maestros y
MDG para el proyecto global de transformacién de la organizacién, con el objetivo de dar
una perspectiva amplia de la necesidad y sensibilizar a los colaboradores. Asi, se pretendia
convertir en una meta aspiracional el mejorar el nivel de automatizacion y estandarizacion
de los procesos actuales, comenzando desde su base, desde los Datos Maestros. Al conectar

emotivamente con los suefios del equipo o de la organizacion, se ampliaba el panorama que
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rodeaba la implementacién de MDG y se generaba una mayor expectativa sobre lo que se

podia llegar a lograr en un futuro.

A lo largo de la etapa de preparacion se vivieron las siguientes fases del modelo propuesto
por Kakabadse: crear, compartir y aplicar conocimiento. Durante el entendimiento de la
situacion actual y el disefio del proceso futuro, se identificd el conocimiento que posee la
organizacién y se complementd con el conocimiento del equipo consultor, de tal forma que
se construyd, en conjunto, a través del esfuerzo individual y la interaccién social, la nueva
forma de operar en el sistema MDG. En este intercambio, se cred nuevo conocimiento para
la organizacion y las personas que participaron en el proceso, asimismo se compartié cono-
cimiento al generar los talleres de aprobacién del modelo futuro de operacién para explicar
a ciertos niveles organizacionales (directores, gerentes y participantes clave en el proyecto
de disefio de procesos) el nuevo proceso definido. Conviene destacar la relevancia de expli-
citar el conocimiento nuevo generado en mapas de proceso que permanezcan en la organi-
zacion, para lo cual se usé una herramienta tecnolégica especializada para ello que puede
ser consultada y/o actualizada en cualquier momento. El soporte documental del proceso
nuevo disefiado se guardd en las presentaciones originales dentro de la bitacora del pro-

yecto global de transformacidn de la organizacién.

Mientras se configurd el sistema, se cred nuevamente conocimiento entre el areade Tl y el
equipo consultor, pero ahora con un corte mas técnico. Este conocimiento fue compartido
y aplicado al configurar el médulo, hacer las pruebas unitarias y documentar los pasos se-
guidos. El hecho de que el sistema se configure bajo el proceso alineado a la mejor practica
y las reglas definidas por el negocio genera una forma de aplicar el conocimiento que serd
posteriormente utilizado por toda el drea de Datos Maestros de forma directa y por toda la
organizacién de forma indirecta. Este punto es importante porque muchas reglas de nego-
cio y politicas del area estaran inmersas en la configuracion del sistema, es decir, parte del

conocimiento del drea se mapeara dentro del médulo.

Etapa de implementacién y arranque

Con base en el modelo de Gestidén del Conocimiento, en esta etapa sera indispensable in-
cluir a todo el equipo y no sélo a la Comunidad de Practica. Sera necesario comunicar a

todos los colaboradores del area los beneficios a lograr y la importancia de seguir los
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lineamientos definidos, buscando profundizar en la criticidad de MDG en el plan de trabajo
global del proyecto. Sera importante transmitir con la mayor claridad y transparencia posi-
ble al equipo, la necesidad del cambio, de tal forma que se tenga un entendimiento mas
profundo que les permita asimilar el proceso con mayor facilidad. Asimismo, sera relevante
generar los manuales de capacitacion de forma clara y explicita para transmitir al equipo la
nueva forma de operar y el uso de la nueva herramienta. La capacitacién debera ser no sélo
tedrica, sino también practica, de tal forma que los colaboradores adquieran tanto conoci-
miento declarativo (entendimiento del tema) como procedimental (pasos y método). Du-
rante el proceso de cambio, el aprendizaje declarativo puede llegar a ser igual o mas critico
gue el procedimental porque brinda un contexto a la situacion que puede motivar al cola-
borador a desempeiiar de mejor forma sus actividades y automotivarse. Un proceso de
transformacién organizacional puede traer grandes beneficios para las personas que ope-

ran, pero también para la empresa entera.

A través de la capacitacion al personal, sera vital que el equipo de Datos Maestros adquiera
los conocimientos necesarios para operar con la nueva herramienta: cdmo se deben realizar
los procesos clave en MDG, cudles son las interacciones de este mdédulo con el resto del
ERP, cdmo se han definido las estructuras organizativas del sistema y los flujos de aproba-
cion, cuales son las politicas de operacion, cdmo debe ser la interaccidon con otras dreas de

la empresa y qué impactos se pueden tener en el negocio, entre otros.

Adicional a lo ya mencionado, durante esta etapa se debera fortalecer el liderazgo de las
posiciones de mando del drea, puesto que son ellos los que estaran en contacto directo con
las personas que ejecutan las actividades operativas en el dia a dia, de tal forma que se
fomente que los colaboradores comprendan verdaderamente lo que hacen, que se genere
un ambiente de confianza para externar las dudas que se tienen y que se motive la inquie-
tud por operar mejor cada vez. El lider debera retar el estatus quo de la operacién actual
para que las personas deseen ser parte del cambio y se sientan realizadas por hacer la dife-
rencia en la empresa donde trabajan. Es posible que no todos los miembros del equipo lo-
gren este nivel de compromiso, pero al menos el lider debera buscar que el ambiente sea
el adecuado para aprender y propicie que se reconozca la actitud positiva de los colabora-
dores. También se debera tener mucha cercania con el equipo para detectar problemas

operativos que se puedan presentar, asi como errores en el disefio de algun detalle, en la
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configuracion o en la carga de los datos. El objetivo serd identificar el problema rapida-

mente para solucionarlo de raiz lo antes posible.

Durante la implementacion y arranque, se experimentaran todas las fases del modelo de
Kakabadse: crear, compartir, aplicar y adquirir conocimiento. Se creara conocimiento al ge-
nerar las politicas del area sobre las que estaran operando los nuevos procesos, se compar-
tira conocimiento al impartir la capacitacién al equipo de trabajo, se aplicara conocimiento
al realizar las pruebas integrales e iniciar operaciones en el nuevo sistema, y se adquirird
conocimiento al darse el proceso de retroalimentacién en las primeras semanas de opera-

cion.

Etapa de estabilizacion

A lo largo de esta etapa, de acuerdo a los principios de la Gestién del Conocimiento, sera
importante comunicar al equipo los avances que se tienen a través de metas internas de
trabajo y el monitoreo mensual de los indicadores relevantes para mejorar la operacion y
detectar problemas reales o potenciales a tiempo. La comunicacién debera darse en todos
los niveles del area, generando, de forma simultdnea, un modelo de trabajo autogestionado
para que cada colaborador pueda encontrar nuevas formas de mejorar su operacion y de
compartirlo con el resto del equipo. El ideal es que en esta etapa el equipo no sdlo logre
operar con pocos errores, sino que busque como eficientizar lo que ya ejecuta; es decir,
generar una vision de mejora continua constante. El lider se convertira en un facilitador,
puesto que el colaborador deberd tener internalizado su proceso a tal grado que es auto-

suficiente en su ejecucion.

Asimismo, sera conveniente mantener documentados todos los cambios y mejoras que se
hagan al proceso, de tal forma que no se pierda la estandarizacidn lograda y se mantenga
el conocimiento en los manuales de la organizacion, con los cuales se capacitara al nuevo

personal que ingrese al area.

En la etapa de estabilizacion, se aplicard y adquirird conocimiento, segun se plantea en el
modelo de Kakabadse. Ambos procesos podran ser observados durante la operacion diaria
del equipo y lainteraccién entre sus miembros. Sin embargo, también se podra crear y com-
partir conocimiento en algunas situaciones especificas: la creacion de conocimiento se dara

al generar cambios y mejoras en el proceso actual, mientras que se hard evidente el
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compartir conocimiento al capacitar al personal nuevo que ingrese al drea. Se fomentara

un cambio en la cultura del area, de tal forma que se genere en su ADN la necesidad de

siempre operar bajo las directrices de la Gestion del Conocimiento.

Plan de trabajo

A continuacién, se muestra el plan de trabajo propuesto para ejecutar la intervencion dise-

flada en esta seccion:

Actividad

2019 2020 2021

101112 1 2 3 4 5 6 7 8 9 101112 1 2 3 4 5 6

Preparacion
Entendimiento de la situacién actual
Entrevistas al equipo de trabajo
Mapeo de proceso actual
Identificacion de areas de oportunidad
Disefio del proceso futuro
Mapeo de proceso futuro
Autorizacién de proceso futuro
Definicién de objetos de configuracion
Configuracion de MDG
Definicién de campos funcionales
Definicién de flujos de aprobacion
Configuracion de la herramienta
Pruebas
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2020 2021
Actividad 1112 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Implementacion y arranque de piloto -
Limpieza y carga de datos
Definicién de reglas de limpieza
Ejecucion de proyectos de limpieza de datos
Generacién de matrices de carga
Pruebas de carga en sistema
Cargas en sistema para arranque
Organigrama
Redisefio de organigrama
Generacion de perfil y descriptivo por puesto
Identificacidn de talento para cada puesto
Comunicacién de nuevo organigrama
Politicas y documentacion de capacitacién
Definicién de politicas del area
Generacion de formatos internos
Generacion de instrucciones de trabajo
Capacitacion
Comunicacion de la necesidad del cambio
Disefio de capacitacion
Ejecucidn de capacitacidon
Evaluacién
Inicio de operaciones
Seguimiento diario de actividades
Identificacidn y solucion de problemas

]
.
—

2021

Actividad Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
Estabilizacion de piloto

Disefio de KPIs y definiciéon de metas

Seguimiento a KPIs y cumplimiento de metas

Balanceo de carga de trabajo

Capacitacion de nuevos colaboradores

Se cuenta con el apoyo de un equipo consultor para el acompafamiento de las primeras
etapas del proyecto, sobre todo en el entendimiento de la situacion actual, disefio de la
situacidn futura, la configuracidn de la herramienta y arranque del piloto. Este equipo con-
sultor provee el conocimiento especifico sobre la metodologia de implementacién y sobre
la configuraciéon de la herramienta, puesto que ellos han vivido numerosos procesos seme-
jantes en otras empresas. El area de Datos Maestros no estd familiarizada con este tipo de
temas, por lo que los consultores aportan nuevos conocimientos al equipo, el cual es y serd
aprovechado e internalizado por la organizacién a través del nuevo proceso mapeado, de
las responsabilidades de puesto definidas, de las politicas establecidas y de los manuales de

capacitacién generados.
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Como se puede observar, el plan de intervencién disefiado busca reducir, en la medida de
lo posible, los diferentes tipos de barreras que pudieran presentarse durante el proceso de
la Gestion del Conocimiento, como plantea Kakabadse en su modelo. Las barreras de per-
sonas (resistencia al cambio, falta de disciplina, tiempo o motivacidn, alta rotacion) y las
barreras de gestidon (miedo a perder control y poder, falta de herramientas para delegar y
la falta de entendimiento) se pretenden reducir, principalmente, a través de la Comunidad
de Practica, el liderazgo y la comunicacién. Las barreras de estructura (inflexibilidad de es-
tructuras organizacionales, estructuras fragmentadas y en silos) y las barreras de conoci-
miento (dificultad para extraer, categorizar o masificar el conocimiento) seran mitigadas

con el apoyo del equipo consultor, el redisefio del organigrama y la capacitacion.

A través de las acciones mencionadas en esta seccidn, se pretende gestionar el conoci-
miento para reducir el impacto negativo en el equipo de trabajo durante la migracién de
sistema en el area de Datos Maestros. La evaluacién mads significativa para medir el desem-
pefio de la intervencidn serd el nivel de servicio al cliente interno. Lo mas importante a
garantizar durante la migracién de sistema es la continuidad del negocio, debido a que el
area de Datos Maestros es un area de servicio, cuya prioridad es no poner en riesgo la ope-
racion diaria, asi como lareduccion de errores en el dato. El nuevo proceso del sistema MDG
estd disenado para que, desde su origen, se busquen reducir los riesgos de errores, a través
de la implementacién de roles de captura y validacién de datos a través de la organizacion.
De esta forma se garantiza tener un responsable del dato y varios entes validadores de su
contenido, con lo que se logra incrementar la calidad de la informacion que llega al sistema,
dejando una trazabilidad de todos los movimientos realizados. El reto estuvo en definir es-
tos flujos de aprobacidn, los cuales deberan hacerse realidad a través de laimplementacién.
Otro desafio sera el lograr el cambio cultural donde el Dato Maestro adquiere una mayor
relevancia organizacional: es entendido por todos, hay un responsable de él, se comprende

su impacto en sistema, se respetan las politicas y se vela por su calidad.

La Gestion del Conocimiento durante el disefio de la intervencion

Durante el proceso de elaboracién del plan de intervencion, se aplicaron diferentes concep-

tos de la Gestion del Conocimiento, con el objetivo de enriquecerlo y plantear la mejor
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alternativa para la organizacion. Para profundizar en este tema, es conveniente primero

detallar los distintos conocimientos que fueron gestionados:

e Conocimientos tacitos:

o Experiencias previas de los colaboradores y miembros del equipo en proce-
sos de implementacidn de herramientas tecnoldgicas o cambios de procesos,
ya sea del area de Tecnologias de Informacién (T1) o de Datos Maestros. Ana-
lisis de los éxitos, los errores y fracasos que se tuvieron, asi como la identifi-
cacién de lo que se pudo haber hecho mejor.

o Experiencias previas en proyectos de transformacion y configuracion del
equipo consultor.

o Cultura organizacional y del drea de Datos Maestros.

o Percepciones de los colaboradores del drea y participantes activos en la ela-
boracién del mapeo de la situacién actual y futura.

e Conocimientos explicitos:

o Manuales, instrucciones de trabajo, formatos y politicas vigentes en el area
de Datos Maestros.

o Mejores Practicas documentadas en los procesos y metodologias del equipo
consultor y del sistema SAP.

o Necesidades de la organizacidn y del negocio, requerimientos en nivel de

servicio y calidad de la informacion.

Previo a la elaboracién del plan de trabajo de la intervencién, fue necesario identificar el
conocimiento antes mencionado, el cual puede encontrarse en los miembros de la organi-
zacion, en sus documentos o en el equipo consultor. Este paso fue importante para detonar
la primera fase del modelo de Kakabadse: la creacion del conocimiento, etapa en la que el
esfuerzo individual y la interaccidn social son indispensables para lograr la internalizacidn

del conocimiento.

Para el disefio de la intervencidn, se revisaron las Mejores Practicas del equipo consultor,
se analizé la madurez de los procesos actuales, se validé la estructura vigente del equipo de
trabajo y se empatd el diagndstico con los requerimientos del negocio a nivel global. La
estrategia de implementacion de MDG no puede estar aislada del proyecto completo de la

empresa, puesto que esta herramienta es un pilar indispensable para el éxito de la
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transformacion de toda la organizacion. La clave de la relevancia de MDG para el resto de
las iniciativas del proyecto empresarial es que todos los procesos y sistemas de la empresa
requieren en algun momento cierto Dato Maestro, el cual debe contar con la calidad sufi-
ciente para que se pueda transaccionar operativamente sin errores. El Dato Maestro es el
origen de las transacciones de la organizacion, las cuales se veran reflejadas en cualquier

etapa del proceso y sus respectivos reportes.

Debido a lo antes mencionado, el plan de trabajo fue creado a partir de sesiones de trabajo
frecuentes entre el equipo de Datos Maestros, Tl y consultores. Durante estas sesiones se
revisaron los requerimientos técnicos (hardware, licenciamiento de software y dimensiona-
miento de datos), de gente (roles y funciones necesarias, perfil requerido), de proceso (po-
liticas requeridas, necesidad de gobierno y flujos de actividades) y de informacion (limpieza,
migracion y calidad de los datos) necesarios por la organizacidn para poder incrementar el

éxito de la implementacién, tanto para la definicién de las actividades como su duracién.

En las sesiones de trabajo, se generaron continuamente espirales del conocimiento: pri-
mero se socializaba el conocimiento (se externaban las opciones posibles, con base en las
experiencias previas, tanto exitosas como fallidas), posteriormente se exteriorizaba (se
plasmaba en borradores de trabajo el plan de trabajo construido hasta el momento, de tal
forma que se pudiera visualizar facilmente para retarlo y mejorarlo; al mismo tiempo que
se contrastaba con las Mejores Practicas documentadas), luego se generaba una version
consensuada para ser presentada al equipo de liderazgo del proyecto, la cual era finalmente
interiorizada por los participantes para comprenderlo y detectar mas facilmente alguna falla
o problema (falta de alguna actividad precedente o posterior, necesidad de ajustar las du-
raciones de las actividades por la realidad de la organizaciéon, necesidad de separar activi-
dades por su importancia). Estas fallas identificadas detonaban nuevamente un ciclo de
iteracion para definir la mejor forma de resolverla. De esta forma, durante las sesiones de
trabajo se pasaba del conocimiento tacito al explicito y viceversa hasta llegar a la versién

vigente al momento del plan de intervencién.

Un ejemplo muy sencillo puede dejar mas claro el proceso de la espiral del conocimiento
experimentado en las sesiones: se presentaba la necesidad de realizar una actividad en el
plan de trabajo (mapeo de los datos durante la configuracién del sistema) y el equipo con-

sultor proponia una duracién estimada (un mes) en funcién a sus experiencias previas. El
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equipo interno escuchaba la informacién y cuestionaba lo que implica esa etapa del pro-
yecto, asi como la determinacion de su duracién. Se contrastaba la respuesta obtenida con-
tra la realidad de la organizacién (calidad de la informacién actual, diferencias entre las
estructuras del sistema actual y las previstas para el nuevo sistema, requerimientos del ma-
peo, implicaciones operativas para obtener la informacion requerida, complejidad de las
tareas para el drea responsable y cantidad de informacidn) y se propiciaba un debate sobre
la propuesta del tiempo estimado. Finalmente se concluia que un mes era poco tiempo para
la realidad de la empresa, por lo que se extendia la duracién a dos meses para dicha activi-

dad dentro del proceso de configuracion.
Las claves del éxito de las sesiones de trabajo radicaron en los siguientes elementos:

e La seleccidn de los participantes fue critica para crear un equipo interdisciplinario
que pudiera aportar su vision desde diferentes dngulos y puntos de vista. De esta
forma, se garantizé construir un plan mas completo y robusto. Los participantes ele-
gidos eran de alto nivel organizacional, ya sea con conocimiento de la empresa o
con experiencia en procesos de migracion de sistemas. Asimismo, tenian habilidades
de andlisis, de sintesis y de gestidn de equipos altamente desarrolladas.

e Las sesiones fueron dirigidas por el equipo consultor para garantizar que se siguiera
una metodologia previamente probada y con alto nivel de éxito para generar planes
de transformacion y, en especifico, de implementaciéon de MDG.

e Se fomentd la participacion de todos los presentes en las sesiones a través del dia-
logo, de preguntas que retaran el plan, de argumentacién y de analisis de alternati-
vas.

e No se autorizd ningun elemento del plan hasta lograr el consenso. Esta parte del
proceso fue liderada por el equipo consultor, buscando analizar a profundidad cada
alternativa presentada y promoviendo la critica constructiva de cada punto para de-
tectar posibles errores u omisiones. Cada pregunta planteada por algun participante
se resolvia entre el equipo y se generaban alternativas de solucién ante las inquie-
tudes presentadas. El proceso para llegar al consenso fue meramente racional, to-
mando en cuenta el nivel de madurez tecnolégico de la organizacidén, sus

necesidades, las Mejores Practicas y las experiencias previas.
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De esta forma, durante la etapa de preparacién, se han ejecutado actividades que implican
un proceso de Gestion del Conocimiento. Basandonos en el modelo de Kakabadse, es posi-
ble observar que, durante el entendimiento de la situacion actual y el diseiio del proceso
futuro, se ha creado y compartido conocimiento. La situacion actual fue mapeada a partir
de las entrevistas realizadas a los diferentes miembros del equipo, de la documentacién
actual del area y de la experiencia del equipo consultor para identificar las areas de oportu-
nidad (falta de gobierno robusto de los datos, poco interés y entendimiento de la organiza-
cién entorno al Dato Maestro, asi como estructuras desalineadas entre el sistema y la
realidad del negocio); mientras que, en el disefio del proceso futuro, se requirieron las Me-
jores Practicas, la experiencia del consultor y los requerimientos de negocio especificos de
la empresa. El conocimiento creado durante estas etapas es la nueva forma propuesta de
operar, la cual fue mapeada y documentada en una herramienta especializada para ello;
este modelo fue comunicado sélo a los altos niveles del drea para evitar generar expectati-
vas o estrés innecesario, puesto que la implementacién aun estaba lejana. El conocimiento
compartido fue el intercambio entre el equipo consultor y el equipo interno de la organiza-
cion: forma actual de operar, necesidades del negocio y Mejores Practicas. De esta forma,
el proceso completo implicé la internalizacién (profundo entendimiento y analisis de la si-
tuacidn actual) y socializacién del conocimiento de cada una de las partes (intercambio de
ideas para la construccidn del nuevo conocimiento, a partir de las Mejores Practicas y el
nivel de madurez tecnolégico y de los procesos del area). Es decir, abordd los elementos
esenciales de las etapas para crear y compartir conocimiento. Se partio de la identificaciéon
del conocimiento del drea para lograr construir en conjunto la nueva forma de operar, la

cual posteriormente serd comunicada al equipo completo de Datos Maestros.

Para la elaboracion del plan de trabajo, se consideraron los elementos indispensables para
la Gestion del Conocimiento: el intelecto y la informacidn, la interaccién con otros y el am-
biente propicio para ello. Como se detalld previamente, todas las actividades se llevaron a
cabo con personas clave de la operacién y del negocio, asi como expertos por parte del
equipo consultor, se promovia la participacion de cada uno y se fomentaba la critica cons-
tructiva del trabajo generado. Para la elaboracion del entregable final se consideré la situa-
cion actual del drea y de la empresa, asi como las necesidades para cumplir con las

expectativas y necesidades futuras de la organizacién. De esta forma, desde el disefio de |a
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intervencion, se ha gestionado el conocimiento entre las partes participantes en el pro-

yecto.

El objetivo de realizar el plan de trabajo de la forma descrita fue garantizar que se tuviera
una sincronizacion adecuada entre todas las iniciativas del proyecto de la organizacién, que
se mitigara la probabilidad de errores y que se evaluara la informacién generada desde el
mayor nimero de puntos de vistas posibles. De esta forma, el proyecto nace sobre una base
mas sdlida, construida en conjunto entre las personas clave identificadas y respaldada por
el equipo de liderazgo del proyecto. El siguiente reto ha sido comunicar adecuadamente las

siguientes etapas del proyecto a las distintas personas que participaran en él.

Entregables de la intervencion
Los entregables finales de todo el proyecto de intervencion seran los siguientes:

e Documentacion de los procesos actuales de operacién y los principales hallazgos

e Documentacion de los diagramas de los nuevos procesos de operacién

e Documentacion de las politicas para cada Dato Maestro

e Documentacion de los flujos de aprobacion en MDG

e Documentacion de la configuracién del médulo MDG

e Documentacion de responsabilidades de puestos de nueva creacidn e instruccio-
nes de trabajo

e Manuales de capacitacién del médulo MDG

Adicional, se mediran los siguientes indicadores para monitorear el éxito de la intervencién:

e Rotacién de personal

e Nivel de servicio

e Numero de solicitudes rechazadas (con errores)
e Porcentaje de completitud del dato

e Numero de incidentes y solicitudes de urgencia

e Tiempo de estabilizacién del médulo
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Contexto de la intervencion

El equipo de Datos Maestros esta formado por dos dreas principales: el equipo de Materia-
les y el de Clientes y Proveedores, cada uno con un jefe a cargo, quienes, a su vez, reportan
al Gerente. Ambos equipos son responsables de las altas, bajas y modificaciones de cada
uno de los catdlogos maestros que gestionan. Los miembros de estos equipos, asi como las
dos coordinaciones que apoyan en el disefio de la herramienta y la limpieza de los datos,
son los involucrados, en mayor o menor medida segun sus responsabilidades, en el proyecto
de intervencion propuesto. Muchas de las sesiones de trabajo fueron planteadas sdélo para
el equipo de liderazgo del area, definido éste como toda persona que ocupa un puesto de
coordinacion o gerente. Este mismo equipo de liderazgo es el que formé parte de la Comu-

nidad de Practica.

Director
Dir. Ejecutivo
de Tl (1)
_____________ |____________________________E°I“_“L“9€d_dfl’[é£“_°£',

Dir. de Gestién de
Datos Maestros (1)

I 1
1 1
I 1
1 1
1 1
I 1
1 1
1 1
I 1
1 1
1 Gerente de Datos \
I 1
1 1
I 1
1 1
1 1
L 1
1 1
1 1
I 1
1 1
1

Gerente

Maestros (1)

[

Jefe o Especialista Coord. de Datos Coordinador de Coord. de Distrib. Coord. de Calidad
de Clientes y Maestro de y Datos Maestros y Limpieza de
Provee(ilrores (1) Materiales (1) (1) Datos (1) !
Tl elalatots TSP e e e ST S S e e S e e
Operativo Analista de Analista de
Clientes y Maestro de
Proveedores (2) Materiales (5)

llustracion 5. Organigrama de la Direccién de Gestidn de Datos Maestros. (Tomado de documentacién interna de la orga-
nizacién, 2019)

Si bien las funciones de ambos equipos (Materiales y Clientes/Proveedores) son las mismas,
en el detalle de ejecucidn tienen diferencias relevantes, por lo que ambas areas fueron con-
templadas como entidades independientes. Lo anterior se debe a que la informacién y do-
cumentacion requerida para cada uno de los catdlogos es muy distinta entre si, asi como
los riesgos organizacionales y las dreas involucradas en cada uno de los procesos. En gene-

ral, los procesos de materiales se caracterizan por involucrar una gran cantidad de datos,
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actoresy areas, mientras que los de clientes y proveedores destacan por requerir documen-

tacién detallada de soporte.

Las sesiones de trabajo se llevaron a cabo de forma quincenal y remota debido a la contin-
gencia del COVID-19, adicional a que los miembros del equipo no trabajan en las mismas
ubicaciones fisicas. Se buscd que las sesiones duraran minimo una hora, maximo dos, con

el objetivo de que no obstaculizaran las funciones diarias de cada puesto.

El equipo de Datos Maestros cuenta con personas de mucha antigiiedad en su puesto y en
la organizacién (mas de 10 afios, representando el 40% del equipo), asi como de reciente
ingreso al drea (20%); asimismo, tiene colaboradores con experiencias previas en la gestion
de Datos Maestros en otras empresas o en proyectos de migracidon de sistema. Desde el
punto de vista académico, se tiene un equipo con carreras universitarias distintas, algunos
con nivel de maestria. De esta forma, se puede observar la diversidad del area y los retos
gue esto trae consigo. La ventaja de alguien con mucha antigiiedad en su puesto es que
conoce con mayor nivel de detalle sus operaciones, sin embargo, también esta fortaleza le
puede representar una complejidad para adaptarse a nuevos procesos; en estos casos se
ha buscado observar la actitud de la persona, dado que ésta serd crucial para que se facilite

la migracion.
Los roles que han desempenado durante la implementacién del proyecto son los siguientes:

e Lider de los nuevos procesos (Coordinador de Distribucion y Datos Maestros)
e Lider técnico de la herramienta (Coordinador de Calidad y Limpieza de Datos)
e Lider de politicas y limpieza de datos, por tipo de catdlogo maestro (Coordinador
de Datos de Clientes y Proveedores y Coordinador de Maestro de Materiales)
e Responsable de carga de datos (Gerente de Datos Maestros)
e Responsable de operacién en MDG (Gerente de Datos Maestros)
En los siguientes graficos se muestra informacion relevante de todos los miembros del

equipo de trabajo de Datos Maestros:
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Antigliedad
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Grdfico 1. Antigliedad de equipo de trabajo de la Direccién de Gestién de Datos Maestros. (Tomado de informacién in-
terna de la organizacién, 2020)

Grado de escolaridad
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Licenciatura Maestria

Grdfico 2. Grado de escolaridad de equipo de trabajo de la Direccidn de Gestién de Datos Maestros. (Tomado de informa-
cién interna de la organizacién, 2020)
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4. Método de recoleccion y sistematizacién de informacion

Como parte de la Gestion del Conocimiento, es importante describir, analizar y explicar
como se realizd el proceso a lo largo del tiempo, para lo cual, debido a la naturaleza cuali-

tativa de la informacidn, se utilizaron elementos provenientes del paradigma cualitativo.

La metodologia cualitativa puede definirse como “la investigacién que produce datos des-
criptivos: las propias palabras de las personas, habladas o escritas, y la conducta observa-
ble” (Quecedo y Castaiio, 2003, p. 7), con el objetivo de identificar conexiones entre
fendmenos o conductas que puedan explicar las hipétesis creadas inductivamente (Que-
cedo y Castafio, 2003, p. 12).

Un proceso de esta naturaleza suele ser inductivo, con una perspectiva holistica y huma-
nista, donde se busca comprender el actuar y el sentir de las personas dejando de lado las
propias creencias y predisposiciones de quien dirige la intervencién (Quecedo y Castafio,
2003, p. 7 y 8). La metodologia cualitativa es empirica y centrada en los significados, des-
cripciones y definiciones de determinado contexto (Smith, 1987, citado en Quecedo y Cas-
tafio, 2003, p. 9). Es un proceso con un componente de subjetividad, que, acompaiado de
un marco tedrico, permite explicar e integrar los datos para su interpretacion (Quecedo y
Castafio, 2003, p. 12).

El estudio cualitativo adquiere su relevancia en la interpretacién de los datos recabados a
través de la observacién, entrevistas o cualquier otra técnica que permita conocer la reali-
dad del contexto estudiado y los participantes que en él se desenvuelven. En este sentido,
se pueden establecer tres momentos distintos que caracterizan la metodologia: la precon-
cepcion, la comprensién actual y la interpretacion (Quecedo y Castafio, 2003, p. 12). La pre-
concepcidn se refiere a los conocimientos previos que posee el investigador, los cuales, de
cierta manera, proporcionan un margen de referencia de analisis (Quecedo y Castafio, 2003,
p. 12 y 13). La comprensién actual se refiere a la etapa en la que se recaba informacién del
contexto, bajo el marco tedrico seleccionado para ello (Quecedo y Castafio, 2003, p. 13). En
la fase de interpretacidn se busca profundizar en la comprensién de lo observado, identifi-
cando los tejidos sociales e individuales subyacentes que dan origen al contexto que se
desea intervenir. “No se trata de analizarlo todo, sino de analizarlo desde cierta perspec-

tiva” (Quecedo y Castafio, 2003, p. 13), oscilando entre un proceso deductivo e inductivo:
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se comienza con un entendimiento general de la situacidon, posteriormente se profundiza
en aspectos concretos y relevantes, y, finalmente, se regresa a las dimensiones generales

del contexto (Quecedo y Castaiio, 2003, p. 13).

Este proceso es iterativo, de tal forma que, con base en lo observado, cada conocimiento
nuevo rebasa los limites de las preconcepciones y genera un nuevo horizonte de interpre-
tacidén, que, a su vez, servird como nuevo punto de partida en las fases siguientes (Quecedo
y Castaio, 2003, p. 13)

El paradigma cualitativo es de gran utilidad para obtener informacién y proponer soluciones
a problemas de corte humano y social, por lo que se considerd el abordaje mas apropiado
para la intervencién en el equipo de Datos Maestros de la empresa Farmacéutica de México.
Debido a lo anterior, se selecciond el estudio interpretativo bdsico, puesto que permite
comprender un fendmeno o un proceso, asi como las perspectivas de los participantes,
desde el andlisis inductivo de los datos recabados, a partir de entrevistas o de la observa-

cién, con el objetivo de identificar patrones recurrentes o temas comunes (Merriam, 2002).

Las técnicas

Para la intervencidn se eligieron dos técnicas principales: para el proceso de identificacion
del problema se utilizé la entrevista, mientras que para recabar la informacién se recurrid

principalmente a la observacion.

La entrevista no sélo es una herramienta atil para descubrir informacion, sino también es
un medio para hacer que las cosas sucedan (Woods, 1989, p. 79). Durante su ejecucion, es
importante evitar conducir o hacer sugerencias al entrevistado, de tal forma que la platica
pueda fluir con naturalidad y sin distorsiones, al mismo tiempo que se identifican las pala-
bras, frases o actitudes clave para la intervencion (Woods, 1989, p. 80). Para lograr lo ante-
rior, es necesario generar un ambiente de confianza, donde el entrevistado se sienta
comodo y se genere la empatia requerida para establecer contacto (Woods, 1989, p. 91y
92). A través de la entrevista fue posible sensibilizarse del contexto, de la situacién de los
participantes y de la percepcién de cada uno de ellos. Fue a partir de la informacion reca-
bada en entrevistas y de sesiones de trabajo que se pudo definir la problematica a interve-

nir.
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La observacién es “la descripcién sistematica de eventos, comportamientos y artefactos en
el escenario social elegido para ser estudiado” (Marshall y Rossman, 1989, citados en Kawu-
lich, 2006, p. 2), la cual, principalmente la observacién participante, puede ser usada como
un “instrumento en la investigacién cualitativa para recoger datos sobre la gente, los pro-

cesos y las culturas” (Kawulich, 2006, p. 1).

La observacién es util para comprender con mayor facilidad las reacciones de las personas
a través de sus expresiones verbales y no verbales, permite identificar los liderazgos infor-
males, las relaciones e interacciones entre las personas, el nivel de comunicacién entre
ellos, asi como las prioridades e inquietudes que tienen (Kawulich, 2006, p. 4). A través de
la observacidn es posible notar qué personas podran obstaculizar el proceso de cambio y
aquellas que estan deseosas de contribuir y participar en él, asi como de los niveles de in-
fluencia que puede tener alguna persona en otra. De esta forma, se pueden comprender
los patrones generales y particulares de comportamiento que definen el contexto en el que
se opera, con el objetivo de conocer las brechas y areas de oportunidad respecto a lo re-
qguerido durante y posterior a la intervencién a realizar. A través de la observacién se hacen
evidentes aquellos aspectos que se deben reforzar, asi como aquellos que representan una

fortaleza del equipo.

Debido a los beneficios que proporciona la observacidon en un proyecto de intervencidn,
ésta fue la herramienta prioritaria para recabar informacién del equipo de Datos Maestros
de la empresa Farmacéutica de México, junto con la aplicacidn de cuestionarios para com-
prender con mayor nivel de profundidad la naturaleza de las inquietudes y reacciones iden-
tificadas. El objetivo primordial de la observacion era identificar aquellos puntos que
pudieran afectar, positiva o negativamente, la resistencia al cambio de la nueva herra-

mienta y procesos a utilizar.

La observacion puede ser de tres tipos (Werner y Schoepfle, 1987, citado en Kawulich, 2006,
p. 12): descriptiva, enfocada y selectiva. La descriptiva es aquella en la que se asume que se
ignora todo, la enfocada parte de las visiones de los participantes, mientras que la selectiva
propicia la observacidn en distintos tipos de actividades (Werner y Schoepfle, 1987, citado
en Kawulich, 2006, p. 12). Durante la intervencion en la empresa Farmacéutica de México,
se utilizdé una combinacion de los tres tipos de observacion, con un enfoque prioritario en

la selectiva. La observacién descriptiva fue util para comprender con mayor detalle las
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inquietudes basadas en el proceso actual y la observacién enfocada se aplicé posterior a la

aplicacion de cuestionarios.

La observacion, como una metodologia para recabar informacién, también tiene retos in-
herentes que deben ser mitigados y evitados durante la intervencién, como: enfocarse en
temas superficiales sin comprender el hecho con mayor profundidad, tener sesgos al docu-
mentar la informacidn o elegir muestras no representativas de la realidad (DeMunck y Sobo,
1998, Johnson y Sackett, 1998, citados en Kawulich, 2006, p. 5). Para evitar lo anterior, se
propone ser meticuloso durante la observacion y evitar anticiparse a conclusiones con sélo
un hecho, asi como cerciorarse de que la informacién observada no corresponda a un
evento aislado ocurrido en una sola ocasion. Una vez que se observa una tendencia en de-
terminado aspecto que afecta directamente la ejecucién de la intervencidn, se busca corro-
borarla a través de cuestionarios (DeMunck y Sobo, 1998, citado en Kawulich, 2006, p. 11),
en la medida de lo posible, o se fundamentarla en mas hechos observados para tener una
mayor sensibilidad de la situacidn, de tal forma que sea lo mas apegada posible a la realidad.
En este sentido, es importante mencionar que, en la intervencién realizada en el drea de
Datos Maestros, los hallazgos y su analisis fueron compartidos con los miembros de la Co-
munidad de Practica para confirmar que no existiera alguna interpretacién errénea, para

enriquecer la informacion y para generar mas elementos de aprendizaje colectivo.

Durante el proceso es importante no perder el foco en el objetivo final perseguido; el factor
mas importante para determinar lo que se debe observar, es el propésito inicial (Merriam,
1998, citado en Kawulich, 2006, p. 8). También es conveniente entender la conversacién en
términos de contenido: quién habla a quién, quién escucha, quién se calla (Merriam, 1998,
citado en Kawulich, 2006, p. 12).

Posterior al proceso de observacion, se recomienda realizar notas detalladas, bajo los si-
guientes criterios (Schensul, Schensul y LeCompte, 1999, citados en Kawulich, 2006, p. 17):
usar citas exactas cuando sea posible, usar pseudéminos para proteger la confidencialidad,
describir las actividades en el orden en que sucedieron y enfocarse en los hechos sin inferir

significados.

En las sesiones se buscd identificar los elementos clave sobre cémo se estd gestionando el
conocimiento y cdmo se hacen evidentes cada una de las etapas del modelo de Kakabadse.

De esta forma, se dio respuesta a lo siguiente: ¢qué conocimiento se esta gestionando?,
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¢de qué forma se esta llevando a cabo el proceso?, ¢qué acciones se estan realizando de
forma consciente para influir y mejorar el proceso?, équé beneficios se tienen cuando se
aplican elementos tedricos de la Gestidon del Conocimiento en las sesiones de trabajo?, équé
resultados se obtienen cuando se realizan cambios en la forma de gestionar el conoci-
miento? De esta forma, se fomenté un analisis critico para hacer mas fructifero el proceso

de Gestion del Conocimiento.

El andlisis de los datos

Con el objetivo de realizar el andlisis de los datos recabados a través de la observacién, se
documentaron cuidadosamente las sesiones de trabajo con la Comunidad de Practica, de
tal forma que se pudieron monitorear o incluso modificar caracteristicas o actitudes para
lograr los resultados planteados de una forma mas eficiente. Debido a ello, se registraron
los cddigos, los cuales representaban agrupaciones de los hechos observados relevantes
para la Gestion del Conocimiento, tanto del modelo de Kakabadse, como de la intervencién

ejecutada en la empresa.

Una vez codificados cada uno de los registros, se procedié a un analisis cuidadoso de la
informacidén y agrupacidn en categorias, con el objetivo de identificar las tendencias y pa-
trones de comportamiento, asi como de constatar los elementos criticos que se evidencia-
ron a lo largo de la Gestién del Conocimiento, tanto positivos como negativos, de tal forma
gue pudieran servir como punto de partida y aprendizaje para ser aplicados en las futuras
etapas del proyecto y casos similares. Durante la intervencion, se propicié hacer modifica-
ciones conscientes que impactaran positivamente en el equipo de trabajo, lo cual se fue
monitoreando a través de los resultados documentados en las sesiones de trabajo subse-
cuentes. En el Anexo 1 pueden consultarse las categorias construidas, asi como la regla de

pertenencia y un ejemplo.

En otras palabras, para el analisis de los datos, se realizaron tres procesos: la reduccién, el
despliegue vy la interpretacion. Durante la reduccion se eligieron los datos relevantes para
el andlisis a través de la codificacidén de las sesiones. En el despliegue, se generaron tablas
y matrices para el analisis minucioso de la informacidn. Y, finalmente, en la fase de inter-

pretacion se explico lo ocurrido a partir de la evidencia cualitativa recabada y analizada.
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5. Analisis y evaluacion de resultados

El principal objetivo de la observacidn detallada en las sesiones de trabajo de la Comunidad
de Practica es la obtencion de datos empiricos que permiten dar cuenta del proceso de
Gestion del Conocimiento seguido, el cual busca utilizar el conocimiento existente para mi-
tigar el impacto negativo del cambio de sistema en el equipo de Datos Maestros. En esta
seccidn se presentan los resultados de la interpretacién de los patrones identificados a tra-
vés del analisis del registro de las observaciones realizadas de agosto a noviembre de 2020,
correspondientes sélo a la etapa de preparacion del proyecto. Se realiza una recopilacion
de los principales hallazgos en cada categoria, sus principales componentes y su impacto,
de tal forma que puedan servir como base para mejorar conscientemente las siguientes
etapas del proyecto, asi como cualquier proceso que implique un cambio en las organiza-
ciones o instituciones, ya sea una restructura organizativa, una implementacién de sistema,
una reingenieria de procesos, una renovacion en el equipo de liderazgo, una definicion

nueva de indicadores o la creacion de una nueva divisidn, entre otros.

El andlisis realizado se aborda desde dos dpticas: la evolucidn y participacion de los miem-
bros de la Comunidad de Practica, asi como el rol del gestor del conocimiento. Desde estas
dos aristas se presentan aquellos elementos que propician un ambiente adecuado para el
intercambio y generacidn de conocimiento, los cuales buscan impactar positivamente en la
forma en que el colaborador percibe y vive el cambio: algo en lo que participa y ayuda a

construir, en lugar de asumirlo como algo impuesto.

Posterior al proceso de registro de las observaciones y su respectiva codificacién, se identi-
ficaron categorias de analisis sobre las cuales se muestran las tendencias, patrones, com-
portamientos y actitudes que impulsaron u obstaculizaron el proceso de la Gestién del
Conocimiento: las etapas y estrategias del modelo de Kakabadse, el estilo de liderazgo y

clima laboral, asi como sus claroscuros.

Etapas de la Gestidon del Conocimiento

Las etapas del modelo han sido abordadas desde una dptica de pequefios ciclos iterativos

gue se dan dentro de las mismas sesiones de trabajo, donde se crea, comparte, aplica y
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adquiere conocimiento de forma constante. Es decir, no se entienden las etapas como pro-
cesos que implican largos periodos de tiempo y en donde se debe concluir una parte para
pasar a la otra, sino que se interpretan como participaciones y componentes dentro del

mismo didlogo e interaccidn en cada reunion.

Para cada una de las etapas, se realizé un analisis de los principales elementos observados
para mostrar los resultados que abonaron o menguaron la intervencién realizada. En la sec-
cion crear conocimiento se engloba todo aquello relacionado con emitir una opinién a raiz
del comentario dado por otro, en compartir conocimiento se detalla sobre la socializacién
de conocimiento especializado, en aplicar conocimiento se profundiza en la clasificacion,
estructuracion y almacenamiento de la informacidn, y en adquirir conocimiento se refle-

xiona sobre la discusidn, evaluacion y critica de algin saber nuevo o existente.

Crear conocimiento

La creacién de conocimiento es la primera etapa del modelo propuesto por Kakabadse, en
la que es relevante analizar detalladamente la interaccion que se genera entre los miembros
de la Comunidad de Practica, con el objetivo de identificar aquellas caracteristicas que sur-
gen en la Gestidn del Conocimiento. Durante las sesiones de trabajo, cada uno de los parti-
cipantes tuvo la oportunidad de exponer sus propias ideas y de reaccionar ante los
comentarios realizados por los demas, lo cual generd un didlogo enriquecedor para la crea-
cion de conocimiento. “La adquisicidn y produccién de conocimiento involucra un proceso
dialégico que implica un esfuerzo tanto personal como colectivo” (Eraina y Barcel6-Aspeitia,
2016, p. 28).

A través de la observacion de las interacciones, se identificaron elementos constitutivos
relevantes que propiciaron o dieron como consecuencia la creacién de conocimiento: solian
ser las mismas personas las que mas participaban y las que menos, el nimero de participa-
ciones fue incrementando conforme avanzaron las reuniones, se identificaron problemas o
situaciones comunes entre las areas del departamento, se generaron opiniones a favory en
contra a las ideas expuestas por alguno de los miembros; en los cuales se profundizé para

recabar informacién que pudiera ser utilizada en futuras ocasiones.
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El primer elemento importante por destacar es cdmo se dio la participacion de los miem-
bros de la comunidad: es notorio cdmo solian ser las mismas personas las que mas opina-
ban, pero también los que menos lo hacian; sin embargo, el nUmero de participaciones e
interacciones fue en incremento conforme fueron avanzando las sesiones a lo largo del
tiempo. Sobre este aspecto es posible inferir una correlacién entre la personalidad de quien
habla y su nUmero de intervenciones: las personas que mas participaron manifestaban una
personalidad mas segura de si mismas, menos timida y con mayor facilidad de palabra que
las que participaban menos. En términos generales, se podian identificar personas con una
mayor predisposicidon a dar su opinién, a debatir y a dar alguna explicacién, sin embargo,
esto no significa que los mas reservados no tuvieran conocimientos interesantes por expo-
ner o que se negaran a opinar si se les daba la oportunidad de hacerlo o se les preguntaba
de forma directa. Se cuidé que todos participaran al hacer preguntas puntuales y directas a
las personas que no opinaban en la sesién: “Jorge y Francisco no hablaron de manera vo-
luntaria, les pregunté directamente su opinion y dijeron estar de acuerdo” (registro de ob-

servacion de la sesion de comunidad de practica del 11 de septiembre de 2020).

Las interacciones incrementaron a medida que el nivel de confianza también aumentd y
conforme los participantes comprendieron mejor el objetivo de las sesiones y la dinamica
de trabajo. A lo largo de las reuniones, cada persona pudo tener una mayor claridad del rol
gue se esperaba que tuvieran y del tipo de informacién que se buscaba compartir. La ges-
tora del conocimiento al inicio siempre reforzé los objetivos a lograr para enfocar el trabajo
a realizar, sin embargo, hasta que se desarrollaba la comunicacién entre todos, se afinaban
mejor los puntos. El rol del lider era critico para gestionar el avance y el cumplimiento de
dichos objetivos, orientando a la audiencia cuando se generaban desviaciones o fuera per-
tinente indagar mas a través de la mediacién de las intervenciones. La premisa detras de
este evento es que, si unos comienzan a participar, se motiva a otros a que también lo ha-
gan. Es decir, el opinar se convierte en algo “contagioso” una vez que se propicia un didlogo
fluido.

Un segundo elemento fue cdbmo una situaciéon expuesta por un miembro de la comunidad
generd empatia en otros, de tal forma que lograron sentirse identificados con el hecho o
sentimiento descrito. Estas situaciones motivaron a los participantes a sumar al comentario
inicial aportado, de tal forma que se destacaron caracteristicas comunes entre las distintas

areas del departamento que en un inicio parecian inexistentes:
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"A esta inquietud, Karla comenté que compartia el mismo sentimiento: que actualmente la
informacién estd documentada, que tiene procesos y politicas claras, pero que, aun asi, los
usuarios cada rato le preguntan cémo se deben hacer las cosas y buscan que se les autoricen
excepciones." (registro de observacién de la sesién de comunidad de practica del 06 de no-
viembre de 2020)

A partir de los comentarios realizados entre todos, el mismo equipo pudo llegar a hallazgos
interesantes, como el siguiente: "Karla comentd que le llamaba mucho la atencién que los
problemas siempre eran los mismos" (registro de observacién de la sesién de comunidad
de practica del 10 de octubre de 2020). Estas inferencias se pudieron construir a través de
los hechos expuestos por una persona vy la interaccidon generada a partir de ello, donde se
afiadieron componentes que permitian identificar tendencias, a través del proceso induc-
tivo. En estos didlogos se propicié un intercambio de las situaciones que han vivido, los pro-
blemas que han experimentado y la forma en que los han solucionado o intentado
solucionar. Al escuchar estos eventos, descubrieron que sus preocupaciones y dificultades

no eran casos aislados, sino compartidos por otras personas del mismo departamento:

“Una vez concluida su exposicidn, Jorge hizo algunos comparativos entre lo dicho por Carlos
y otras experiencias que ha tenido dentro de la organizacion con el equipo comercial y fun-
cional en la creacién de nuevos centros o dreas de ventas; asimismo nos detallé cémo algu-
nos temas que habian afectado a Carlos también lo habian afectado a él." (registro de

observacion de la sesidon de comunidad de practica del 10 de octubre de 2020)

Esta empatia generada propicid un mayor interés comun para buscar soluciones en con-
junto, como si se hubiera creado un frente unido contra un enemigo comun: si las causas
gue originan a los problemas son comunes, las soluciones posibles también pueden ser ex-
trapoladas. Debido a ello, las Ultimas sesiones de trabajo se enfocaron mas en la busqueda
de alternativas de solucién que en la identificacion de problemas, lo cual pudo enriquecer

otras etapas de la Gestidn del Conocimiento.

De forma adicional, conviene destacar que no sélo se logré generar empatia en opiniones
compartidas, sino que también se propiciaron diferencias de opinidn, como se puede ob-

servar en el siguiente texto:

"Carlos comenté que él identificaba que se podia desarrollar mas al equipo a nuestro cargo

y dar coaching, sin embargo, Karla le comenté que ella percibe que esta actividad ya se lleva
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a cabo. Carlos le dijo que quiza se podia dar una mayor retroalimentacion a los colaborado-
res, a lo cual Karla comenté que si se hace. Les comenté que dejaria anotado el comentario,
sefialdndolo con un asterisco dado que ya se hacen actividades al respecto, pero siempre
pueden ser susceptibles de mejora. Les pregunté si querian adicionar algo mas..." (registro

de observacion de la sesién de comunidad de practica del 06 de noviembre de 2020).

La dindmica general observada en los casos de desacuerdo fue la siguiente: un miembro de
la Comunidad de Practica participaba sobre alguna cuestidn, otro que no estaba de acuerdo
con el comentario exponia su contraparte; la gestora del conocimiento mediaba la discusion
y proponia una solucién o pregunta, por ejemplo: cual es su opinién sobre el tema, por qué
creen que se genera determinada situacién, qué se pudiera hacer, qué se puede identificar
como causa raiz, en qué radica la diferencia. Respecto a este proceso, es importante sefialar
que un didlogo en donde se contradiga a alguien mas sélo se logra si la persona tiene segu-
ridad en si misma y si proporciona los argumentos suficientes para dar una opinidén en con-
tra de lo que su compafiero dijo, asimismo, se requiere un clima de confianza y de respeto
mutuo. Sin estos componentes es dificil expresar una opinién opuesta a la de otra persona,
es mucho mas facil estar de acuerdo con alguien que estar en contra. El trato profesional,
el respeto y la confianza en un equipo de trabajo permiten que el proceso de intercambiar

conocimiento sea enriquecedor y con menos barreras (Dalkir, 2005, p. 182).

Por ultimo, es importante destacar en esta etapa cdmo algunos comentarios realizados,
detonaron dudas o inquietudes de otros participantes: "Tras esta duda, Karla preguntd si
nos estdbamos refiriendo a la implementacién del nuevo sistema o a la operacién diaria...
Jorge cuestiond mas al consultor sobre cémo se habian solucionado estos problemas en
otros proyectos" (registro de observacién de la sesion de comunidad de practica del 06 de
noviembre de 2020). A través de estas participaciones se evidencia como estos comentarios
o inquietudes manifestaban un interés en el contenido expuesto por los demas. Las pregun-
tas expresadas podian ser con el fin de aclarar algin contenido, profundizar mas sobre el

asunto o comprenderlo mejor, como se observé en la vifieta anterior.

Compartir conocimiento

En la segunda etapa del modelo de Kakabadse, se busca la socializacién de los saberes en

los que cada participante tiene un alto nivel de especialidad, de tal forma que los demas
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puedan aprender de ello o compararlo con sus propios saberes preexistentes. Debido a ello,
se identificaron aquellos aspectos que propiciaron el intercambio de conocimientos adqui-

ridos, principalmente, a través del tiempo.

Un aspecto importante es como el rol de la gestora fue relevante, sobre todo en las prime-
ras sesiones, para promover la participacién de los demas, de tal forma que se pusiera el
ejemplo y se fuera generando el nivel de confianza suficiente en la comunidad: "Al inicio
nadie dijo nada, por lo que les comenté que yo tenia algunos temas previamente pensados,
que habian salido en conversaciones informales o en retroalimentaciones con alguno de
ellos. Estuvieron de acuerdo en que yo comenzara la lista" (registro de observacion de la
sesion de comunidad de practica del 11 de septiembre de 2020). Una vez que los partici-
pantes escucharon los ejemplos dados, fue mas facil clarificar el objetivo perseguido y fo-

mentar un didlogo dindmico entre todos.

A través de las interacciones se hizo evidente el alto nivel de especializacién de cada inte-
grante en su area de control. Sin embargo, este conocimiento no era necesariamente cono-
cido por los demas, es decir, no era un saber compartido, sino uno individual, como se

manifiesta a continuacion:

"Karla proyectd su archivo y nos platicé sobre la creacién de nuevas sociedades en el
grupo... también nos explicod con detalle el proceso (documentacidn requerida, usuarios in-
volucrados y tipo de datos necesarios) y lo que debe realizar, asi como lo que usualmente
suele tener errores. Pedro le preguntd qué tan frecuente era el proceso porque en el cata-
logo de datos que gestiona las creaciones de nuevas estructuras es relativamente frecuente,
Carlos hizo algunas preguntas sobre el portal utilizado..." (registro de observacion de la se-

sion de comunidad de practica del 10 de octubre de 2020).

En el ejemplo anterior, se puede observar cémo la informacién y conocimiento del depar-
tamento estd segmentada en silos de trabajo con poca interaccién entre ellos y con un des-
conocimiento de sus procesos, problemas e implicaciones. Este hallazgo hace sentido por
la manera en que opera el departamento: cada area se especializa segun el Dato Maestro
gue gestiona, debido a la complejidad de gobierno de cada objeto y sus diferencias en cam-
pos y riesgos. Esta forma de trabajo es util para reducir los errores de operacién, pero no lo
es para conocer aspectos en comun entre ellos y extrapolar aprendizajes de un area a otra,

por lo que las sesiones de trabajo sirvieron para establecer un didlogo entre estos silos e



Gestion del Conocimiento en una implementacion del modulo Master Data Governance 81

identificar puntos que les pudieran servir entre ellos. Es decir, es posible aprender de las
vivencias que han tenido otros miembros del equipo para poderlas aplicar en el drea propia
de gestidn, al mismo tiempo que se incrementa el sentido de pertenencia al departamento,
se aumenta el nivel de conocimiento sobre los procesos de los demas y se identifican simi-
litudes. Los participantes indican que la Comunidad de Practica es util para intercambiar
saberes, como se puede leer en el siguiente comentario: "Les pregunté cémo habian sen-

nn

tido la dindmica y Karla comenté: “estd bien porque podemos aprender mucho”” (registro

de observacion de la sesién de comunidad de practica del 25 de septiembre de 2020).

También, es posible observar cémo los participantes denotaban una capacidad para el au-
todiagndstico. Si bien la profundidad de los analisis siempre puede ser mayor, durante las
reuniones se fomentd que los colaboradores hicieran una reflexion individual sobre lo vi-
vido en proyectos o actividades del drea para identificar causas raiz, problemas recurrentes,
areas de oportunidad y aspectos positivos que han funcionado, como se puede visualizar
en la siguiente vineta: “Jorge respondié que, en su opinidn, la causa raiz podia ser la falta
de entendimiento del problema a resolver por cada solicitud, el nivel bajo de involucra-
miento de los usuarios y la repeticion, por costumbre, de los procesos actuales” (registro

de observacion de la sesién de comunidad de practica del 10 de octubre de 2020).

Este esquema de trabajo propicié la autocritica y la autorreflexién, componentes claves
para poder afrontar el cambio. Las organizaciones deben aprender de sus propios errores
para evitar inventar la rueda en cada intento, lo cual agiliza el proceso de reaccidon y éxito
(Dalkir, 2005, p. 2). Este proceso se logro al profundizar en el asunto y preguntarse por qué
pasa algo, qué caracteristicas existen mas alla de los evidentes, qué podria suceder si no se
soluciona o se hiciera diferente. Esta forma de abordar el contenido implicé una madurez
del colaborador y un liderazgo orientado al analisis que fomentaba este habito en las inter-
venciones. En muchas ocasiones se puede aprender mas de un error que de un acierto, pero
es importante comprender por qué se dio y qué se pudo haber hecho distinto para generar
un verdadero conocimiento aplicable en futuros eventos. De esta forma, no sélo se logré
identificar aquello que se debe cambiar o mejorar, sino también aquello que debe mante-
nerse y fomentarse: "Opind que quiza por eso no se percibian como urgencias, precisa-
mente por la velocidad de respuesta" (registro de observacion de la sesién de comunidad
de préctica del 10 de octubre de 2020).
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La mayoria de las opiniones estaba fundamentada en la experiencia que se tiene, la cual se
fue construyendo a través del dia a dia: las actividades realizadas continuamente, los pro-
yectos nuevos, los problemas surgidos, las dudas de los usuarios internos, la interaccion con
los demds compafieros y la retroalimentacion del jefe. Los errores cometidos por cualquier
circunstancia han tenido un papel importante en el aprendizaje de las personas y se han
logrado capitalizar como parte de sus rutinas en el ambito laboral, a través del robusteci-
miento de las politicas del area, de la documentacién de los procesos y de la atencidn a los

clientes internos. Lo anterior puede notarse en los siguientes textos:

"Karla fue la primera en tomar la palabra indicando que la limpieza de los datos era un punto
muy importante por la repercusion que tiene. Comenté sobre una situacion puntual que
tuvo en la semana en la que detecté errores..., lo cual identificé hasta que estuvo realizando
el mapeo de los datos..." (registro de observacion de la sesién de comunidad de practica del
23 de octubre de 2020)

"Menciond que ha observado que las dreas con las que tenemos colaboracién tienen rota-
cion o cambio de personal, pero éste no es correctamente capacitado en el sistema, su 16-
gica y los procesos de la organizacién. Lo anterior genera, menciond, que ni siquiera los
jefes entiendan lo que se debe hacer" (registro de observacién de la sesion de comunidad
de practica del 23 de octubre de 2020)

La gran ventaja que se observé en el equipo fue la apertura que se tuvo para compartir los
principales problemas y retos de sus respectivas areas de especialidad con el resto del
equipo. En las participaciones era notorio que no tenian inconveniente en hablar de lo que
se hizo mal, lo cual denota que no se percibe el error como algo que deba castigarse, sino
como una oportunidad para mejorar la siguiente vez: "Carlos proyectd su presentacion y
nos comento sobre su participacién en los distintos proyectos que ha participado, enfati-
zando en cada uno los problemas identificados" (registro de observacién de la sesion de
comunidad de practica del 10 de octubre de 2020). Lo anterior se debid a que reconocieron
los beneficios de compartir conocimientos entre todos y de aprender de los demas, asi
como de recibir retroalimentacion constante para poder realizar los ajustes requeridos, lo

cual requeria un ambiente de honestidad y confianza:

"Karla fue la primera en responder indicando que le gustaba la idea porque podria aprender

de los comentarios de los demas. Posteriormente Carlos externd su visto bueno, puesto que
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consideraba que era algo que podia ser interesante para aprender nuevas cosas, pero que
ademas sirvieran" (registro de observacion de la sesién de comunidad de practica del 11 de
septiembre de 2020).

La opinidn del equipo consultor era altamente valorada, sobre todo cuando se trataba de
aspectos complejos de abordar: "Jorge respondié que él estaba deseoso de conocer mas
sobre la experiencia del consultor y que seria muy interesante poder escuchar mas al res-
pecto." (registro de observacion de la sesion de comunidad de practica del 06 de noviembre
de 2020). En general, el consultor proporcionaba seguridad al area porque sabian que éste
habia ayudado a otros clientes a solucionar problemas semejantes, habia aprendido de im-
plementaciones fallidas y tenia un mayor conocimiento de las mejores practicas para ope-
rar. Es palpable que los participantes tenian una disposicidn para aprender de otros, ya sea

de sus mismos companeros o de un integrante del equipo de expertos.

Aplicar conocimiento

En la tercera etapa del modelo propuesto por Kakabadse, se profundizé en la forma en que
los miembros de la Comunidad de Practica lograron estructurar, almacenar y clasificar co-
nocimiento. Se pudo observar cdmo los participantes esquematizaron sus opiniones y co-
nocimientos en archivos para ser compartidos y presentados a los demas. Esta habilidad no
sélo refleja que la persona podia plasmar su punto de vista con claridad, sino que también
se convertia en un medio para expresarse mejor y lograr una comunicacién mas eficiente.
De esta forma, el proceso de compartir o crear conocimiento fue mas agil. Un ejemplo de
como el equipo logrd plasmar sus ideas: "Le cedi la palabra a Jorge, quien proyectd unas
[dminas de Power Point indicando las oportunidades y fortalezas que se tuvieron ante fac-
tores internos y externos en cada una de las migraciones" (registro de observacion de la

sesion de comunidad de practica del 25 de septiembre de 2020).

En esta etapa es relevante destacar cdmo el equipo ha aprendido de experiencias previas y
aplicarlo en otras circunstancias. Lo anterior se ejemplifica en los siguientes textos, donde
se expone en una primera participacion un problema que se tuvo en el pasado con la lim-
pieza de los datos, mientras que en la segunda se manifiesta cdmo se logré capitalizar co-
nocimiento de dicho evento previo para buscar solucionar el problema desde el origen en

otro contexto:“ Karla comentd que esto mismo habia sucedido en una implementacién que
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se tuvo en la empresa hace varios afos, lo cual generd duplicidades en los catdlogos maes-
tros que se tuvieron que bloquear posteriormente” (registro de observacién de la sesidn de
comunidad de practica del 25 de septiembre de 2020); “Karla Indicé que estos errores de-
beran corregirse de raiz y comenzar a construir la nueva informacién mas limpia, de tal
forma que llegue asi al nuevo sistema” (registro de observacion de la sesidon de comunidad
de practica del 06 de noviembre de 2020). La experiencia previa combinada con el inter-
cambio de informacién permite a los individuos construir interpretaciones comunes y co-
nocimiento (Choo, 1998, citado en Dalkir, 2005, p. 58).

Ademas, se identificaron elementos que podrian ser implementados posteriormente en la

etapa de migracion o en proyectos internos:

“Les pregunté sobre lo que ellos opinaban que se pudo haber hecho distinto para prevenir
los problemas que se tuvieron, de tal forma que podamos aprender de ello y aplicarlo en la
siguiente migracion. Carlos comenté que se debe reforzar la comunicacién entre los parti-
cipantes del proyecto, Francisco enfatizé que se debia hacer hincapié en la responsabilidad
que tienen los usuarios de sus datos, Karla hablé sobre la importancia de la capacitacién y
Pedro la relevancia del involucramiento del negocio” (registro de observacion de la sesién

de comunidad de practica del 25 de septiembre de 2020).

Adquirir conocimiento

En la cuarta etapa del modelo de Gestidn del Conocimiento, se analizé la forma en que se
generaba y fomentaba el didlogo entre los participantes de la Comunidad de Practica sobre
algun conocimiento existente o nuevo, de tal forma que la critica constructiva realizada les
permitia profundizar en sus conocimientos, verlos desde otra dptica, retarlos y/o adquirir
nuevos. Las relaciones sociales son constitutivas del conocimiento (Sirtes, Bernhard-Schmid
y Weber, 2011, citados en Erafia y Barcel6-Aspeitia, 2016, p. 31), es decir, el saber se hace,
se produce y se divulga comunitariamente (Erafia y Barcelé-Aspeitia, 2016, p. 31). En este
sentido, el rol de la gestora se convirtié en clave para generar el clima propicio de respeto

y de reflexion para lograr un mayor nivel de profundidad en el anilisis.

Si bien no fue en la totalidad de las reuniones, si se pudo observar recurrentemente la cons-

truccién de ideas nuevas y la generacidén de sintesis colectiva a través del didlogo. Es
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importante destacar cdmo en la mayoria de los casos, tras exponer algin tema, los demas
participantes hicieron preguntas al respecto o expusieron alglin punto de vista particular:
asociaciones con vivencias previas, inferencias de la problemadtica, cuestionamientos sobre
por qué sucede algo o cdmo se podria solucionar. En la siguiente vineta se clarifica un ejem-
plo: "Se generd un breve didlogo entre Carlos, Pedro, Karla y Jorge donde concluyeron que
los problemas tenian causas comunes y que habia patrones que se repetian" (registro de

observacion de la sesidon de comunidad de practica del 10 de octubre de 2020).

También se observé que no en todos los casos fue posible generar un didlogo fluido, debido
a que la exposicion de algunos puntos implicaba cierto nivel de especializacién y conoci-
miento técnico. Sin embargo, durante estas actividades es importante destacar que se logré
que los integrantes de la comunidad aprendieran mas sobre cdmo se opera en las demas
areas del departamento, de tal forma que incrementaran sus conocimientos sobre la ges-
tién del Dato Maestro, las problematicas existentes y las posibles soluciones, no sélo de su
silo que operan sino de todos los catalogos, con una vision mas global: “Jorge hizo un gran
énfasis en que la falla de un tema puntual afecta al proyecto completo, sin importar de
quién hubiera sido la culpa” (registro de observacién de la sesién de comunidad de practica
del 23 de octubre de 2020).

Estrategias de la Gestion del Conocimiento

Se analizaron los distintos elementos en torno a las estrategias propuestas en el modelo de
Kakabadse, con el objetivo de identificar aquellos contenidos relevantes para difundir y re-
plicar el conocimiento entre los miembros del equipo de Datos Maestros. La generacién y
comercializacién de conocimiento no se abordaron en esta intervencién porque la etapa
del proyecto aun no atraviesa las fases que se enfocan primordialmente en estos compo-

nentes.

Identificacion del conocimiento

La primera estrategia propuesta en el modelo de Kakabadse es la identificacién del conoci-

miento, en la cual se profundiza en la forma en que el equipo es consciente de los saberes
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gue se tienen y de los que se carecen. Fue posible, a través de las sesiones de trabajo, ob-
servar como los participantes manifestaban una apertura para reconocer lo que no se sabia,
investigarlo y aprender, como se muestra en la siguiente vifieta: "...respondid que no estaba
seguro, pero que lo mas probable era que si. Ahadi que en esta etapa aun no habiamos
trabajado con la herramienta, por lo que esa duda la podriamos responder en la siguiente
fase..." (registro de observacién de la sesidon de comunidad de practica del 13 de agosto de
2020).

Este texto también ejemplifica como el rol de la gestora propicié que no se visualizara el
error o la falta de conocimiento como algo malo, sino como una oportunidad para aprender
en el futuro. Lo anterior es importante porque no se emitieron juicios negativos sobre la
persona, sino que se fomentd un ambiente de respeto para externar lo que no se conocia
sin miedo a represalias. Al enfatizar en que no saber algo no es algo malo, se motivaba a
encontrar una solucion en algun otro lado y a ser mas honestos en las participaciones. De
esta forma, se admitia que estaba bien no tener todas las respuestas y se generaba un clima

de mayor confianza sin demeritar el trabajo del colaborador.

Difusion del conocimiento

En la difusidn del conocimiento se analizd la manera en que se dispersa el conocimiento en
el drea. En este sentido, fue posible observar cémo el equipo tenia la capacidad de generar
diagramas de flujo, leerlos y comunicarlos a los demas, utiles como un medio para transmi-
tir su conocimiento. Este material construido no sélo les permitié clarificar sus ideas y ma-
nifestar su propio entendimiento del tema, sino que también facilitdé su explicacién a los
demas. Sin embargo, lo mas relevante de esta estrategia fue la utilizacién de la documen-
tacion existente para transmitir un conocimiento, como se visualiza en la siguiente vineta:
"Comenz6 a explicar el diagrama a nivel proceso: se revisaron las entradas al proceso, con-
ceptualmente y con ejemplos, y se comenté lo que significan las interacciones con otros
diagramas" (registro de observacion de la sesién de comunidad de practica del 10 de agosto
de 2020).
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Réplica del conocimiento

En la réplica del conocimiento se profundizé en la estandarizacién y repeticidon de los pro-
cesos. Esta estrategia es relevante para el drea porque permite documentar el conoci-
miento que se tiene, formalizar la informacién y capacitar a nuevos integrantes. En este
sentido, es importante destacar que es conveniente mantener estas referencias actualiza-
das para que realmente sean utiles, deben ser consultadas y comunicadas a quien se re-
quiera. En las sesiones de trabajo se pudo observar como el equipo sabe consultar la
informacién en los repositorios de informacion existentes: "El Coordinador de Distribucién
y Datos Maestros se conecto al repositorio de informacién donde se tienen almacenados
los diagramas de proceso" (registro de observacién de la sesidon de comunidad de practica
del 10 de agosto de 2020).

Estilo de liderazgo y clima laboral

Segun el modelo de Kakabadse, fomentar el ambiente propicio para aprender a través de
la interaccidn con otros es indispensable para crear una cultura de aprendizaje en la orga-
nizacion, para lo cual el liderazgo y clima laboral se convierten en piezas clave. Debido a lo
anterior, se presentan las adecuaciones que se realizaron y los aprendizajes que se tuvieron
a lo largo de la intervencion para propiciar un ambiente de apertura al dialogo desde el

gestor del conocimiento.

El primer paso importante es que todos los integrantes tengan claridad del objetivo que se
persigue con el cambio, de los beneficios que se pueden obtener y de la necesidad que le
da origen. Kotter, en sus ocho pasos para una transformacion organizacional, expone que
lo primero que se debe realizar es establecer un sentido de urgencia, en el cual se debe
transmitir claramente el por qué el cambio es indispensable y requerido para la empresa
(Kotter, 1995, pp. 59-62). Un proceso de esta naturaleza implicara sacrificios y colaboracion
de las personas, por lo que ayudard que lo perciban como relevante e importante para la
supervivencia de la organizacion. De esta forma, en las sesiones se buscé reforzar la impor-
tancia del proyecto y la forma en que se llevaria a cabo: “Aproveché para hacer algunas
analogias entre lo comentado y el proyecto de nosotros: cémo se manejara el tema de los

usuarios clave (células de trabajo), de las cargas de datos (responsabilidad del equipo
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interno) y el reconocimiento (apegado a la cultura organizacional)” (registro de observacién

de la sesiéon de comunidad de practica del 23 de octubre de 2020).

Stogdill (1948, citado en Escandon-Barbosa y Hurtado-Ayala, 2016, p. 139) clasifica el lide-
razgo en tres estilos: democratico, autocratico y liberal. El lider democratico fomenta la
participacion de los subordinados, esta abierto a sus opiniones y comparte la toma de deci-
siones, sabiendo que cada persona esta motivada a hacer lo correcto (Adamsy Yoder, 1985,
citado en Escandon-Barbosa y Hurtado-Ayala, 2016, p. 139). En el estilo autocratico, el lider
se limita a dar las instrucciones para llevarlas a cabo (Escandon-Barbosa y Hurtado-Ayala,
2016, p. 140) y se basa en la autoridad y el poder, con una minima participacion de otras
personas (Warrick, 1981, citado en Escandon-Barbosa y Hurtado-Ayala, 2016, p. 140). Por
otra parte, el lider liberal interviene poco en el trabajo de sus colaboradores y busca man-
tener un bajo perfil para no meterse en problemas (Warrick, 1981, citado en Escandon-
Barbosa y Hurtado-Ayala, 2016, p. 140). En un estudio realizado en empresas exportadoras
colombianas, se demostré que el estilo de liderazgo democratico es altamente eficiente y
de alto desempefio, asi como el estilo liberal con cierto nivel de control del gerente (Escan-
don-Barbosa y Hurtado-Ayala, 2016, p. 143).

Por ello, en cuanto a liderazgo, se busco generar un estilo mds democratico y horizontal en
las sesiones de la Comunidad de Practica, con el fin de fomentar la construccién conjunta
de soluciones y la identificaciéon de problemas. A través de un proceso evolutivo, se inclu-
yeron elementos pedagdégicos en la Gestién del Conocimiento, como evitar dar soluciones
a los participantes o participar después de cada intervencién, cuidar que todos emitan una
opinidn, fomentar espacios donde se pueda construir en conjunto y tener claridad del ob-

jetivo de la sesion.

En lugar de dar las respuestas a los participantes, se formularon preguntas que debian ser
respondidas para llegar a las conclusiones requeridas entre todos. En las primeras sesiones
el estilo de liderazgo era mas orientado a dar respuestas y conclusiones, como se puede

observar en el siguiente texto:

“Carlos comentd que le llama la atenciéon como usualmente el drea de Datos Maestros se
deja hasta al final y no hay una colaboracién exitosa entre los equipos de trabajo. Comenté
gue es cierto lo que menciona y que es algo que tendremos que ir cambiando poco a poco,

una gran ventaja es que en esta ocasion tenemos un equipo consultor que nos acompafia
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durante el proceso. Asimismo, comenté que ese no era solo el problema, sino que también
en muchas ocasiones hacen cargas de Datos Maestros sin siquiera notificarnos, lo cual de-
biera ser sélo nuestra responsabilidad.” (registro de observacién de la sesién de comunidad

de practica del 25 de septiembre de 2020).

En la vifieta anterior, la figura de liderazgo toma un papel protagénico, lo cual dificulta que
el conocimiento se genere como producto del didlogo entre las personas, lo cual fomenta
gue se pueda sentir como una imposicién del jefe al subordinado. Al desear mitigar los efec-
tos de la migracidn, se vuelve relevante que los miembros del equipo de trabajo se sientan
parte de las soluciones acordadas, de tal forma que se apropien de ellas al momento de
implementarlas. Los jefes que logran un estilo de gestidn democratico incrementan el nivel
moral del equipo, lo cual es clave para obtener mejores beneficios (McClelland y Burnham,
2003, p.122). Debido a ello, en las sesiones posteriores, se buscé realizar preguntas en lugar

de dar respuestas, como puede verse a continuacion:

“Les pregunté que para ellos qué era el tener una buena comunicacién en un proyecto... Les
pregunté quién debia, en su opinidn, estar a cargo de la comunicacién... Les pregunté cdmo
se podian asegurar de que la comunicacidn habia sido entendida correctamente” (registro

de observacion de la sesién de comunidad de practica del 23 de octubre de 2020).

En este texto, es claro como la lider preguntd en lugar de informar u opinar. En el siguiente
ejemplo, se guardé silencio para observar las reacciones generadas y fomentar que alguien

tomara la iniciativa de la palabra:

“Carlos prosiguio destacando temas asociados al usuario: promover su nivel de responsabi-
lidad en el Dato Maestro, transmitir su importancia y uso, comunicarles el nuevo proceso,
los impactos y beneficios, asi como el establecimiento de mediciones y su seguimiento. A
esta participacion, Jorge comentd que él aun no tenia claro cémo se iba a lograr que el
usuario se alineara al nuevo proceso y lo adoptara. A esta inquietud, Karla comentd que
compartia el mismo sentimiento: que actualmente la informacién esta documentada, que
tiene procesos y politicas claras, pero que, aun asi, los usuarios cada rato le preguntan como
se deben hacer las cosas y buscan que se les autoricen excepciones. Menciond que los usua-
rios no saben o no quieren buscar la informacién y que preguntan las cosas mas de una vez.
Les pregunté si alguien tenia las respuestas a estas preguntas, pero al ver que no era asi, en

lugar de responderlas yo, les dije que era una excelente pregunta para nuestro invitado
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experto que se conectaria a la sesidon” (registro de observacion de la sesion de comunidad
de practica del 06 de noviembre de 2020).

En este texto es posible observar cdmo se dejé fluir el didlogo entre los participantes, sin
intervenir o dar una respuesta. Incluso al final, no se proporciona una solucién al problema,
sino que se plantea una alternativa adicional para poder obtener una posible forma de re-
solver el tema: consultdndolo con el experto. En un liderazgo tradicional de un jefe, bajo un
esquema mads autocratico, es recurrente que se dé de forma inmediata una respuesta di-
recta al colaborador, inhibiendo, en algunos casos, el proceso de generacidn de alternativas
y de construccidn de conocimiento colectivo. En un estilo de liderazgo autocratico, el lider

decide sin tomar en cuenta al grupo (Escandon-Barbosa y Hurtado-Ayala, 2016, p. 140).

Se fomentaron los espacios donde se pudiera construir en conjunto en lugar de sélo expo-
ner ideas propias. Es bueno que cada uno pueda presentar sus conclusiones de analisis in-
dividuales, pero también es muy valioso generar entregables de construccién conjunta.
Estos productos compartidos son Utiles para incrementar el nivel de compromiso, motiva-
cion y nivel de pertenencia, es una forma en que los colaboradores se pueden apropiar de
las soluciones sin sentirlas como algo impuesto o una obligacién. El mejor lider es aquel que
puede gestionar a su equipo de trabajo bajo un estilo de mentor, logrando influir en los
colaboradores sin recurrir a técnicas autoritarias (McClelland y Burnham, 2003, p.126). A

continuacion, se extrae un fragmento que lo ejemplifica:

“Les pregunté si estaban de acuerdo en que hiciéramos una lluvia de ideas de los temas que
fueran de nuestro interés. Estuvieron de acuerdo.... Pregunté si querian afiadir mas y al in-
dicar que no, procedimos a numerar la lista de ideas, validamos las agrupaciones que se
hicieron de los conceptos y definimos que hariamos una votacién entre todos para elegir.
Cada persona comento sus tres temas relevantes y elegimos los que mads votos tuvieron”
(registro de observacién de la sesion de comunidad de practica del 11 de septiembre de
2020).

En el ambiente laboral, no siempre se tiene la oportunidad de construir en conjunto, puesto
gue es mas recurrente encontrar procesos estandarizados o niveles de jerarquia que lo in-
hiben. El modelo de Kakabade establece que el didlogo es una de las formas mds enrique-
cedoras de compartir y crear nuevos saberes, de tal forma que se ponga en comun lo que

las personas conocen y se generen ideas colectivas viables de implementar. Las principales
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ventajas de este liderazgo colaborativo es que se puede construir desde diferentes aristas,

incluyendo el mayor nimero de variables y con un sentido de pertenencia mucho mayor.

El gestor de la intervencién debe fungir como regulador y orientador de las sesiones de
trabajo para garantizar que se cumplan los objetivos esperados, pero, al mismo tiempo,
mostrar apertura para modificar e improvisar segun se vayan presentando temas durante
la reunion. El lider de la Comunidad de Practica tiene el rol de resolver conflictos, de evaluar
el desempefio y de priorizar actividades (Dalkir, 2005, p. 127). A continuacién, se presenta

un extracto de cémo se daban los mensajes al inicio de cada reunién:

“La sesion inicié de forma puntual, saluddndonos entre todos. Les pregunté cémo estaban
y les recordé los objetivos de esta sesidn: generar entre todos una lista de actividades que
pudiéramos implementar como area para reducir y prevenir los problemas que se pudieran
presentar con el nuevo sistema y lograr que el cambio fuera menos caético” (registro de

observacion de la sesidon de comunidad de practica del 06 de noviembre de 2020).

Esta funcion del lider se identific6 como una herramienta util para orientar los esfuerzos
durante la sesion y ser eficientes con el uso del tiempo. De manera semejante, también se
detectd como importante que el gestor salude y se preocupe por cémo estan los partici-
pantes al comenzar. Este breve gesto ayudo a introducir a los colaboradores a cada reunién
para desconectarse mas facilmente de las actividades que estaban realizando previamente,

asi como propiciar un clima de cordialidad desde el inicio.

Es importante destacar los criterios de decisidn que se ejecutaron como consecuencia del
liderazgo horizontal. El objetivo fue generar situaciones en las que las decisiones fueran
tomadas entre todos, de tal forma que se tuviera una oportunidad para que los participan-
tes se sintieran involucrados en el proceso, como se puede observar a continuacién: "El
orden fue en funciéon al numero de votos y el nimero de sesiones fue decidido en conjunto”
(registro de observacién de la sesion de comunidad de practica del 11 de septiembre de
2020).

De esta forma, se propicié durante las reuniones que los participantes ofrecieran alternati-
vas sobre cdmo tomar una decisidon, como se observa en las siguientes vifietas: "Karla hizo
un comentario al votar: “es mejor que elijamos temas que nos ayuden en la migracién que

nn

tenemos préxima, para aprovechar y que nos sirva mas”” (registro de observacién de la

sesién de comunidad de practica del 11 de septiembre de 2020); "Carlos propuso ser el
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primero porque en la Ultima sesion habia sido el Ultimo en exponer" (registro de observa-
cién de la sesidon de comunidad de practica del 23 de octubre de 2020). El resultado obte-
nido fue la generacién de criterios colaborativos, donde la decisidn final fue tomada por el

mismo equipo.

De una forma semejante, también el gestor propicié identificar el contenido de interés de
los colaboradores para incrementar el nivel de participaciones, bajo la premisa de que la
curiosidad y la utilidad percibida, facilitan el aprendizaje. Lo anterior se ejemplifica en la

siguiente vifieta:

"Jorge menciond que se puede profundizar en las solicitudes que se suelen tener en el area,
sobre todo aquellas asociadas a proyectos, con el objetivo de hacer un andlisis de los pro-
blemas que se han tenido y aprender todos de ello... Carlos aporté una gran cantidad de
ideas en masa: administracién del tiempo, valores organizacionales, comunicacién en pu-
blico y preparacion de una capacitacion" (registro de observacion de la sesion de comunidad
de practica del 11 de septiembre de 2020)

Los temas de interés manifestados aportaron también informacién relevante para el lider
porque, de una forma u otra, evidenciaron los aspectos en los que el equipo se sentia mas
débil, curioso o aquello que visualizaban como area de oportunidad, como se muestra en la
siguiente vineta: "Pedro anadié después el tema de atencidn a usuarios, enfatizando en que
es un problema que se tiene actualmente y que cree conveniente alinear en el area" (regis-
tro de observacion de la sesion de comunidad de practica del 11 de septiembre de 2020).
O bien, transparentaron las fortalezas que ya se tenian: "Pedro comentd que hablar de las
implementaciones le parecia muy util y que le gustaria compartir su propia experiencia so-
bre proyectos que ha vivido internamente" (registro de observacién de la sesién de comu-
nidad de practica del 11 de septiembre de 2020). El conocimiento se basa en aprendizaje y
desarrollo, el cual se potencializa cuando la persona tiene la voluntad de adquirirlo y usarlo

para operar con mayor eficiencia (Korak-Kakabadse et al., 2002, p.64)

Asi mismo, el rol del gestor fue importante ante las dificultades expuestas por los miembros
del equipo para lograr que éstas sean vistas mds como una oportunidad de hacer las cosas
de forma distinta y mejor, en lugar de como un agobio o fuente de estrés. El proceso de
reflexion y meta-analisis es una categoria importante del conocimiento (Holliday y Chand-

ler, 1986, citado en Kakabadse et al., 2001, p. 140), por lo que este ambiente de reto se
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potencializd con un estilo de liderazgo orientado a cuestionar por qué pasa algo, por qué se
repite y como se puede solucionar de raiz: "Les pregunté por qué podria estar pasando eso
y concluimos que podia ser por la rotacion de personal que ha habido en el drea que tiene
a su cargo esas funciones" (registro de observacion de la sesién de comunidad de practica
del 06 de noviembre de 2020).

La Gestidn del Conocimiento requiere que se pueda generar un ambiente en el que las per-
sonas perciban una apertura al didlogo y al intercambio de ideas, como sefala Kakabadse,
donde se tenga un espacio libre de juicios y se pueda explorar cualquier alternativa, por lo
que el liderazgo se convierte en una herramienta importante para desencadenar y propiciar
las distintas etapas del proceso. El gestor modula y dirige los esfuerzos individuales para
lograr un entregable colectivo que represente verdaderamente a los miembros de la comu-
nidad en términos de lo que saben, lo que requieren saber y lo que pueden deducir entre
ellos. Un estilo de liderazgo colaborativo tiene beneficios no sélo en el nivel de compromiso
de los colaboradores, sino también en su calidad de vida: reduccién de estrés y apertura
para plantear y resolver problemas en conjunto, los cuales pudieran ser mas dificiles de
atacar desde la individualidad. Asimismo, apoya en la desintegracién de las barreras que se
puedan presentar, dentro del drea y en su integracidn con otras, y propicia bucles iterativos
y recurrentes de Gestion del Conocimiento que permiten crear una red de generacion de

nuevos saberes sin que el jefe deba ser el Unico que da las respuestas.

Los claroscuros de la Gestion del Conocimiento

En la Gestién del Conocimiento se presentan diferentes matices, tanto positivos como ne-
gativos, que deben ser modulados, enfocados y atendidos para lograr el resultado que se
desea obtener. En la intervencion realizada con el equipo de Datos Maestros, de agosto a
noviembre de 2020, se recopilaron preocupaciones, dificultades, retos y posibles soluciones
del proceso que implica la migracién de sistema. Estos claroscuros son importantes de mos-
trar porque permiten anticipar actividades que mitiguen la resistencia al cambio desde las

mismas inquietudes del equipo.
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Dificultades, retos y preocupaciones del equipo

A través de las participaciones, se expusieron las dificultades a nivel técnico (uso de la he-
rramienta tecnoldgica), a nivel proceso (relacionadas con las actividades realizadas) o a ni-
vel servicio (impacto en el cliente interno) que el equipo percibia como un freno potencial

de la implementacién.

A nivel sistema, las inquietudes estaban orientadas a lo que se podrd o no realizar en la
nueva herramienta: como el usuario colocaria su solicitud, si ésta pudiera ser masiva y aso-
ciada a un cddigo de referencia, como se daria seguimiento a su estatus, como se gestiona-
rian las excepciones y sus respectivos flujos de aprobacion, entre otras. Es decir, las
preocupaciones nacian principalmente de comparar el sistema vigente contra el nuevo, el
cual era, en gran parte, desconocido, puesto que no se habia visto MDG funcionando ni se
habia interactuado con él. El siguiente ejemplo ilustra lo anterior: "Pablo pregunté cémo el
usuario final podia dar seguimiento a las solicitudes: “todos los dias nos hablan para pre-
guntarnos como va su solicitud y esto nos consume mucho tiempo”. El coordinador respon-
diéd que el usuario podra obtener la informacién directo del sistema" (registro de
observacion de la sesidon de trabajo con el equipo de Datos Maestros de Clientes y Provee-
dores del 13 de agosto de 2020). De manera semejante, en el siguiente comentario se hace
evidente cdmo aun no se tenia un conocimiento exhaustivo de la herramienta: "Gabriela
pregunto si MDG tenia alguna opcion para administrar los tiempos de las tareas y de enviar
recordatorios a los usuarios" (registro de observacion de la sesién de trabajo con el equipo

de Datos Maestros de Clientes y Proveedores del 13 de agosto de 2020).

A nivel proceso, las dudas manifestadas se referian a la forma de llevar a cabo la interaccidn
con las otras areas y las politicas del gobierno de los datos: cémo se gestionaria la duplicidad
de los datos, cdmo se fomentaria la corresponsabilidad del negocio en la calidad del Dato
Maestro, cobmo se incrementaria el entendimiento de los usuarios internos y su nivel de
involucramiento, cdmo se garantizaria la estandarizacién de las estructuras del sistema y
como se lograria la adopcion del nuevo modelo. La siguiente vifieta ilustra un ejemplo:
"Jorge menciond que aun asi le parecia que era un gran reto y que no necesariamente se
lograria facilmente, que le preocupaba mucho la forma en que se gestionaban actualmente

las urgencias, las llamadas que se tienen fuera de horario laboral y los comentarios de los
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usuarios que no siempre entienden el Dato Maestro." (registro de observacion de la sesién

de comunidad de practica del 06 de noviembre de 2020).

Por otra parte, a nivel servicio, las problematicas identificadas se asociaban a la forma en
gue se podian impactar los tiempos de respuesta, la percepcién que podia tener el usuario
interno de la operacion del drea y la capacidad de atender excepciones y solicitudes masi-
vas, lo cual se puede observar en el siguiente texto: “Jorge comenté que valia la pena refor-
zar la interaccién y comunicacién entre areas porgue se tiene la tendencia a olvidarse del
area de Datos Maestros y no contactarla hasta el final, hasta que urge algo y se dejan ven-
tanas de respuesta muy apretados.” (registro de observacion de la sesion de comunidad de

practica del 06 de noviembre de 2020).

A través del proceso, el equipo también fue capaz de identificar mediante razonamientos
deductivos e inductivos, las barreras de conocimiento que se tenian, tanto dentro del area
como con el cliente interno: "Nos narrd las complejidades que se tuvieron para que los
usuarios adoptaran un sistema nuevo al que antes tenian, cdmo se percibia poco interés de
su parte por aprender las transacciones nuevas y el tipo de dudas que se tuvieron durante
la salida a productivo" (registro de observacion de la sesion de comunidad de practica del
25 de septiembre). Lo anterior adquiere importancia cuando se requieren plantear acciones

correctivas.

Soluciones posibles identificadas por el equipo

Uno de los objetivos principales de las sesiones de trabajo fue lograr identificar en conjunto
las posibles soluciones para contrarrestar los problemas o retos identificados, de tal forma
gue se pudiera construir una estrategia del drea para mitigar los aspectos negativos que
podian presentarse, como la disminucidn del nivel de servicio, el incremento de solicitudes

de excepcién o urgentes o el incremento de errores operativos.

En este sentido, se identificé que, al igual que con las dificultades, la mayoria de las solucio-
nes expuestas también eran resultado, principalmente, del analisis de vivencias previas. El
proceso consistid en reflexionar sobre cada uno de los elementos catalogados como un obs-

taculo en el pasado para poder comprender mejor el evento y determinar una forma de



Gestion del Conocimiento en una implementacion del modulo Master Data Governance 96

prevenirlo. Es decir, no se optd por un abordaje global de toda la problematica en conjunto,

sino que se subdividid en partes de estudio mas facilmente digeribles por todos.

En la siguiente vifieta, se presenta un ejemplo de las soluciones propuestas por los partici-

pantes en torno a los problemas que podrian surgir durante la migracién de sistema:

"Pedro destacd las siguientes posibles soluciones, aclarando que se parecian mucho a las
que habia comentado Carlos: comprender el objetivo y la importancia del proyecto, asi
como su alcance, involucrar a los participantes a lo largo de todo el proyecto, capacitar,
evaluar riesgos, tener reuniones de estatus del proyecto, involucrar a personas con alto
nivel de conocimiento y comunicacidn. La palabra comunicacién la tenia en puras mayus-
culas e hizo hincapié en ese punto, sefalando la importancia .de que todos estuvieran bien
informados en todo momento" (registro de observacién de la sesién de comunidad de prac-
tica del 23 de octubre de 2020).

Debido a que la experiencia previa ha sido una fuente importante de aprendizaje del
equipo, algunas soluciones propuestas se basaron en las anécdotas previas que se habian
tenido en otras migraciones o en proyectos asociados al Dato Maestro. Ello daba posibili-
dades para reducir la probabilidad de errores y de gestionar riesgos. Un ejemplo de los co-
nocimientos previos que se pudieron extrapolar es: "Los principales problemas abordados
por Jorge se referian a la poca participacion del negocio en la implementacion, en el desco-
nocimiento del sistema que esa empresa utilizaba previamente, en problemas técnicos y en
errores en algunos datos por alguna omisién" (registro de observacién de la sesién de co-
munidad de practica del 25 de septiembre de 2020). De una forma similar, en la siguiente
vifieta se explicita cdmo los miembros de la Comunidad de Practica fueron identificando
causas raiz que podian ser aplicadas también al proyecto de implementacion de MDG: "Pe-
dro nos expuso sus aprendizajes y concluyé que los principales problemas tenian que ver
con la falta de claridad en la definicidn de roles y responsabilidades, en la comunicacion no
oportuna y en las reuniones poco frecuentes de seguimiento" (registro de observacion de
la sesion de comunidad de practica del 10 de octubre de 2020). Asimismo, se fueron iden-
tificando patrones recurrentes que podian ser solucionados de origen: "...el comun deno-
minador fue la resistencia al cambio, el poco interés por aprender procesos nuevosy el poco
entendimiento del usuario, aun siendo proyectos distintos en alcance" (registro de obser-

vacion de la sesion de comunidad de practica del 10 de octubre).
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Un detalle a destacar es que los participantes con menos experiencia laboral buscaron apo-
yarse mas en componentes tedricos, lo cual hace sentido porque su fuente principal de co-
nocimiento dificilmente podia ser lo que ya hubieran vivido previamente: "Para la etapa de
planeacion menciond la importancia de que se le dedique tiempo suficiente a esta fase,
generando una programacion completa y flexible, donde se asignen responsables claros y
se involucren las personas necesarias, asimismo, comento la relevancia de establecer hitos
y tener contemplados los peores escenarios para poderlos prevenir y evitar sorpresas" (re-

gistro de observacién de la sesion de comunidad de practica del 23 de octubre de 2020).

A partir de los comentarios expuestos por el equipo fue posible construir un plan de trabajo
interno con acciones concretas para evitar cometer los mismos errores que ya se habian
experimentado o de evitar nuevos. Mas alld de la generacién del plan, lo relevante es que,

al construirse entre todos, se agiliza su adopcién y se recuerda con mayor facilidad.

Otro punto importante por destacar fue la necesidad de sentirse pertenecientes a algo ma-
yor y de ser tomados en cuenta, es decir, de construir un grupo unido de trabajo: "Pedro
comentd que, para él, era necesario generar una mayor identidad como equipo de Datos
Maestros y convivir mas entre todos, de tal forma que se generara mas confianza entre los
miembros" (registro de observacién de la sesién de comunidad de practica del 06 de no-

viembre).
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Conclusiones

A partir de los resultados obtenidos en la intervencion realizada de agosto a noviembre de
2020 en el equipo de Datos Maestros, es posible concluir que una de las herramientas mas
poderosas en la gestion del cambio es incluir a las personas clave del equipo de trabajo
desde las etapas tempranas del proyecto, de tal forma que se sientan participes y tomadas
en cuenta. De esta manera, la iniciativa deja de ser algo ajeno e impuesto, para convertirse
en una creacion colaborativa, lo cual incrementa el nivel de entendimiento, de compromiso

y de motivacion.

En la intervenciéon se conformé una Comunidad de Practica como mecanismo para facilitar
el proceso de intercambio de ideas que propiciaran el aprendizaje colectivo y establecieran
herramientas para prevenir posibles problemas durante la migracidn. Las conclusiones mas
relevantes a las que se llegaron durante esta etapa de la gestidén del conocimiento son las

siguientes:
Clima y ambiente laboral

e Es indispensable que exista respeto y confianza para propiciar el intercambio de
ideas y la construccién de conocimiento colectivo.

e La generacion de empatia entre los participantes incrementa el sentido de perte-
nencia, asi como la identificacién de problemas comunes y sus respectivas solucio-
nes.

e Eldidlogo es la base principal para la gestidn del conocimiento, el cual permite com-
partir lo que se sabe, exponer puntos de vista convergentes y divergentes, lo que da

posibilidades para tejer nuevas aristas desde las participaciones.
Cambio organizacional

e En un proceso de esta naturaleza, es importante primero dar a conocer a los em-
pleados el objetivo perseguido por la organizacién, asi como el contexto que lo ori-
ginay los beneficios a obtener, tanto para la empresa global, como para el dreay los
colaboradores, de tal forma que se construya una visién compartida. Es mas facil
hacer y comunicar lo que verdaderamente se entiende, por lo que se requiere ase-
gurar que los colaboradores comprendan el proyecto en cuestion y los impactos que

se tendran, tanto positivos como negativos. Hacerlos participes de las soluciones
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para mitigar los problemas potenciales no sdlo los hace conscientes de lo que puede
suceder, sino que genera mecanismos para su prevencion.

El componente humano, a diferencia del técnico o de procesos, es el mas dificil de
gestionar en un proceso de cambio por la variabilidad de escenarios que se pueden
generar en torno a los comportamientos individuales. Cada persona tiene formas
distintas, por naturalezay caracter, de enfrentar aquello que percibe como amenaza
o que reta su “status quo”, por lo que estan involucradas metas o intereses perso-
nales, criterios de motivacién distinta, niveles diferentes de aversién al riesgo, situa-
ciones de vida particulares, egos y expectativas, en otras palabras, estd implicada la
subjetividad vy las historias de vida de cada miembro del equipo. Abrir canales de
comunicacidn es util para identificar qué puede estar afectando a cada uno o qué
inquietudes le impiden adoptar la totalidad del cambio para detonar acciones perti-
nentes en consecuencia.

El acompanamiento de un experto o equipo consultor proporciona una base de co-
nocimiento adicional de gran valor porque se construye sobre mejores practicas y
experiencias previas de la industria o del tipo de proyecto especifico.

La experiencia y saber previo de cada colaborador debe ser recabada, comprendida
y validada, por el valor que tiene en un proceso de cambio, constituyendo un puente

entre la situacion actual y la futura de la operacion.

Liderazgo

Un estilo de liderazgo mas horizontal, donde no se dan todas las respuestas a los
colaboradores, permite el intercambio y construccidon de conocimiento enfocados a
la mejora de la operacién del drea. Es una forma de compartir experiencias, asi como
generar estrategias y acuerdos entre todos de una forma menos invasiva e impuesta
para los participantes, facilitando su adopcién, entendimiento y ejecucién posterior.
El liderazgo contribuye notoriamente a la actitud con la que el equipo enfrentara el
cambio, es decir, se convierte en la principal palanca para el éxito de la transforma-
cion.

Un estilo mas colaborativo requiere tiempo, dedicacion, constancia y compromiso
por parte del lider, asi como de los participantes. El jefe debe mostrar un genuino
interés y seguimiento durante el proceso, en el cual debe ser mas cuidadoso de

como leer a las personas, de cdmo encauzarlas, de escucharlas y de tener mayor
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cercania y empatia, asi como corresponder con grados de libertad para los miem-
bros del equipo.

El liderazgo horizontal no necesariamente pudiera ser aplicado en todas las situa-
ciones, ya que depende de ellas la emergencia de diferentes tipos de liderazgo; hay
temas puntuales que no se pueden someter a un didlogo o debate en el equipo, sino
que simplemente se deben ejecutar de determinada forma. Por ejemplo, en este
caso puntual, la implementacién del nuevo sistema no era opcional ni sujeta a dis-
cusioén. De esta forma, el lider puede seleccionar el estilo de liderazgo mas adecuado
para cada circunstancia, con el fin de obtener los mayores beneficios posibles, tanto
para las personas del area como para la organizacion.

El rol del gestor del conocimiento implica tener claridad de los objetivos a lograr y
enfocar al equipo en lo que se requiere, generando sinergia entre las necesidades
organizacionales e individuales. Cuidar las cargas de trabajo durante el proyecto de
migracidn es importante para evitar un desgaste innecesario de las personas que

reduzca el nivel de rendimiento y motivacion.

Dindmica de trabajo y resolucidn de problemas

A través de la participaciéon de los colaboradores y la gestion del lider se genera un
aprendizaje mas duradero porque todos intervienen en su construccion y en su
apropiacién. Este aprendizaje tiene mas posibilidades de transferirse a otros contex-
tos y situaciones.

Los canales de comunicacién abiertos entre el equipo se extienden mds alla de la
duracién del proyecto de cambio; generan formas de entablar didlogo que propician
la escucha, la participacion, la argumentacion y la generacién de conclusiones, en
un ambiente de confianza y respeto. También fomentan el trabajo en equipo y for-
talecen la vision de grupo.

Cuando se toman en cuenta los elementos de interés e inquietudes del mismo
equipo se facilita el aprendizaje porque lo perciben como algo util para ellos; el nivel
de atencién e involucramiento incrementa, asi como su motivacién en el cumpli-
miento de los compromisos adquiridos.

El error se visualiza como una fuente de aprendizaje con el fin de prevenir futuros
problemas en situaciones similares. Un andlisis de causa raiz de lo que salié mal en

determinado contexto, permite hacer extrapolaciones, anticiparse a los eventos y
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generar acciones que mitiguen que se vuelvan a presentar. Este proceso es enrique-
cedor cuando sucede en la colectividad porque permite comprender no sélo errores

propios, sino los que han sucedido a otros equipos u otras empresas.

Aunque el proyecto completo en el darea de Datos Maestros aun no concluye, el conoci-
miento adquirido en esta etapa de la intervencién proporciona elementos valiosos para ser
aplicados en el resto de las fases. La dindmica del equipo que se ha construido facilita la
interaccidn sin las barreras de los silos operativos, propiciando una visidon conjunta de todo
el equipo de Datos Maestros con un mismo fin comun, mitigar los riesgos inherentes a la
implementacidn. La gestion del conocimiento beneficia no solo a la organizacién, sino a las
personas mismas: la experiencia es mas gratificante para todos, se sabe que se es parte de
algo mas grande y significativo, y se tiene un crecimiento en las habilidades y aptitudes. Este
esfuerzo de cada persona suma en el colectivo para lograr, en conjunto, transformar a la

organizacién desde el trabajo diario de cada uno.



Referencias

Agudelo-Ceballos, E. J. y Valencia-Arias, A. (2018). La gestion del conocimiento, una politica or-
ganizacional para la empresa de hoy. Ingeniare — Revista Chilena de Ingenieria, 26 (4),
pp. 673-684. Recuperado de http://search.ebscohost.com.ezproxy.iteso.mx/lo-
gin.aspx?direct=true&db=fua&AN=134980002&lang=es&site=ehost-live&scope=site

Aguilera-Guzman, R. M., Mondragoén, L. y Medina-Mora, M. E. (2008). Consideraciones éticas en
intervenciones comunitarias: la pertinencia del consentimiento informado. Salud men-
tal, 31(2), pp. 129-138. Recuperado de
http://www.scielo.org.mx/scielo.php?script=sci_arttext&pid=5S0185-
33252008000200007&Ing=es&tIng=es

Alarcon, D. (2019). 8 técnicas y herramientas para realizar un diagndstico comunitario. Recupe-
rado de http://danalarcon.com/8-tecnicas-y-herramientas-para-realizar-un-diagnostico-
comunitario/

Angulo, R. (2016). Gestidn del conocimiento y aprendizaje organizacional: una vision integral.
Informes Psicoldgicos, 17(1), pp. 53-70. Recuperado de https://doi-org.ez-
proxy.iteso.mx/10.18566/infpsic.vi7n1a03

Aristizabal, L. E. (2012). El porqué de la ética en la investigacidn cientifica. Investigaciones An-
dina, 14(24), pp. 369-371. Recuperado de
http://www.scielo.org.co/scielo.php?script=sci_arttext&pid=50124-
81462012000100001&Ing=en&tIng=es

Barragan, A. (2009). Aproximacion a una taxonomia de modelos de gestidn del conocimiento.
Intangible Capital, 5 (1), pp. 65-101.

Bhatt, R. (2017). Theoretical Perspective of Change Management. CLEAR International Journal
of Research in Commerce & Management, 8 (2), pp. 34-36. Recuperado de
http://search.ebscohost.com.ezproxy.iteso.mx/login.aspx?di-
rect=true&db=bth&AN=123155757&lang=es&site=ehost-live&scope=site

Calvo-Giraldo, O. (2018). La Gestién del Conocimiento en las Organizaciones y las Regiones: Una
revisidn de la literatura. Tendencias: Revista de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Ad-
ministrativas, 19 (1), p. 140-163. Recuperado de https://doi-org.ez-
proxy.iteso.mx/10.22267/rtend.181901.91

Dalkir, K. (2005). Knowledge Management in Theory and Practice, USA: Elsevier.

Deloitte. (s.f.). Your guide to a successful ERP journey. Recuperado de https://www?2.de-
loitte.com/content/dam/Deloitte/mx/Documents/human-capital/01_ERP_Top10_Cha-
llenges.pdf


http://search.ebscohost.com.ezproxy.iteso.mx/login.aspx?direct=true&db=bth&AN=123155757&lang=es&site=ehost-live&scope=site
http://search.ebscohost.com.ezproxy.iteso.mx/login.aspx?direct=true&db=bth&AN=123155757&lang=es&site=ehost-live&scope=site

Gestion del Conocimiento en una implementacion del modulo Master Data Governance 103

Erafia, A. y Barcelé-Aspeitia, A. A. (2016). Knowledge as a Collective Activity. Tépicos. Revista de
Filosofia, 51, pp. 9-35. Recuperado de http://web.b.ebscohost.com.ez-
proxy.iteso.mx/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=2&sid=9a1d048b-de24-4f2d-b8d6-
dd2blcda8531%40sessionmgrl0l

Escandon-Barbosa, D. M. y Hurtado-Ayala, A. (2016). Influencia de los estilos de liderazgo en el
desempeiio de las empresas exportadoras colombianas. Estudios Gerenciales, 32(139),
pp. 137-145. Recuperado de http://web.a.ebscohost.com.ez-
proxy.iteso.mx/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=08&sid=af289a53-2bf7-4968-9b66-
38ee9a201bb7%40sessionmgrd008

Gollner, J.A. y Baumane-Vitolina, I. (2016). Measurement of ERP-Project Success: Findings from
Germany and Austria. Engineering Economics, 27 (5), pp. 498-508. Recuperado de
https://doi-org.ezproxy.iteso.mx/10.5755/j01.ee.27.5.13208

Gdémez, L. F. (2018). ¢Consejos Técnicos o comunidades de practica? En L. F. Gdmez E/ Consejo
Técnico Escolar. Dindmicas de participacion y posibilidades de desarrollo (pp. 103-129),
México, ITESO.

INEGI (2015-2019). Encuesta Nacional sobre Disponibilidad y Uso de TIC en Hogares, ENDUTIH.
Recuperado de https://www.inegi.org.mx/temas/ticshogares/

Kakabadse, N. K., Kouzmin, A. y Kakabadse, A. (2001). From Tacit Knowledge to Knowledge
Management: Leveraging Invisible Assets. Knowledge & Process Management, 8(3), pp.
137-154. Recuperado de https://doi-org.ezproxy.iteso.mx/10.1002/kpm.120

Kawulich, B. (2006). La observacion participante como método de recoleccidon de datos. Forum:

Qualitative Social Research, 6 (2): art. 43.

Korac-Kakabadse, N., Kouzmin, A. y Kakabadse, A. (2002). Knowledge management: strategic
change capacity or the attempted routinization of professionals? Strategic Change,
11(2), pp. 59-69. Recuperado de https://doi-org.ezproxy.iteso.mx/10.1002/jsc.576

Kotter, J., (1995), Leading change: why transformation efforts fail. Harvard Business Review. Re-
print 95204, pp. 59-67.

Martinez-Caraballo, N. (2006). Gestién del Conocimiento: Aprendizaje individual versus apren-
dizaje organizativo. Intangible Capital, 2 (3), ISSN 1697-981, pp. 308-326.

McClelland, D. C. y Burnham, D. H. (2003). Power is the great motivator. Harvard Business Re-
view, 81(1), pp. 117-126. Recuperado de http://web.b.ebsco-
host.com.ezproxy.iteso.mx/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=5&sid=508c0bfa-56de-
4e57-9¢15-04243dc96447%40pdc-v-sessmgr05


https://doi-org.ezproxy.iteso.mx/10.5755/j01.ee.27.5.13208
https://www.inegi.org.mx/temas/ticshogares/

Gestion del Conocimiento en una implementacion del modulo Master Data Governance 104

McKernan, J. (2001). Investigacion-Accion y Curriculo. Madrid. Ediciones Morata.

Merriam, S. (2002). Qualitative Research in Practice: Examples for Discussion and Analysis. San
Francisco: Jossey-Bass.

Najm, N.A., Aboyassin, N., Said, K.R.M. y Al-Lozi, E. (2018). The Impact of Change Management
on ERP System Outcomes: A case of Jornanian Pharmaceutical Companies. Journal of
Applied Economics & Business Research, 8 (2), pp. 93-108. Recuperado de
http://search.ebscohost.com.ezproxy.iteso.mx/login.aspx?di-
rect=true&db=bth&AN=138407943&lang=es&site=ehost-live&scope=site

Oracle. (2019) ¢Qué es ERP? Recuperado de https://www.oracle.com/mx/applica-
tions/erp/what-is-erp.html

Pacheco, G. E., Cruz, D. S., Rivera, |. y Acosta, E. (2018). Consideraciones criticas en torno a las
metodologias de implementacidn de sistemas de informacion ERP. Administracidn y Or-
ganizaciones, 21 (41), pp. 21-22. Recuperado de https://doi-org.ez-
proxy.iteso.mx/10.24275/uam/xoc/dcsh/rayo/2018v21n41/Pacheco

Parra, M., Visbal, O., Ethel, S. y Badde, G. (2019). Calidad de la comunicacidn y actitud de los
empleados ante procesos de cambio organizacional. Interdisciplinaria: Revista de Psico-
logia y Ciencias Afines, 36(1), pp. 155—-170. Recuperado de https://doi-org.ez-
proxy.iteso.mx/10.16888/interd.2019.36.1.11

Quecedo, R. y Castaiio, C. (2003) Introduccién a la metodologia de investigacidn cualitativa. Re-

vista de Psicodiddctica, 14, pp. 5-40.

Riascos-Erazo, S.C. y Arias-Cardona, V.H. (2016). Analisis del impacto organizacional en el pro-
ceso de implementacién de los Sistemas de Informacion ERP — Caso de Estudio. Revista
Entramado, 12 (1), pp. 284-302. Recuperado de https://doi-org.ez-
proxy.iteso.mx/10.18041/entramado.2016v12n1.23127

Roa, J. S., Dulci¢, F. L., Arcos, C. L., Pineda, A. C. y Gonzdlez, C. C. (2018). Actitud y resistencia al
cambio organizacional en trabajadores mineros. Psicologia (02549247), 36(1), pp. 105—
134. Recuperado de https://doi-org.ezproxy.iteso.mx/10.18800/psico.201801.004

Rodriguez-Montes, J.A. (2006). Diagndstico y gestidn del conocimiento en un servicio de cirugia.
Cir. Esp. 80 (2), pp. 72-77.

Scurtu, L.E. y Lupu, V. (2016). Enterprise Resource Planning — ERP for Business and Knowledge
Management. USV Annals of Economics & Public Administration, 16 (1), pp. 145-153. Re-
cuperado de http://search.ebscohost.com.ezproxy.iteso.mx/login.aspx?di-
rect=true&db=bth&AN=118213934&lang=es&site=ehost-live&scope=site


http://search.ebscohost.com.ezproxy.iteso.mx/login.aspx?direct=true&db=bth&AN=138407943&lang=es&site=ehost-live&scope=site
http://search.ebscohost.com.ezproxy.iteso.mx/login.aspx?direct=true&db=bth&AN=138407943&lang=es&site=ehost-live&scope=site
https://www.oracle.com/mx/applications/erp/what-is-erp.html
https://www.oracle.com/mx/applications/erp/what-is-erp.html
https://doi-org.ezproxy.iteso.mx/10.18041/entramado.2016v12n1.23127
https://doi-org.ezproxy.iteso.mx/10.18041/entramado.2016v12n1.23127
http://search.ebscohost.com.ezproxy.iteso.mx/login.aspx?direct=true&db=bth&AN=118213934&lang=es&site=ehost-live&scope=site
http://search.ebscohost.com.ezproxy.iteso.mx/login.aspx?direct=true&db=bth&AN=118213934&lang=es&site=ehost-live&scope=site

Gestion del Conocimiento en una implementacion del modulo Master Data Governance 105

Simatupang, T., Govindaraju, R. y Amaranti, R. (2016). Change Management Perspectives in an
ERP Module Implementation: A Case Study in a Telecommunication Company. Jurnal Te-
knik Industri, 18(1), pp. 51-61. Recuperado de https://doi-org.ez-
proxy.iteso.mx/10.9744/jti.18.1.51-62

Woods, P. (1989). Entrevistas. La escuela por dentro: la etnografia en la investigacion educativa.
Pp. 77-104. Espafia: Paidos.

Zoder, S. (2019). Is ERP holding you back from innovation? Forbes Media LLC. Recuperado de
https://www.forbes.com/sites/stephanzoder/2019/06/11/is-erp-holding-you-back-
from-innovation/#33ac0acc2551


https://doi-org.ezproxy.iteso.mx/10.9744/jti.18.1.51-62
https://doi-org.ezproxy.iteso.mx/10.9744/jti.18.1.51-62

Gestion del Conocimiento en una implementacion del modulo Master Data Governance 106

Anexo 1: Libro de Categorias

En la siguiente tabla se muestran las categorias construidas a partir de los cédigos identificados
a través de la observacién, asi como la regla de pertenencia y un ejemplo. Cada uno de estos

elementos fueron analizados en el proceso de la Gestién del Conocimiento de la intervencién.

Categoria Regla de pertenen- Ejemplo del hecho observado
cia
Etapas de | Crear cono- | Toda aquella parti- | “...destacé la importancia de la inclu-
la Gestion | cimiento cipacién de una sidn de todas las dreas necesarias en
del Cono- | (internaliza- | persona, con sus el proyecto, sin excluir a ninguna. Car-
cimiento | cidn) ideas propias, los complementé que también era im-
como respuesta a portante incluir a todos los niveles de
los comentarios de | mando” (registro de observacion de la
alguien mas. sesién de comunidad de practica del
24 de octubre de 2020).
Compartir Accidn de socializa- | “Pedro proyectd su presentacion y nos
conoci- cién del conoci- explicd cdmo es el proceso cuando se
miento (so- | miento crea un nuevo centro y como fue la
cializacién) | especializado gestidon puntual del ultimo almacén”
(“know-how”). (registro de observacién de la sesion
de comunidad de practica del 10 de
octubre de 2020).
Aplicar co- | Todo aquello que “...proyectd unas ldminas de Power
nocimiento | estructure, alma- Point indicando las oportunidades y
(codifica- cene y clasifique el | fortalezas que se tuvieron ante facto-
cién) conocimiento. res internos y externos en cada una de
las migraciones” (registro de observa-
cién de la sesion de comunidad de
practica del 25 de septiembre de
2020).
Adquirir co- | Todo didlogo que “Se generé un breve didlogo entre
nocimiento | fomente la discu- Carlos, Pedro, Karla y Jorge donde
sién, evaluacién, concluyeron que los problemas tenian
critica constructiva | causas comunes y que habia patrones
o reflexion sobre el | que se repetian” (registro de observa-
conocimiento exis- | cion de la sesidn de comunidad de
tente o nuevo. practica del 10 de octubre de 2020).
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Regla de pertenen-
cia

Ejemplo del hecho observado

Todo proceso para
localizar y recono-
cer el conoci-
miento existentey
faltante en la orga-
nizacion, identifi-
cando su
relevancia para los
procesos criticos
de la empresa.

“...respondié que no estaba seguro,
pero que lo mas probable era que si.
Anadi que en esta etapa aun no habia-
mos trabajado con la herramienta, por
lo que esa duda la podriamos respon-
der en la siguiente fase; acordamos
guedarnos con el tema abierto y vali-
darlo posteriormente con el equipo
consultor” (registro de observacion de
la sesidn de trabajo con el equipo de
Datos Maestros de Clientes y Provee-
dores del 13 de agosto de 2020).

Todo proceso rela-
cionado con el uso
y dispersién del co-
nocimiento a tra-
vés de la
organizacion.

“Se comenzo a explicar el diagrama a
nivel proceso: se revisaron las entra-
das al proceso, conceptualmente y con
ejemplos, y se comentd lo que signifi-
can las interacciones con otros diagra-
mas. Se procedié a explicar la primera
caja del proceso y se ingreso al detalle
de su respectivo subproceso” (registro
de observacién de la sesion de trabajo
con el equipo de Datos Maestros de
Materiales del 10 de agosto de 2020).

Toda actividad que
evidencie la estan-
darizacion de pro-
cesos o la
ejecucién de activi-
dades de forma
igual en cada oca-
sién.

“El Coordinador de Distribucién y Da-
tos Maestros se conectd al repositorio
de informacién donde se tienen alma-
cenados los diagramas de proceso”
(registro de observacién de la sesién
de trabajo con el equipo de Datos
Maestros de Materiales del 10 de
agosto de 2020).

Categoria
Estrate- Identifica-
giasdela | cion del co-
Gestion nocimiento
del Cono-
cimiento
Difusion del
conoci-
miento
Réplica del
conoci-
miento

Estilo de Tipo de li-

liderazgo | derazgo

y clima la-

boral

Todo elemento
gue explicite o ma-
nifieste el tipo de
liderazgo ejercido.

“...les pregunté si estaban de acuerdo
en que hiciéramos una lluvia de ideas
de los temas que fueran de nuestro in-
terés” (registro de observacion de la
sesion de comunidad de practica del
11 de septiembre de 2020).
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Regla de pertenen-
cia

Ejemplo del hecho observado

Identificacion, defi-
nicién o puesta en
practica de deter-
minados parame-
tros para tomar
una decision.

“Es mejor que elijamos temas que nos
ayuden en la migracion que tenemos
préxima, para aprovechar y que nos
sirva mas” (registro de observacion de
la sesidon de comunidad de practica del
11 de septiembre de 2020).

Cualquier tema del
gue los participan-
tes quieran apren-
der.

“...seguia proponiendo temas: profun-
dizacién en herramientas tecnoldgicas,
liderazgo, trabajo en equipo, resilien-
cia” (registro de observacion de la se-
sion de comunidad de practica del 11
de septiembre de 2020).

Toda aquella activi-
dad, situacién o
contexto que sea
identificada o per-
cibida por el
equipo como un
obstaculo o area
de oportunidad
para la implemen-
tacién y adopcidn
del nuevo sistema,
tanto real como
potencial.

“Carlos comentd que le llama la aten-
cién cdmo usualmente el area de Da-
tos Maestros se deja hasta al final y no
hay una colaboracion exitosa entre los
equipos de trabajo” (registro de obser-
vacion de la sesion de comunidad de
practica del 25 de septiembre de
2020).

Categoria
Estilo de Criterios de
liderazgo | decisidn
y clima la-
boral
Temas de
interés
Los claros- | Dificulta-
curos de des, retos y
la Gestion | preocupa-
del Cono- | ciones del
cimiento equipo
Soluciones
posibles
identifica-
das por el
equipo

Toda aquella activi-
dad, situacion o
contexto que con-
tribuya a la solu-
cion de los
problemas o retos
identificados.

“Carlos comentd que se debe reforzar
la comunicacion entre los participan-
tes del proyecto, Francisco enfatizé
gue se debia hacer hincapié en la res-
ponsabilidad que tienen los usuarios
de sus datos, Karla hablé sobre la im-
portancia de la capacitacidon y Pedro la
relevancia del involucramiento del ne-
gocio” (registro de observacion de la
sesion de comunidad de practica del
25 de septiembre de 2020).




