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Disefio de un Sistema de Colaboracion Dr. Augusto Bernuy Alva

Resumen

La ciencia y tecnologia requiere nuevos escenarios para demostrar su valor, por
ello los cientificos e investigadores avanzan en disefio de sistemas solares, procesos de
reaccién nuclear, procesos espaciales, entre otros. Los procesos de educacién y de
mejora de la produccidn, aparentemente, estaban equilibrados con sistemas de negocios,
pero hoy tenemos una nueva vision con el desarrollo de la inteligencia artificial, gestion
del conocimiento y los avances en capital intelectual.

Ahora sabemos que podemos capturar el conocimiento que han adquirido las
personas, pero también debemos entender las necesidades de los usuarios y definir las
formas de colaboracion eficaz entre ellos.

El Sistema de Colaboracion propone un nuevo disefio de arquitectura de
software, que basado en el capital intelectual puede identificar la necesidad de
colaboracion de un proceso de negocio y luego definir nuevos procesos de decisiones
basados en agentes de software. Ademas de automatizar el proceso, se propone el
disefio de decisiones inteligentes. Para ello se analiza la relacion entre el capital
intelectual, las reglas de negocio y las arquitecturas e-business. Mediante el disefio de
un modelo de tecnologia se logra la colaboracion en las personas, procesos y sistemas,
y finalmente se presenta la relacion entre la gestion del conocimiento y el capital
intelectual, esto permitirda avanzar hacia mejores formas de tomar decisiones en
diferentes escenarios de actividad productiva, cientifica y tecnoldgica, en una nueva

tendencia hacia decisiones inteligentes.



Disefio de un Sistema de Colaboracion Dr. Augusto Bernuy Alva

Palabras Clave

Sistema de Colaboracion, Gestion del Conocimiento, Capital Intelectual, “Value

Driver”, Portal del Conocimiento, Agentes de Colaboracion.



Disefio de un Sistema de Colaboracion Dr. Augusto Bernuy Alva

Abstract

Science requires new fields to show value, that’s why scientist and researchers are
working in solar systems, nuclear energy, space challenge, etc.

Well known process as education or manufacturing were apparently balanced, but
now we have a new vision with grow of artificial intelligence, knowledge management
and some scope of intellectual capital.

We know that is possible capture the knowledge inside the people, but also we have
to understand the needs of end users and to define the way to do efficiently
collaborative process.

Collaborative system propose a new architecture design of software based on
intellectual capital is able to identify the collaboration need of a process business then
we define new decision process based on software agents. To do that we development a
model with technological base and at the same time we propose other architectures of
software to intelligent decisions.

The research analyzes relationship among intellectual capital, workflow and e-
business. Through a model we obtain the collaboration among people, process and
systems; finally we show the relationship between knowledge management and
intellectual capital in order to go straight a better way to take decisions in different

activities, in science and technology, to get intelligent decisions.
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Reflexiones Iniciales

“The trouble with all the models I have seen and tested is that they are not dynamic™.

Karl-Erik Sveiby and Charles Armstrong. Learn to Measure to Learn

“Collaborative Working is not just an IT problem; success depends upon an holistic
approach involving people, process and technology”

Logistic Support community LSC Group, United Kingdom

El éxito del avance cientifico estda en la medicina, bio-informética,
nanotecnologia, energia solar, energia nuclear, exploracion del espacio, etc. Hoy
buscamos eficiencia y  productividad en las organizaciones médicas, cientificas o
espaciales. Podemos utilizar diversas herramientas de software desde las aplicaciones de
sistemas de informacion, aplicaciones “Workflow” y agentes inteligentes, en funcion
de un objetivo permanente de obtener ventaja competitiva y tomar decisiones
inteligentes.

Para tener ventaja competitiva y sostenible no basta el uso de las tecnologias de
punta, ademéas, debemos apoyarnos en la gestion del conocimiento y una gran dosis de
colaboracion entre personas, procesos y sistemas, y esto debe realizarse de alguna forma
con las Tecnologias de Informacion. Por ello un sistema de colaboracién es necesario
para los avances en ciencia y tecnologia y al mismo tiempo, el disefio de tecnologia nos
da una vision del futuro en el siglo XXI.

El autor
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PARTE |

Introduccién

Desde la perspectiva de la Ingenieria de Sistemas unimos el Capital Intelectual y

las Tecnologias de Informacion para crear el Sistema de Colaboracion.
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1. INTRODUCCION

Presenta la motivacion del libro, el origen del modelo denominado
Sistema de Colaboracion, sus objetivos, su validez frente a grandes

desarrollos cientificos y la estructura metodoldgica. En el primer apartado,

se presenta la justificacion y luego la organizacién del libro.
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1.1 JUSTIFICACION

El Capital Intelectual (CI) es un tdpico sobre el cual el interés de las empresas ha
crecido rapidamente en los Ultimos afios, especialmente en aquéllas en las que sus
beneficios derivan principalmente de la innovacion y de los servicios intensivos en
conocimiento [EDVI96]. En este sentido, “el Capital Intelectual ha sido considerado
por muchos, definido por algunos, entendido por pocos y formalmente valorado por
muy pocos, lo cual supone uno de los desafios mas importantes para los directivos y
académicos del presente y del futuro™* [BONT98]. El concepto ha sido utilizado en la
literatura académica hace algunos afios, teniendo entre sus referentes a instituciones
como Skandia (Suecia), Dow Chemicals (EEUU) y el Canadian Imperial Bank

(Canada), lo generalizan para hacer referencia a todos los activos intangibles.

Al mismo tiempo, la preocupacion de una organizacion radica en saber cuanto
vale en dinero y donde estd el dinero invertido para atender cada vez mejor a sus
clientes; en una organizacion de base tecnologica es indispensable minimizar los errores
y reducir los costos de asignacion de recursos y de repeticion de procesos. La
preocupacion de una organizacion publica o de servicios es saber qué necesitan sus
usuarios, sus clientes y como estadn funcionando los procesos de la organizacion para
mejorarlos y lograr la satisfaccion de los usuarios, ciudadanos, sociedad y los grupos de
interés (también denominados “‘stakeholders”). Todo ello nos lleva a un punto: debemos

estar en capacidad de saber qué hacer antes de hacerlo.

! Dr. Nick Bontis. Ph.D. Business Administration (Strategic Management) The University of Western
Ontario. He is the world’s leading expert on intellectual capital and its impact on performance.
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Dado que existen inventos en la medicina 0 energia nuclear necesitamos
entender el valor de los procesos, el valor de sus intangibles, el valor de Capital

Intelectual y elaborar herramientas que permitan medir su valor.

Desde la perspectiva de la Ingenieria de Sistemas, este libro es el resultado de
una investigacion que presenta un enfoque holistico sobre como obtener la maxima
eficiencia en una organizacion; el interés es abordar los conceptos metodologicos
desarrollados en el estado del arte a base del uso de las Tecnologias de Informacion
(TI), los Sistemas de Informacién y Agentes Inteligentes; luego se desarrolla una
propuesta de disefio de una nueva estructura conceptual identificando los procesos de
colaboracion en un medio ambiente dindmico que busca la eficiencia en la transferencia

del conocimiento y en los procesos de transformacion del Capital Intelectual (CI).

En investigaciones tradicionales, se puede observar como los modelos basados
en la estrategia estan separados de los Sistemas de Informacion (S1). Estos sistemas de
informacion nacen para apoyar la toma de decisiones, hoy podemos utilizar la
tecnologia de agentes inteligentes de software® con el objetivo de obtener informacion
de nuestro medio ambiente en el momento en que se inicia un proceso relevante en la

organizacion que debe aportar valor.

Las figuras 1 y 2 muestran el trabajo de un agente inteligente de software: el

agente debe recibir informacion del entorno a través de algin tipo de medio de captura

2 Un agente inteligente es una entidad software que, basandose en su propio conocimiento, realiza un
conjunto de operaciones para satisfacer las necesidadesde un usuario o de otro programa, bien por
iniciativa propia o porque alguno de éstos se lo requiere.

http://www.el profesional delainfor macion.com/contenidos/1999/abril/agentes_inteligentes_definicio
n_y_tipologia los_agentes_de informacion.html
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de datos, como sensores y percepciones, luego debe analizar qué debe hacer en su

entorno con la finalidad de satisfacer los objetivos para los que es disefiado y

posteriormente debe buscar la forma de articular sus acciones y hacerlas efectivas.

Figura 2.

SCMSOEes

PEFCEJFHOnEs

| entorng

Ejemplo de un agente inteligente de software. Fuente: Agentes inteligentes. Revista el

Profesional de la Informacion.
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Por otra parte, gestionar el conocimiento nos lleva a establecer condiciones para
que la organizacién aprenda, vamos hacia una organizacion que pueda pensar en cierta
forma. Para ello necesitamos un elemento adicional ademéas de la informacion misma, es
decir, necesitamos que los procesos y las personas colaboren entre si para lograr

objetivos comunes y la vision de la organizacion.

También sabemos que para tener éxito en la vida de una organizacién debemos
identificar el tipo de organizaciébn y en cada caso particular, definir sus fortalezas,
restricciones, excepciones Yy limitaciones. A la vez debemos buscar puntos de
apalancamiento que nos ayuden a transformar las restricciones en nuevas oportunidades.
Este razonamiento nos lleva a entender las prioridades de cada organizacion, la

importancia de dinero y la presion de los stakeholders.

Es asi como nos motiva el hecho de crear nuevas formas de comprender el valor
de una organizacion y de usar las Tecnologias de Informacion (TI) para crear una nueva
organizacion que pueda tomar decisiones inteligentes en forma automatizada: desde la
perspectiva de la Ingenieria de Sistemas unimos al Capital Intelectual (Cl), la Gestidn
del Conocimiento, e-business y Agentes de Software para hacer el trabajo en forma mas
automatica y mas eficiente en los proximos afios. El valor de estos procesos sera
incalculable en lugares remotos u otros donde se deberan tomar decisiones sobre el

avance de la ciencia y tecnologia.
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1.2 OBJETIVOS

El objetivo principal del Sistema de Colaboracion propuesto en este libro es el
siguiente:

Disefiar la arquitectura de un Sistema de Colaboracién como un modelo
basado en Tecnologia que permite unir la Gestion del Conocimiento, el
Capital Intelectual, e-business y Agentes Inteligentes para asegurar el
éxito en nuevos desafios en la toma de decisiones automatizadas y
mejorar el desempefio de las organizaciones en el camino hacia la

“eficiencia maxima”.

El objetivo principal nos lleva a plantear los siguientes objetivos especificos que

serviran de metas parciales que debemos conseguir como paso previo Yy

fundamental:

a)  Analizar el estado del arte en los modelos de Capital Intelectual y modelos
representativos de la Gestion del Conocimiento.

b)  Modelar el Sistema de Colaboracion basado en Agentes Inteligentes (Al).

c) ldentificar los elementos de un nuevo sistema que permita colaboracion
entre procesos, personas Yy sistemas.

d) Disefar las arquitecturas tecnoldgicas para el sistema de colaboracion.

e) ldentificar estrategias y nuevas formas de creacion de valor.

f)  Analizar la importancia y utilidad para las organizaciones y avances
cientificos en diferentes areas como bio-informatica o ingenieria nuclear,
entre otros.

g0  Analizar las mejoras en la eficiencia de la organizacion.
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1.3 ORGANIZACION DEL LIBRO

El libro estd organizado en partes y capitulos. Las partes son: introduccion, disefio
del Sistema de Colaboracion, conclusiones y futuras lineas de investigacion vy

aplicacion.

1.3.1 Parte 1. Descripcion del libro

La primera parte tiene por objetivo presentar las motivaciones, objetivos

generales, asi como la importancia de nuevas formas de investigacion en el siglo XXI.

El capitulo 1 (Introduccién) incluye la motivacion, objetivos, y la descripcion de

la estructura del libro.

El capitulo 2, avances en el comercio electronico, muestra como se ve hoy en dia
el comercio electronico, una vision actual en el mundo que presenta la Intranet, la
Extranet, el potencial de los negocios B2C y B2B, las recientes clasificaciones asi como
la subasta electronica. Se presentan los sistemas intermediarios, el futuro enfoque A2Z,

el comercio electronico movil y el impacto que se espera en el futuro de los negocios.

El capitulo 3 (Capital intelectual) presenta las definiciones analizadas por
diferentes investigadores y una vista cronoldgica de los modelos desarrollados desde el
“Balanced scorecard” en 1992, luego el “Intangble Assets Monitor” de Sveiby, el
“navegador de Skandia”, hasta llegar al modelo “Intellectus” y los estudios méas

recientes sobre este tema.
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El capitulo 4 (Modelos de Gestién del Conocimiento) muestra niveles asociados
al conocimiento, luego modelos de investigadores representativos asi como una
metodologia que aporta un marco para el desarrollo de proyectos de Gestion del
Conocimiento y  Servicios Multi-agentes. Luego se muestran unos ejemplos de

arquitectura de disefio de modelos de gestion colaborativa del conocimiento.

1.3.2 Parte 2. Diseflo del Sistema de Colaboracién

Presenta las innovaciones en el disefio de tecnologia que nos permite entender la
evolucion de los sistemas y nos da una vision del futuro de los proximos 20 afios en la
busqueda de la eficiencia méxima de la organizacion. Para comprender esta evolucion
en el capitulo 5, primero se presentan los requisitos asociados al capital intelectual,
luego el entendimiento de la dimension ética y cultural, y finalmente los modelos y
disefios de tecnologia basados en agentes de software. Quedan pendientes algunos temas
debido a que nuevas propuestas tecnoldgicas ocasionaran algunos cambios, en otras
palabras, debemos ser responsables en las innovaciones tecnologicas sobre todo si

impactan directamente en la vida de las personas.

El capitulo 6 ‘Disefio de la Arquitectura del Sistema de Colaboracion” es el
corazon del libro. Se muestran los fundamentos de aplicacion del sistema de
colaboracion, sus componentes y arquitectura conceptual. Luego la integracién de los
sistemas heredados en una organizacion, una participacién de nuevas aplicaciones en la
inteligencia  colaborativa, y la adaptacion de wuna arquitectura del sistema.
Particularmente, se evallan las caracteristicas del modelo a nivel de “value drivers” y

los modelos de soporte de agentes de software.
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El capitulo 7 presenta las caracteristicas para obtener el éxito de los proyectos, las

mejores préacticas y una metodologia de implementacion.

El capitulo 8 Ejemplo de un sistema de colaboracion muestra los conceptos de
disefio asociados a un tipo de organizacion. En este caso, se ha escogido una
organizacion universitaria por su diversidad y la trascendencia de la universidad en el
rol del desarrollo de un pais, por la invalorable importancia de la investigacion y por el

aporte de la universidad al desarrollo socio-economico de una sociedad.

Se presenta el analisis del caso de estudio que incluye el alcance del sistema
propuesto, asi como las funciones y disefio de los agentes de software. A la vez se
presenta el andlisis de integracion del sistema de colaboracion para unir los elementos

de capital intelectual, gestién del conocimiento y tecnologia e-business.

1.3.3 Parte 3. Conclusionesy futuras lineas de investigacion

El capitulo final sobre Conclusiones y lineas futuras de investigacién presenta
un resumen de los logros obtenidos durante la investigacion y. a la vez, se proponen
algunas formas que permitirdn continuar el desarrollo de aplicaciones tecnoldgicas en

diferentes areas y campos de accion.

Los anexos incluyen una breve historia de la empresa sueca Skandia debido a
sus logros como primera organizacién en el mundo en formar una oficina de Capital
Intelectual y crear programas oficiales para la gestién del conocimiento. Esto nos debe

dar una clara idea que muchos de los progresos en el mundo no solo son parte de un
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descubrimiento cientifico o tecnoldgico, sino que ademas se requiere de una decision
firme y una visién de futuro teniendo como premisa la importancia de la experiencia de
las personas sobre temas particulares. También se muestran las diferencias clasicas entre

la gestién del conocimiento Y el capital intelectual.

Luego se presentan algunos ejemplos de inteligencia de negocios y de agentes
inteligentes, que nos permitiran entender hacia donde se van logrando desarrollos de
alta tecnologia en el mundo desarrollado y asi podremos comprender que hay muchas
cosas que nosotros podemos hacer por nuestra propia cuenta en funcién de las
necesidades de cada industria y para diferentes grupos de usuarios. Finalmente se
presenta un resumen acerca del tema de ciudades del conocimiento con la finalidad de
mostrar la importancia que el mundo desarrollado ha dado a esta actividad cientifica y

tecnoldgica.
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2. AVANCES DEL COMERCIO
ELECTRONICO

Se muestran los avances del comercio electrénico, una visién mejorada,
actual, que presenta el potencial de los negocios B2C y B2B, las recientes
clasificaciones tecnoldgicas, asi como la subasta electronica. Se presentan

también los sistemas intermediarios y el futuro en el enfoque A2Z, el comercio

electrénico mavil y el impacto que se espera en el futuro de los negocios
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De la multitud de acepciones que se han otorgado al comercio electronico desde
distintos foros e informes, cabe destacar, el significado incluido ya en 1997 en la
“European Iniciative in Electronic Commerce”, perteneciente a la Comision Europea,
definiendo el comercio electronico como “cualquier actividad que involucre a empresas
que interactlan y hacen negocios por medios electronicos bien con clientes, bien entre

ellas o con la Administracion”.

Las formas de comercio electronico en Internet son llamados ‘e-business” por
(electronic business) y sus formas mas conocidas son:
» Business to Business (B2B)

» Business to Customer (B2C)

En ellas se incluye el pedido “en linea” y pago electronico. En linea se producen o
movilizan los bienes que luego seran enviados por correo u otro servicio, por ejemplo el
envio en linea de servicios como publicaciones, software e informacion. Se incluyen
también actividades como disefio e ingenieria de cooperativa, marketing, comercio
compartido (“trade sharing”), subastas Yy servicios postventa. EI comercio electronico es
el procesamiento electronico y la transmision de datos, incluyendo texto, sonido,

imagen, etc. con una finalidad comercial. [LOMBO04]

Tenemos como elementos: interaccion, negocios, pedidos, problemas y pagos
sobre bienes y servicios, disefio, marketing, subastas, etc. Para algunos investigadores
el comercio esta separado del negocio, cuando se considera el comercio como la
transaccion misma y su entorno; y el negocio se entiende desde la concepcion de la

idea, en los formalismos, etapas de pre-operacion hasta llegar a una transaccion y la
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posterior evaluacion de los resultados y gracias a las TI podemos integrar estas

actividades en un solo concepto.

2.1 DEFINICION DE LOS STAKEHOLDERS

Sabemos que las organizaciones requieren de una capacidad dindmica que les
permitan obtener nuevas formas de ventaja competitiva, que esta capacidad requerida
incluye  conceptos como la adaptacion, integracion, habilidades, recursos 'y

competencias que respondan al medioambiente de forma positiva.

Quienes ejercen presion sobre la organizacién son sus stakeholders, ellos suelen
ser internos y externos. Al interior de la organizacion estan los Directores, Accionistas,
Gerentes, Jefes. Al exterior estan los funcionarios de gobierno que regulan las leyes, los

organos de control, proveedores, sector financiero y la sociedad misma.

La presion se ejerce por un cambio en el medioambiente, por un cambio en el
interior, por un nuevo requerimiento o necesidad de los clientes, proveedores, u otros

elementos que conforman el medioambiente de la organizacion.

“Un stakeholder es cualquiera que puede afectar el resultado que es valorado en
una organizacion. El trabajo desarrollado por Agel, Mitchell, y Sonnenfield detalla el
punto de inicio” [ROOS05b], y ahora es analizado en la figura 3. En este enfoque
vemos que lo més importante es que todos tienen una influencia definitiva, pero se
deben establecer criterios de medida para cada uno de los demas, en diferentes grados

que puedan ser Utiles para cada tipo de actividad de la organizacion.
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Algunos ejemplos de los aspectos de interés para los stakeholders son:

« Minimizar costo

L)

++ Proporcionar financiamiento
¢+ Alcanzar actitud de cambio
¢ Proveer acceso

+¢ Articular vision con otros

¢+ Consejos correctos y a tiempo
¢+ Proveer informacién

s Amplia perspectiva

Peligrosos Dominantes

Dependiente

Figura 3.  Categorias de stakeholders. Fuente: Roos
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Es importante saber “como se utiliza cada recurso, qué divisiones o departamentos
son responsables del desarrollo, de mantenerlos y de transformarlos. En estos procesos

la clave es la colaboracion entre organizaciones como sistemas, ventas, etc.” [ROS-03]

Es evidente que cada organizacién es diferente pero esta claro que una decision
en cuestiones médicas o relacionadas con la energia nuclear no permite errores. Por ello
es que ademas de desarrollar nuevos calculos y nuevas teorias en la ciencia, ya no
podemos dejar de utilizar la computadora para apoyar un trabajo operativo. Ahora
tenemos un nuevo problema: las decisiones toman tiempo y muchas de ellas son
repetitivas; sin embargo, siempre hay resultados errados o incompletos, luego de un

proceso de correcciones llegamos a un producto limpio sin errores.

Entonces si preguntamos: ¢;es importante reducir tiempo y dinero en cualquier

actividad productiva y/o cientifica? La respuesta siempre ha sido la misma: Si.

Luego preguntamos: ¢suna actividad productiva y/o cientifica  requiere

colaboracion? La respuesta otra vez es la misma: SI.

Sabemos que las mejores empresas, 0 los mejores proyectos han sido posibles
gracias a grandes dosis de colaboracién entre sus miembros, entonces el trabajo de
colaboracion suele ser humano, pero se presenta de muchas formas, ya sea como

informacion, experiencia, alternativa de decision, recursos, etc.

Eso nos lleva a interrogar:

¢Como sabemos cuando necesitamos colaboracidon?

39



Disefio de un Sistema de Colaboracion Dr. Augusto Bernuy Alva

¢Que tipo de colaboracion se necesita?

¢Cual puede ser el resultado con o sin ella?

Se deben identificar las formas de colaboracion, y debemos hacer que estas
formas se desarrollen cada vez que son requeridas al inicio de una actividad particular.
Esta es la respuesta para los gerentes que tienen dificultades en asumir nuevos retos.

[ROOS05b]

En resumen, “debemos entender cual es el valor percibido por los stakeholders
desde una perspectiva operativa y estratégica, cudles son los ‘“value drives”, por

ejemplo” [ROOSO05b]:

X/
°

Precio (dinero, tiene relaciones o algo mas).

X/
L X4

Funcionalidad (entrega a tiempo, especificaciones correctas).
+«+ Diferenciacion (Marca, reputacion, referencias).

¢ Proximidad mental (Confianza entre las personas).

La generacion de valor estd en funcion de cémo los recursos son administrados, por
ejemplo tecnologia, confianza en las partes de inicio o fin del proceso, imagen de un
resultado exitoso o equivocado, cultura organizacional que permite delegar decisiones o
administracion de habilidades de gestion y asignacion de recursos. Desde fines de los 80
los activos de intangbles y los activos intelectuales son conocidos como ‘critical value
drivers”. Para crear valor no es suficiente tener acceso a los recursos, sino que los
recursos deben ser desarrollados, puestos en un tipo de estructura y transformados en

otro tipo de recursos en funcion del proceso.
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Por ejemplo, qué sucede en la Universidad: Existen stakeholders de nivel
estratégico, directivo o de nivel gerencial pertenecientes a la organizacion misma.
También existen stakeholders en el ambiente politico y en el marco regulatorio. La
Universidad se debe a algunas reglas y debe cumplir algunos compromisos con su
sociedad, ellos son stakeholders externos a la Universidad, pero su opinion es muy

importante y definitivamente se termina cumpliendo sus deseos u observaciones.

Los stakeholders de nivel estratégico, normalmente reciben los comentarios de
indicadores financieros y proyectos de gran envergadura sobre el funcionamiento de la
Universidad, también reciben el comentario de la sociedad en funcion si la Universidad
estad dirigiéndose en forma apropiada 0 no con respecto a su mision dentro de la
sociedad y muchas veces existen nuevas ideas de proyectos que realizar en forma local,

regional, global.

Otro ejemplo también interesante es el proceso de elaboracion de un reactor
nuclear, cada paso requiere recursos. Se requiere de gran cantidad de datos y requisitos
que deben cumplirse con gran precision, donde un error por una milésima de segundo
puede ser fatal para todo un pais. En otros momentos, durante los procesos intermedios,
los resultados requieren gran inversion y hacer un proceso dos 0 mas veces para ajustar
un error es realmente costoso. Seguramente cada descubrimiento y cada prueba son de
gran asombro y valor para la comunidad cientifica y la humanidad, pero pensemos en lo
siguiente:

¢Qué sucede si se produce un error en un proceso nuclear?, o tal vez ¢cuantos

errores de pruebas nucleares podemos tolerar?
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Entonces siempre es importante, muchas veces indispensable y de valor
incalculable, contar con una opcién que nos permita tomar decisiones Yy realizar
procesos sin probabilidad de error. Cuando esto se logre, tendremos un gran salto en
muchos campos de la industria, del desarrollo econémico para las empresas
innovadoras, emprendedores. En resumen tendremos una herramienta de gran valor para
los futuros cambios en el mundo. Es por ello que definimos nuestra visibn como la
bisqueda de la “eficiencia méxima” de la organizacion. Ademéas del dinero, existen
otros elementos que nos ayudan a entender el valor del conocimiento, estos son

llamados “value drivers”. La Figura 4 muestra la importancia de los “value drivers”.

PRECIO
0‘,
Alto Expectativas / Resultados / e+
Funcionalidad Valor percibidt
Precio Proximigat’” Mental
Fungiohalidad
Importancia ‘y“‘
del Receptor/ RS
Organizacion/ o

Comprador

Valor Percibido/
Distincién

Figura 4.Importancia percibida de diferentes “value drivers”. Fuente: Roos.

Adaptacion: Propia
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Por ello sostenemos que es de incalculable valor para la sociedad tener una forma de
tomar decisiones en forma automatica y con cero probabilidades de error en base a
experiencias previas, prioridades establecidas, objetivos definidos y reglas complejas

que solo son posibles de lograr con el uso del computador y los avances de las TI.

2.2 DEFINICION DE COMERCIO ELECTRONICO

De la gran variedad de definiciones que se han otorgado al comercio electrénico desde
distintos foros e informes, podemos destacar el significado incluido ya en 1997 en la “European
Iniciative in Electronic Commerce”, perteneciente a la Comision Europea, definiendo el

comercio electronico como:

“Cualquier actividad que involucre a empresas que interactuan y hacen negocios por

medios electrénicos bien con clientes, bien entre ellas o con la Administracion”.

El Comercio Electronico tiene las siguientes caracteristicas:
a) Presentacion electrénica de productos y servicios.
b) Automatizacion de investigacion de clientes.
c) Procesos pedidos y pagos en linea.
d) Administracion de transacciones en linea.

e) Automatizar el soporte a las actividades principales de la cadena de valor.
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Segin el profesor Laudon® existe un cambio en la economia de la informacion que
ha tenido como resultado los siguientes conceptos: [LAUDO3]
» Asimetria de la informacion: Una parte en una transaccion tiene mas

informacion que en otra.
» Aumento de riqueza: Profundidad y detalle de la informacidn.

» Alcance en usuarios: El nimero de la gente entré en contacto.

Algunos modelos de negocios de Internet se muestran en la tabla 1.

Tabla 1.  Algunos modelos en e-commerce. Fuente: Laudon Elaboracion: Propia

Modelo Descripcion

Storefront virtual Vende las mercancias, servicios en linea

Corredor de informacién Proporcione el Info en productos, la tasacidn, etc.

Corredor de transacciones Opinion de los compradores clasifica los términos de varias fuentes

Mercado En linea Concentra la informacién de varios proveedores

Proveedor de contenido Crea el rédito con el abastecimiento del cliente para un honorario, y
la publicidad

Proveedor de servicio en linea | Proporciona el servicio de hardware, productos de software

Comunidad virtual Sitio de la charla, lugar de reunién en linea

Portal Punto de entrada al Web, contenido especializado, servicios

Syndicator La informacion agregadade varias fuentes vendi6 a otras compafiias

Subasta Productos electrénicos de la cAmara de compensacion, precios,
cambio en respuestaademanda

Tasacion dinamica las interacciones en tiempo real entre compradores y vendedores
determinan el valor de articulos

Anuncio de la bandera Representacion grafica usada para anunciar, ligado al sitio del Web
del “advertiser” (auspiciador principal)

Algunos de ellos podran pertenecer a una Intranet, a una Extranet o a la red de Internet.

% Ken Laudon es profesor de sistemas de informacion en “New York University's Stern School of
Business”. B.A. en economia de Stanford University y Ph.D de la universidad de Colombia. Autor de
varios libros sobre sistemas de informacion, las organizaciones, sociedad, computadoras y reforma
burocratica, tecnologia de comunicaciones y participacion, tecnologia de informacion y estrategia de la

gerencia.
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2.2.1 Lalntranet

Se define como el conjunto de informacion que aplica la tecnologia de
Internet a una red cerrada, generalmente funcionarios de una organizacion en
ambiente Cliente/Servidor y en una configuracion de red de éarea local. Con
facilidad de conectividad a los sistemas internos que permiten a los usuarios

tener acceso a los diferentes tipos de informacion de la organizacion.

Por ejemplo, tenemos acceso al directorio de empleados, a las funciones
operativas y administrativas de cada area, a los logros de la organizacién, a las
politicas, normas y directivas, a los manuales, a los procedimientos, a las
noticias de interés social, cultural, deportivo, a los avisos de importancia y, a la

informacion de los sistemas y aplicaciones de la institucion.

Los sistemas inter-organizacionales (10S, “inter organizational systems™)
son acoplamientos entre empresas que desean trabajar juntas como una unidad
coordinada: “Esto permite que alcancen ventajas que cada uno no podria
alcanzar so6lo”. Estos sistemas son fundamentales para el comercio electronico.

[MCLEO4]

Los socios negocian dentro de un I0S con la expectativa de alcanzar las

siguientes ventajas:

X Eficiencia comparativa
X Eficiencia interna
<> Eficiencia inter-organizacional
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Finanzas y Contabilidad

Balances

Costo de Proyectos
Repotes anuales
Presupuestos

Manufactura y
Produccién

Medicién de calidad
Cronogramas de
mantenimiento
Especificaciones de
disefio

Seguimiento de ordenes

Figura 5.

Dentro del proceso de comercio electronico, el

Entorno, Aplicaciones,
Sistemas de Colaboracién

Intranet
Corporativa

CEO, gerentes, jefes,
empleados

Recursos Humanos

Politicas corporativas
Planes salariales
Beneficios
Entrenamiento en-linea
Posiciones de trabajo

Ventas y Marketing

Analisis de la
competencia
Actualizacién de precios
Campafias
promocionales
Presentaciones de
Ventas

Contactos de ventas

La Intranet. Fuente: Awad. Adaptacién y Traduccion: Propia

vendedor es un tipo

especial de 10S donde, a su vez, el proveedor puede iniciar un proceso deseado

electrénicamente, supervisando los niveles del inventario de la empresa.
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2.2.2 La Extranet

Permite trabajar a socios o clientes limitados para un gran nimero de
intercambios, con el propdsito de ampliar el mercado potencial, otorgarles
beneficios a socios y clientes y fidelizarlos hacia la organizacion. Para ello, se

desarrollan interfaces comunes a todos los usuarios del sistema.

Una vez definidos ambos ambientes de trabajo pasamos a definir los

portales en el comercio electronico como lugares de trabajo virtuales que

permiten:
> Conocimiento compartido entre los usuarios
> Acceso a datos estructurados
> Organizar datos no estructurados
> La colaboracion entre las personas
> Apoyar los proyectos de la organizacion

Esto hace que en la Web interactien procedimientos y usuarios de
conocimiento, teniendo como resultado productores y consumidores de

conocimiento. Las definiciones estan en las Tablas 2y 3.

Tabla 2. Portales de Informacion. Fuente: McLeod, Jr. Elaboracion: Propia

Portales de Informacién

Usa las tecnologias para transmitir informacion a los usuarios.

Integra aplicaciones en un sélo sistema.

Tienen la capacidad de acceder fuentes internas y externas de datos.
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Tabla 3. Portales Web Fuente: McLeod, Jr. Elaboracion: Propia

Portales Web

Meta: Se dirigen hacia la produccion del conocimiento, la adquisicion, la transmision y la gestién del

conocimiento.

Se centran en procesos del negocio.

Proporciona y maneja informacién sobre la validez de la informacién proporcionada.

Incluye las funcionalidades de la empresa.

Las tres ventajas principales de e-comercio son las siguientes: [MCLEO4]
> Servicio de cliente mejorado antes, durante, y después de la venta
» Relaciones mejoradas con los proveedores y la comunidad financiera

» Vuelta econdmica creciente en inversiones del accionista y del duefio

Con ello se logra fidelizar al cliente, se obtiene estabilidad financiera y
obtiene ventaja competitiva con el apoyo de las TIC; y las desventajas estan en
las preocupaciones por la seguridad de los sistemas y los costos en el
desarrollo de software, aunque en este Ultimo caso se pueden lograr buenos
resultados con las modalidades de “Offshore Outsourcing®” y Software Libre.

La tabla 4 muestra las caracteristicas de los modelos B2B y B2C.

Es bueno tener presente que hablar sobre el comercio electrénico no
significa hablar sobre una forma méas de hacer las cosas; sino que “es la forma
en que haremos las cosas cuando menos se lo imagine”, esto significa que no
hay marcha hacia atras; ya sea mas tarde o mas temprano se ird hacia el

comercio electronico en todo tipo de actividad productiva de nuestra sociedad.

* Offshore outsourcing se refiere a contratos para el desarrollo de actividades y/o funciones de negocios
en un pais diferente de donde son producidos en la actualidad.
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Tabla 4. Caracteristicas B2C y B2B Fuente: McLeod, R. Traduccién; Propia

B2C B2B
Consumidor al Business to
Sistema Business
Tipos de relaciones Lugar para pedidos Adquisiciones en linea
Ejecucion de pagos Seguimiento de pedidos
Ordenes satisfechas Ejecucion de pagos
Catélogos Administracién de
Promociones
Atencién post venta Ordenes satisfechas
Naturaleza de control Unidireccional Unidireccional par a par
Nivel de necesidades basadas Moderado a Bajo Mas agudo que B2C
en segmentacion
Complejidad en las ventas Moderado Complejo

2.2.3 Negocio acliente (B2C)

Se refiere a transacciones entre un negocio y el consumidor final del
producto, es vender al por menor, directamente a los clientes individuales:
Vender al por menor Cliente-centrado: Mas cerca, con toda una relacion
mas rentable con los clientes.

Sitios  Web: Proporciona la informacién en productos, servicios, precios,
oOrdenes.

Des-intermediacion: El retiro de organizaciones o de capas de proceso del
negocio de ciertos pasos intermediarios en una cadena de valor. Sus beneficios
se muestran en la figura 6.

Re-intermediacion: El cambiar de puesto del papel intermediario en una

cadena de valor a una nueva fuente
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Aungue en la realidad adn no se cumple, en muchos casos, la disminucion de
precios porque es el minorista o ‘retailer” quien pone a disposicion de los

clientes los productos o servicios y simplemente utiliza la red como medio de

venta.
Precio al cliente
o Cliente
Productor Distribuidor Minorista
Productor Minorista

~ Cliente
Productor 20.45

Figura 6.  Beneficios de la desintermediacion. Fuente: Laudon. Traduccion: Propia

2.2.4 Negocio-a-negocio (B2B)

Se refiere a transacciones entre los negocios, en los cuales ni uno ni otro
es el consumidor final, sino que se realizan transacciones entre empresas con
la finalidad de que cada una pueda atender al consumidor final. Los negocios
B2B pueden implicar a  relativamente pocas personas, pero Siempre es
necesario preparar sistemas Yy procesos para ambas partes, porque
generalmente los sistemas de informacion de las compafiias son los mas

afectados [MCLEO4].

En el B2B, los vendedores y compradores son los organizadores del
negocio, ellos se encargan de las adquisiciones, la fabricacion, la colaboracion

en el planeamiento, términos del pago vy los acuerdos del funcionamiento:
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En los negocios B2B se logra una reduccion al minimo de los
inventarios en almacén y la negociacion inmediata de productos y
servicios con al valor agregado de poder atender pedidos muy

particulares.

La cadena de Valor B2B incluye la movilidad de las mercancias desde el
pedido del cliente con las materias primas, la fuente, la produccion, y la

distribucion de productos al cliente.

Los modelos B2B son:

» Comprador-orientado a B2B:
Usa la Internet abriendo un mercado en su propio servidor y abriendo
la ventana para que los proveedores hagan una oferta.

* Orientado al proveedor B2B:
Un proveedor invita a clientes a pedir el producto requerido, via el

almacén de mercado (“electronic market store”).

En el modelo Negocio-a-negocio (B2B), se potencian las “Redes
industriales privadas” como la coordinacion entre companias para la gestion
eficiente de la cadena de fuente y las actividades de colaboracion y los “cubos
electronicos” como los mercados en linea, punto para sefialar conexiones, Y la
integracion de la informacion. La tabla 5 muestra algunas ventajas y

limitaciones consideradas en los negocios B2B y B2C.
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Tabla 5. Ventajas y limitaciones en B2B y B2C. Fuente: Awad, Elaboracion: Propia

Ventajas Desventajas
Adquisiciones en linea Necesita grandes integraciones tecnoldgicas
Negociacion inmediata Bxpuesto a violaciones anticompetitivas

Reduccion del Inventario
Ejecucion de Pagos
Mejora eficacia en cambios
Manejo de promociones

2.2.5 Otras clasificaciones

El modelo Cliente-a-cliente (C2C) se define cuando la Web estd a
disposicion de los individuos para ventas o intercambios privados. Fernando

Basto® nos presenta una clasificacion complementaria:

e-Tailing: Productos fisicos que se venden al consumidor final apoyados
en un sitio Web; por ejemplo, venta de libros, videos, CD, DVD, autos, etc.
Puede ser la distribucion de un producto que fabrica otro, la venta directa de
un producto que fabrica la misma empresa o una venta intermediada por un
tercero; por ejemplo, una subasta electrénica de productos fisicos orientada al

consumidor final.

e-Commerce: Venta de productos o servicios digitales, como reservas y
compra de entradas y pasajes, seguros, CD digitalizados, software, contenidos
varios, noticias, consejos, busquedas, informacién financiera, e-Learning,

servicios de empleo, etc. Puede ser intermediado, donde el producto o

E-Business y modelos de negocio en Internet, BASTO C. Fernando, www.BusinessCol.com —
www.FormacionyGerencia.com —www.GerenciayNegocios.com
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servicio es provisto por un tercero; directo, en el cual la misma empresa vende

y genera el producto o servicio; o de contenido propio 0 ajeno.

e-Sales: Tipica venta que realiza una empresa de sus productos a otras
empresas, apoyadas en Internet. El producto puede ser fisico o intangible,

como consultoria, servicios legales, médicos, etc.

e-Procurement: Tipico abastecimiento por parte de una empresa de los
productos o servicios que requiere por medio de un sitio Web. Puede ser un
producto o servicio fisico, por ejemplo, podemos mencionar repuestos o la
reparacion de un equipo, o intangible, por ejemplo el desarrollo de

aplicaciones computacionales, servicios legales, etc.

e-Market: Nueva manera de intercambio entre empresas, a través de un
mercado electrénico que media oferta y demanda, administrado por un tercero
que garantiza transparencia y eficiencia. Pueden ser por productos o servicios
fisicos o intangibles. En este caso, el mercado se debe formar segun las reglas
del mercado formal, con la ventaja de que no hay limitaciones fisicas para que
participen cientos o miles de socios de negocios. La regla mas importante es

que cada socio puede ofrecer su producto en su propio “Web Site”.

“Como toda clasificacion, la anterior es una idealizacion basada en tipos
puros. Obviamente, existe la posibilidad, y ella se da en la préctica, de que un
e-business mezcle los diferentes tipos” [BASTO0S]. Las nuevas clasificaciones

se muestran en el tabla 6.
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Tabla 6. Modelos B2C y B2B con nuevas clasificaciones e-business. Fuente: BASTO

RELACION PRODUCTOS
ENTRE PARTICIPANTES j
FISICOS DIGITALES
e-Tailing distribucion e-Commerce
intermediado
GENERADO Amazon Ticketmaster
B2C SE PROVEE POR OTRO iQvc CarsDirect Napster
PRODUCTO
e-Tailing directo e-Commerce directo
Dell Barnes & Noble Thrive Online Merrian-
PROPIO Webster
Lands’End Britannica
e-tailing intermediado .
e-commerce contenido
SE PROVEE PRODUCTO e-Bay Google Yahoo
“NUEVO” Quicken
Mysimon BExpedia
Careerpath
DIRECTA CON CONTROL. e e Consutr
B2B OFERENTE gma- 9
e-Procurement fisico e-Procurement
intangibles
DIRECTA CON CONTROL Covisint
DEMANDANTE
e-Market fisico e-Market intangibles
INTERMEDIADA

ChemConnect
iPlanet

Como conclusién los agentes en los negocios electrénicos son:

X/
L X4

Negocios (B)

¢ Clientes, ciudadanos, consumidores (C)

% Administracion (A)

R/
°

Empleado (E)
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2.3 FUENTES DE VENTAJA COMPETITIVA

Una forma de tener ventaja competitiva es utilizar la tecnologia y nuevos
conceptos disponibles en el mercado, lo cierto también es que no todo es posible por
cuestiones técnicas de tiempo o presupuesto disponible. Mas aun antes de aprobar una
inversion importante se deben analizar no solo los rendimientos de la inversion sino

también las posibilidades de riesgos y debilidades que pueden afectar los costos finales.

Podemos recurrir @ nuevos procesos, nuevos sistemas, nuevas formas de
interaccion como la subasta electrénica, el uso de agentes intermediarios para diferentes
propdsitos, y los conceptos de e-commerce, m-commerce Y el nuevo c-commerce son
elementos a utilizarse. Cada uno de ellos se emplea segun se presenta una necesidad,
con la ventaja que podemos promover el uso de agentes y las aplicaciones e-commerce
para las actividades propias de cada organizacion, ya sea en la parte operativa 0 en la

administrativa.

Luego deberemos pensar en desarrollar nuevas aplicaciones para otorgar
movilidad y priorizar el intercambio de informacion (til para la toma de decisiones, para
ello nos apoyamos en sistemas llamados “Workflow” que permiten automatizar la

l6gica del negocio, igualmente en la parte operativa o administrativa.
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2.3.1 Subasta electréonica

En lugar de la tradicional subasta, en la version de Internet se reduce los
costos de la adquisicion y se maximiza el retorno de la mercancia para el
vendedor. Se conocen los siguientes tipos:

e Subasta hacia adelante
e Subasta reversa

e Intercambio en Internet

a) Subasta hacia delante

Un vendedor entretiene ofertas de muchos compradores. Permite que el
vendedor fije productos o servicios que desea vender, via su sitio Web de la
subasta; el pago y el cumplimiento se manejan a través de los canales
electronicos normales. Es ideal donde estdn imprevisibles la demanda y la
fuente, y hay un factor tiempo para descargar la mercancia.

b) Subasta reversa

Solicitan las ofertas y el licitador m&s bajo gana. Es tipico de la compra

corporativa grande y tiende a conducirse con precios bajos para ampliar la

zona del comprador en las opciones entre proveedores.

¢) Intercambio en Internet

Consiste en varios compradores y vendedores gque negocian ofertas hasta
que hay un acuerdo de intercambiar el producto. Una tercera parte opera el
intercambio y es responsable de la garantia de calidad y de la entrega oportuna

de las mercancias.
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Gira alrededor de una compafiia intermediaria electronica que establezca
un mercado de intercambio donde los compradores y los vendedores puedan

hacer repartos.

2.3.2 Sistemas intermediarios

La intermediacién es un servicio ofrecido por un sistema existente
mediante el cual organizaciones o individuos obtienen en el mercado aquello
que necesitan a través de transacciones comerciales que consisten en el
intercambio de informacién, productos o valores con otros individuos u

organizaciones [GALLO1].

Isabel ~Gallego® descrive los proyectos basados en  sistemas
intermediarios, entre ellos podemos mencionar:

ABS (an Architecture for Information Brokerage Services)

ABROSE (Agent based Brokerage Services in Electronic Commerce)

COBRA (Common Brokerage Architecture)

GAIA (Generic architecture for Information Availability)

OSM (An Open Service Model for Global Information)

SEMPER (A security Framework for the Global Electronic Marketplace)

Se analiza como la mayoria son para productos o servicios preexistentes,
a la vez, se requieren nuevos desarrollos productos o servicios a la medida,

mencionando por ejemplo el proyecto MULTIMEDIATOR .

® GALLEGO FERNANDEZ, M. ISABEL (2001). Modelos para comercio electrénico basados en
sistemas intermediarios. Tesis doctoral . Departamento de Arquitectura de Computadoras. Universidad
Politécnica de Catalufia.
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En lugar de solo incrementar el precio del producto, el escenario de
comercio electronico redefine el papel del intermediario como una entidad que
aporta nuevas funciones de mediacion entre compradores y vendedores
mediante las cuales todas las entidades involucradas obtienen beneficios

comerciales.

El objetivo de los servicios de intermediacion electronica (Electronic
Brokerage Services) es facilitar las relaciones comerciales entre compradores y

vendedores en el contexto del mercado electronico global.

2.4 PASOS PARA UN SISTEMA E-COMMERCE

Poner un sistema e-comercio en ejecucion incluye riesgos; si bien estos riesgos
son variados y de diferentes complejidades, al final todos tienen un costo asociado,
ademés de situaciones probleméticas que se deben resolver. Por ejemplo, se debe tener
muy claro que existen responsabilidades que se deben cumplir: se deben efectuar
devoluciones del pago cuando existe algun inconveniente con los productos y tambien
se deben realizar cambios de mercaderia o del producto final entregado por diferentes
motivos, ya sea porque el cliente requiere una nueva variante, 0 porque no se cumplen

las expectativas, o simplemente no son del agrado de los clientes. Luego se deben

" MULTIMEDIATOR es un servicio inteligente de intermediacién multimedia para usuarios del sector
publico, pero también es general para un mercado de las Multimedias. Los servicios incluyen
especializados video-on-demanda, hypervideo, el videorating, servicios convencionales de publicacion
(infography, animacién, disefio, etc.), y comercio electrénico en galeria virtual y educacion.
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atender nuevas situaciones contractuales. Aparecerd un nuevo factor como la
calificacion visible en Internet y la visibilidad de los problemas presentados. Para

minimizar estos riesgos podemos tomar algunas acciones.

El primer paso que se recomienda seguir es una comisién para poner el sistema en
ejecucién como parte de un plan de negocio estratégico en funcién de alcanzar ventajas

competitivas [MCLEO4].

La organizacion entonces recolecta la inteligencia del negocio para entender el
papel potencial que cada elemento ambiental deberd desempefiar. Es asi que como
requieren los siguientes elementos para construir una aplicacion B2B:

» Servidor de Aplicaciones
Servidor de Integracion B2B
Software Personalizado
Gestion de Contenidos

Paquetes de E-Commerce

vV VvV V VY V¥V

Seguridad

Durante muchos afios las organizaciones establecidas individualmente han hecho
notar sus problemas para trabajar juntos, como por ejemplo cuando existen diferencias
de objetivos, diferencias de medidas de rentabilidad, diferencias de procesos o
diferencias de cultura, entre otras. Por ello, tal vez las opciones méas viables para una

union inter-organizaciones han sido las adquisiciones.

Entonces es probable que se realicen muchas compras de comparfiias y como

consecuencia se tengan que afrontar la convivencia de sistemas diferentes, pero solo
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uno deberd quedarse al final para desempefar las funciones de soporte a los usuarios o

clientes de la organizacion.

También hay muchos factores positivos en estas fusiones, entre ellos el principal
es una nueva rentabilidad por las actividades en Internet. Adicionalmente las
organizaciones tienen una nueva oportunidad de demostrar que es posible mejorar sus
procesos, mejorar sus sistemas y como ellas mismas con su personal y cultura pueden

trabajar en armonia.

Algunos conceptos que deben tenerse en cuenta son los siguientes:
“ Repartos a través de negocios independientes, cada uno con su propio sistema
de usos Yy usuarios. Estos son disefiados bajo el nuevo enfoque en Internet.

< Inter operacion con los sistemas heterogéneos sin ser atado a una tecnologia

especifica del sistema, buscando la interoperabilidad entre los procesos.

Usuario 4 Web
L site

Basado en portafolio
y tendencias del
mercado

Liderazgo del

cambio

Ofertas del mercado
en el instante

Figura 7.  Personalizacién de la Web. Fuente: Laudon. Traducci6n: Propia
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Los mejores ejemplos de la integracion esta en las organizaciones de tipo familiar
en donde el jefe de la familia instruye y apoya en la colaboraciéon y en la solucion de

conflictos, esto debe poderse administrar ahora a través de los sistemas colaborativos.
Luego se requiere la personalizacion de la Web: Las ventajas de usar ventas

individuales ocasionan definitivamente costos mas bajos. Las figuras 7 y 8 muestran el

modelo de personalizacién de la Web y de la vision del mercado.

Red Marketplace

Catalogos
Compras automaticas
Procesoy
cumplimientos

Proveedores Compradores

Figura 8.  Mercado en la red e-commerce. Fuente: Laudon. Traduccion: Propia

Es una personalizacion basada en la cultura y el objetivo principal es identificar
segmentos diferenciados de mercado y proveedores especializados en un tipo de
necesidad. Se deben mantener y mejorar las ventajas inherentes a cualquier tipo de
organizacion: Mejorar la atencion al cliente mediante sistemas de personalizacion y

fidelizacion, de tal forma que los clientes deben obtener realimentacion de la evolucion
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de sus compras y los comerciantes pueden facilmente implementar servicios para

mantener a los clientes informados permanentemente.

B2C: Negocio a cliente B2B: Negocio a negocio

.

Minorista Productores, Proveedores y
Distribuidores

Informacion
Ordenes Compras
Servicios y soporte Ofertas

Comprador

Bancos

Cheques de crédito
Autorizacion de pagos
Transferencia pagos
electrénicos

Figura 9.Flujo del e-commerce. Fuente: Laudon. Traduccion: Propia

El flujo de e-commerce se muestra en la figura 9. Entre otros aspectos, debemos
permitir implantar servicios de seguridad y privacidad en las transacciones; y es asi

cuando el concepto de intermediario se amplia para aportar valor al mercado global.

Algunas formas de pago se muestran en la tabla 7.

Tabla 7.  Formas de pago en e-commerce. Fuente: Laudon. Traduccién: Propia

Sistema Descripcion
Tarjeta de crédito Un sitio seguro conserva la informacion
Dinero electrénico Modalidad digital de carga de saldos de dinero para
pagos pequefos
Persona a persona Envia el dinero a sitios que no usan tarjera de crédito
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Carpeta digital Software que almacena informacion de tarjeta de crédito
Cheque electronico Cheque con firma digital encriptada

Tarjeta inteligente Microchip almacena dinero electronico

Pago electrénico Transferencia electronica de fondos

2.5 ENFOQUE A2Z

La Cadena de Valor B2B es el proceso de mover mercancias desde pedido del
cliente con las materias primas, la fuente, la produccion, y la distribucion de los

productos, se muestra en las figuras 10y 11.

=

SCM ERP CRM

Figura 10. Modelo General de la Arquitectura e-Business

El enfoque A2Z (aunque no existe una definicion formal se puede considerar
valido el concepto, desde el inicio hasta el fin) consiste en conectar todos los
acoplamientos (links) de la cadena de valor via socios comerciales (“partnership”), este
acoplamiento seria completado desde conexiones fisicas a digitales, y requiere de una

visibilidad clara de cada etapa de los procesos de negocio [AWADO4].
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Los acoplamientos incluyen desde el registro de las necesidades de los usuarios,
pasando por los requerimientos de produccion o servicios de cada &area funcional, sus
problemas, soluciones hasta el cierre o término de un proceso, tarea o servicio al

usuario.

Proveedor

Proveedor

Gestion Gestion
Proveedor Internet Cadena de Relacion Internet Proveedor
>—1 Intranet < Abastecim con > Intranet ‘

Clientes Extranet
(CRM)

Extranet iento
(SCM)

Proveedor

GOl

Sistemas para Proveedores

Planear Recursos Empresariales
(ERP)

Sistemas Internos
e Facilitar las Operaciones

e Mejorar la Productividad

Sistemas para Clientes

e Mejorar las relaciones con
los Clientes

e Incrementar la efectividad

e Optimizar relaciones con
socios de negocios
o Reducir el costode | os

- Cadena de Valor

S

Figura 11. Cadena de Valor e-business Fuente: Hernandez 2002

2.6 M-COMMERCE

El Comercio Movil (mas conocido como “m-commerce”) es la transmision de los
datos del usuario a través de dispositivos inaldmbricos como un ordenador pequefio tipo

PALM, un iPod, un teléfono celular o un reloj.
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Hay unas confusiones sobre el uso de laptop, notebook o netbook al hablar sobre
movilidad, debido a que estas computadoras son portatiles y estdn disefiadas para

llevarlas consigo donde quiera que una persona se movilice.

La movilidad significa que una persona, usuario O cliente puede usar un
dispositivo cuando esta en movimiento, ya sea en el auto, taxi, volando, navegando o
caminando. El dispositivo puede ser cualquiera que se acople a las necesidades
ergonomicas del usuario, pero lo fundamental es que no hay tiempo para detenerse en
un lugar fijo o para ingresar a un gran mend o seleccionar muchas opciones como
cuando se estd quieto en una oficina, casa o café. Por ello es que el valor del comercio
movil estd en el disefio de aplicaciones para necesidades puntuales cuando un usuario

esta en movimiento, buscando la ubicuidad®.

Las categorias principales son:
o La informacion
o Servicios de transacciones

o Localizacion céntrica

Los dispositivos “wireless” (término usado para dispositivos inaldmbricos) ayudan

a los negocios B2C y B2B en Internet: “Amplia la personalizacion por nuevos servicios

8 Se entiende por computacién ubicua (ubicomp) la integracion de la informatica en el entorno de la
persona, de forma que los ordenadores no se perciban como objetos diferenciados. Sus promotores tienen
como objetivo insertar dispositivos inteligentes tanto en el entorno como en aparatos de uso diario para
que las personas puedan interactuar con ellos de una manera natural y desinhibida en todo tipo de
situaciones y circunstancias.
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de valor afadido que entregan directamente a los clientes en cualquier momento y

lugar” [LAUDO3].

2.7 C-COMMERCE

Se trata de un nuevo concepto que da valor a la informacion, también da valor a la
colaboracion de dos o mas partes en funcion de un objetivo comin. Tiene por definicion
una diferenciacibn con e-commerce. Entre estos dos modelos de negocios existen
diferencias que son mas de fondo que de forma. Mientras el e-Commerce es un modelo
orientado a las transacciones de compra-venta, el c-Commerce se orienta a un modelo

colaborativo que habilita y hace posible la Empresa Virtual.

En el contenido, el e-Commerce se apoya casi exclusivamente en los catalogos de
productos y servicios, mientras que el c-Commerce se apoya en el uso compartido de la
informacion como un recurso de gran valia. En cuanto al alcance de una comunidad o
entorno de negocios, el e-Commerce estd limitado a un esquema estatico predefinido de
socios, mientras que en el c-Commerce el espectro del alcance se amplia para dar paso a

los cyber-mercados.

En el ambito comercial, el Comercio Colaborativo se enmarca en un esquema de
Procesos Compartidos de Negocios, mientras el e-Commerce es fiel a su esquema de

compra-venta y subastas.
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El sentido de colaboracion en las empresas del comercio electrénico se limita a un
intercambio de mensajes, mientras que en el comercio colaborativo este intercambio
esta en el contexto del capital intelectual. La figura 12 resume las diferencias entre el e-

Commerce y el c-Commerce en cuanto a contenido, comunidad, comercio Yy

colaboracion.
\ i
| C-Commerce |
Contenid Cataﬂu.gn de Productos v La mformmacidn COMA
Servicios. recurso de gran valia,
. Socios estaticos
Comunidad — predefinidos de negocios. — Cyherraercados
Comercio Corpra, Vemta v Procesos colaboratrvos de
Subastas. hegoeio.
Colahoracion ——  Intercambio de Iiensajps. — [ndercanbin de Capital
[ntelectual
Figura 12. Caracteristicas del c-commerce vs. e-commerce.

2.8 FUTURO IMPACTO DE INTERNET EN LOS
NEGOCIOS

La Internet se ve como el precursor de una infraestructura nacional de la
informacion, para muchos, supranacional, donde [MCLEO4]:
» Cada pafs tendra su propio NII® (National Information Infraestructure), ligado

todo junto de una cierta manera que todavia debe ser definida.

® Nacional Information Infraestructura: instalaciones fisicas, equipamiento en camaras, captadores de
imagen, teclados, teléfonos, faxes, ordenadores, conmutadores, discos compactos, grabadoras de audio y
video, cable, hilo, satélites, lineas de transmisién de fibra Optica, redes de microondas, televisores,
monitores, impresoras y otros aparatos
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> Tener un NII afectara el comercio en los diversos paises de diversas maneras,
dado que los paises industrializados que hacen uso rapido de innovaciones en
tecnologia, los efectos pueden ser rapidos y dramaticos.

» Las nuevas ediciones importantes también estdn emergiendo, especialmente

aplicaciones en la informacion personal de los clientes.

Una vision de futuro se muestra en la figura 13

' ! ) Proveedor
Redes it logistico

3 privadas '
.. - A=% Productor ; .
N, Marletplaces Virtual %
: I
[ i I N

Contratos Intercambios
Productores ol logisticos

Figura 13. El futuro de Internet. Fuente: Laudon.

Las tendencias se pueden presentar como Conocimiento global “just-in-time”. En
su desempefio: herramientas de andlisis, aprendizaje colaborativo, entrenamiento

inteligente, entre otras.
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En la gestion del conocimiento, se tendran aplicaciones en temas como filtracion

colaborativa, brokers de conocimiento, integracion del conocimiento.

En la interaccion humana, tendremos aplicaciones para interaccion adaptada a los
usuarios, tareas y situaciones. En el uso de aplicaciones: Multimedia, Multi-agentes,
Multi-lenguajes y Multi-documentos. Todos ellos convergen en ambientes colaborativos
con el soporte de agentes inteligentes que filtran, buscan, extraen, transmiten gran

cantidad de informacion para una gran variedad de necesidades.

2.8.1 Estrategia Organizacional

Dada las oportunidades de las nuevas tecnologias y nuevas formas de hacer
negocios se propone actuar con estrategias definidas como:
% Automatizacién de procesos, Workflow
% Teletrabajo
% Gestion Documental
s e-learning
% Biblioteca Digital

% Cyberempleo

La automatizacion de procesos es necesaria y definitivamente eliminard una
serie de actividades que hoy son manuales y sujetas a muchos errores; para
reemplazarlas por nuevos procesos automaticos de software que controlen el

flujo de actividades con tareas especificas y apoyen la toma de decisiones.
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Luego se propone el desarrollo decidido de los nuevos conceptos que son
el futuro de nuestras organizaciones, aunque su uso sea futuro y gradual segln

se logra un apropiado nivel de aprendizaje.

2.8.2 Tendencias de las Tecnologias de Informacion

Las Tl nos muestran una gran cantidad de progresos en sus desarrollos y
gran ndmero de tendencias hacia una diversidad de elementos, las tendencias
mas significativas estan en:

» Uso de portales del conocimiento

» Uso de agentes inteligentes

» Uso de mejorados Sistemas de Informacion, tipo CRM, DWH, ERP o

SAP, asociados a la Inteligencia de Negocios.
> Uso de tecnologia movil

» Uso de sistemas Workflow

> Necesidad de colaboracion entre procesos

Todos ellos son parte indispensable en cualquier organizacion, grande o
pequefia, y producen un gran impacto en los proyectos y en las investigaciones

cientificas y/o tecnoldgicas.

Sin embargo, hay un nuevo desarrollo sobre el cual no se ha escrito
mucho adn, es el desarrollo colaborativo. En este esquema se plantea que los
procesos operativos y de gestion que tienen diferentes niveles de decisiones

puedan realizase en forma automatica.
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3. CAPITAL INTELECTUAL

Veremos las definiciones analizadas por diferentes investigadores
y una vista cronologica de los modelos desarrollados desde el
Balanced scorecard en 1992, luego el Intangible Assets Monitor de
Sveiby, el navegador de Skandia, pasando el modelo de Technology

Broker hasta llegar al modelo Intellectus y los estudios mas recientes

sobre este tema.
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3.1 DEFINICIONES Y CONCEPTOS

Es bueno empezar entendiendo qué es el Capital intelectual para la organizacion,
para ello mencionamos cuales son los elementos “no financieros” mas valiosos para los
inversionistas [MARTINOO]:

% La ejecucion de la estrategia
% Credibilidad de la gestion
+» Calidad de la estrategia
% Innovacion
¢+ Habilidad para atraer empleados talentosos

% Participacion en el mercado

X/
*

% Experiencia de la Gerencia

7

% Calidad de la compensacion a ejecutivos

L)

% Calidad de los procesos

L)

% Liderazgo en Investigacion

Luego debemos pensar en:

o%

% Grado de satisfaccion de los usuarios

% Grado de colaboracion entre areas funcionales y procesos

X4

Grado de colaboracién entre las personas

L)

El concepto propuesto por Bueno'® es: “Acumulacién de conocimiento que crea
valor o riqueza cognitiva poseida por una organizacién, compuesta por un conjunto de

activos intangibles (intelectuales) o recursos y capacidades basados en conocimiento, que

% Eduardo Bueno, Presidente Ejecutivo del Instituto Universitario de Administracién y Direccién de
Empresas y Director del Centro de Investigacidn sobre la Sociedad del Conocimiento (CIC). Fudador del
IADE en 1981 y Director hasta 1997. Doctor en Ciencias Econdmicas, Profesor Mercantil por la
Universidad Complutense de Madrid, Catedratico de Economia de la Empresa,Universidad Auténoma de
Madrid (UAM) y Catedratico de Organizaciéon y Administracion de Empresas de Escuelas Universitarias
(excedente). Ha sido profesor visitante de numerosas universidades Europeas y Latinoamericanas.
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cuando se ponen en accion, segun determinada estrategia, en combinacion con el capital
fisico o tangible, es capaz de producir bienes y servicios y de generar ventajas competitivas

0 competencias esenciales en el mercado para la organizacion”

Desde la perspectiva economica se presenta la siguiente evolucion del capital
intelectual con tres enfoques principales. El primero, que podria ser denominado
“financiero-administrativo” (1992-2001), de clara influencia contable, [...]; el segundo o
“enfoque estratégico corporativo” (1997-2001), y el tercero o ‘“enfoque social-
evolutivo” (2000-2005) que inicia el desarrollo del capital intelectual para los afios

proximos”. [BUENOS5D]

La tabla 8 muestra en orden cronoldgico los esfuerzos realizados a favor de
entender el capital intelectual. Podemos apreciar que los principales proyectos se dan
entre los afios 1997 y 1999, por lo menos en cantidad. Hoy sabemos que muchos
investigadores dan por aceptado los esfuerzos de Skandia, Annie Brooking, Roos y
Roos; pero hay un trabajo en particular que merece nuestra atencion, es del profesor
Eduardo Bueno, quien hasta hoy ha continuado sus investigaciones y uno de los

resultados mas significativos es hablar de la Direccion del Conocimiento.

Otro aspecto significativo es entender que para evaluar el capital intelectual
debemos focalizar un tipo de organizacién, en lugar de generalizar una metodologia
para todas las organizaciones, asi haya sido probada con éxito; por otra, parte podemos
notar que tienen un valor similar los trabajos empresariales y académicos, aunque por

razones practicas la industria prefiere los resultados empresariales.
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Tabla 8.  Cronologia del estudio del Capital Intelectual. Fuente: Guevara et al.
ANO PAIS AUTOR Concepto de Capital Intelectual Ambito
1969 USA Galbroith, J Capital intelectual incorpora un grado de “accion Académico
intelectual”. Por tantono es solo un activo
intangible estatico, per se, mas un proceso
ideolégico, un medio para un fin.
1994 USA Stewart, T. Material Intelectual que ha sido formalizado, Empresarial
capturado y procesado para ganar mayor valor en
los activos
1996 USA Booking, A. Combinacién de activos de mercado, activo Empresarial
humano, activo de propiedad intelectual y activos de
infraestructura
1997 UK Edvinsson, L. | Informaciéon suplementaria a la informacion Empresarial
financiera, capital no financiero, Capital Humano + | Caso Skandia
Capital Estructural
1997 UK Roos y Roos Suma de los activos “ocultos” de la compaiiia, no Académico
totalmente capturados en el balance General e Desarrollo de
incluye el conocimiento de los empleados de la Modelos para
organizacion que dejan en la compafiia cuando se medir CI
van. (5 Casos)
1997 SUECIA Sveiby Activos basados en el conocimiento Empresarial
1998 USA Urlich, D. Capacidad por compromiso de los empleados Académico
1998 USA Bontis, N. Blsquedadel uso efectivo del conocimiento Académico
1998 USA IFAC Parte del inventario total del Capital o Capital Empresarial
social basado en el conocimiento que posee la
compafiia
1998 Espafia Bueno, E Conjunto de competencias basicas distintivas de Académico
caracter intangible que permiten crear y sostener
ventajas competitivas
1999 UE OECD Valor econémico de 2 categorias de activos Académico
intangibles de unacompaiiia: Capital
Organizacional y Capital Humano
1999- Espafia, MERITUM Combinacién de recursos humanos, organizativos 'y | Académico
2001 Francia, relaciénales de una empresa. Su definicion abarca
Finlandia todas las formas de intangible, tanto aquellos
Suecia, formalmente poseidos o empleados, como los
Dinamarca informalmente utilizados
Noruega

La tabla 9 muestra

la evolucion presentada por

Bueno,

eén una nueva

clasificacion que permite entender el primer enfoque financiero-administrativo, luego

los esfuerzos por mostrar un enfoque estratégico-corporativo y finalmente las iniciativas

para un enfoque social-evolutivo.
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Tabla 9.  Modelos principales de Capital Intelectual. Fuente: BUENO
ENFOQUE ENFOQUE ENFOQUE
FINANCIERO- ESTRATEGICO- CORPORATIVO SOCIAL - EVOLUTIVO

ADMINISTRATIVO

(1992-1998)

(1997 — 2001)

(2000 — 2005 @)

NAVIGATOR OF SKANDIA
(1992 --) y (L. Edvinson, 1997):
Suecia

ATKINSON, A A ;
WATERHOUSE, J.H.y WELLS,
R.B. (1997): USA

AMERICAN SOCIETY FOR
TRAINING AND
DEVELOPMENT (ASTD,
(2000): USA.

TECHNOLOGY BROKER (A.
Brooking, 1996): Reino Unido

ROQS, J.; ROSS, G. EDVINSON,
I. y DRAGONETTI, N.C. (1997):
Suecia- Reino Unido.

NOVA (C. Camison; D.
Palacios, y C. Devece, 2000):
Espafia

CANADIAN IMPERIAL
BANK OF COMMERCE
(H.Saint Onge, 1996): Canada.

INTELECT: 1U. EUROFORUM
ESCORIAL(E. Bueno,E. yS.
Azla, S. (1997): Espafia

KMCI (M.W. Mc Elroy,
2001): USA

UNIVERSITY OF WESTERN
ONTARIO(N. Bontis, 1996):
Canada

INTELLECTUAL CAPITAL
MODEL (N. Bontis, 1998)

INTELLECTUS (E. Bueno—
CIC, 2003): Espafa.

INTANGIBLE ASSETS
MONITOR (K.E. Sveiby
1997b): Australia.

DIRECCION ESTRATEGICA
POR COMPETENCIAS:
CAPITAL INTANGIBLE (E.
Bueno, 1998): Esparia.

“OTROS EN _
ELABORACION”

EDVINSON, L.y MALONE,
M.S. (1997): Suecia.

ABC - CLUSTER DEL
CONOCIMIENTO. PAIS
VASCO (2000): Espaiia.

STEWART, T.A. (1997):
EE.UU

IBCS (J.M. Viedma, 2001):
Espafa

DOW CHEMICAL
(1998):EE.UU.

COMPONENTES O “CAPITALES” COMPONENTES O COMPONENTES O

NO ARMONIZADOS: ACTIVOS “CAPITALES ARMONIZADOS: “CAPITALES”
INTANGIBLES Y COMPETENCIAS HUMANOESTRUCTURAL Y ARMONIZADOS-
RELACIONAL EVOLUCIONADOS

En la tabla 9 podemos apreciar que el modelo de BONTIS evoluciona hacia el
enfoque estratégico-corporativo y que el modelo de BUENO evoluciona hacia el
enfoque social-evolutivo, y que las tendencias en orden cronoldgico son también

evolucionar hacia el enfoque social-evolutivo.
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La tabla 10 permite efectuar el siguiente analisis: Las mayores concordancias
definen el capital intelectual como un intangible oculto, y existe una fuerte corriente

para buscar una parte de este intangible oculto en los libros contables.

Desde la perspectiva del las Tl es mas facil entender que existe un valor oculto
que puede ser identificado no solo como valor del software o las bases de datos sino
como valor de la relaciones con los clientes y mas aln en oportunidades y
posicionamiento tecnolégico ligado a la capacidad de innovacion y capacidad de

adecuacion al cambio de la organizacion.

Tabla 10. Definiciones del Capital Intelectual. Fuente: Guevara, Aparisi y Ripoll.

Definiciones del CI Autor
1 Reconocidos en el balance Brooking 1997: 25
Aquellos que no figuran en el Balance Bueno 1998: 220

Martinez 1998: 82-83
Bonits et al 1999: 397
Bomemann et al 1999; 7
Martinez 2000: 98-99
Unién Fenosa 2000: 33

2 Intangibles ocultos Skandia 1995: 5
Es la Diferencia entre el valor de Roos y Roos 1997: 145
Mercado y el Valor Contable The Danish Trade 1997: 5

Euroforum 1998: 21
Alvarez 2000: 437
Barea 2000: 48

Rojo 2001 : 2
3 Cualquiera de los anteriores Sanchez-Alarcos 1999: 70-71
4 Sinénimo de Capital Humano Wallman 1995: 87

Vila 1998: 44

Cafiibano et al 1999: 53
Banco Popular 2000: 8
Indra 2000: 22
Marcinkowska 2000: 8
Sierra y Moreno 2000: 633
Torres 2000: 141

5 Sinénimo de Fondo de comercio Ndahiro et al 2000:10
6 Sindnimo de Fondo de comercio Hoogendoom 2000: 7
generado internamente
7 Sinénimo de capital de conocimiento The Danish Trade and Industry
Development Council, 1997: 5,9
8 Un tipo mas de activo intangible Montafies y Sanchez 2201: 180-
181
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9 Activo oculto cuyo nicleo es el fondo de comercio Alvarez 1999: 665-666 y 668
10 Capital de Conocimientos = Activos inmateriales = Edvisson y Malone 1999: 29
Activos ocultos =Activos invisibles
11 Media del valor creado, evalla la eficiencia de la Gestion Bueno 1999: 3
del Conocimiento
12 Activos intangibles e intelectuales Kaplan y Norton 1997: 35
13 No es un término contable autorizado Bukh et al 1999: 1
No seindica porgue ni para quien

Las aproximaciones conocidas para obtener el valor del Capital Intelectual son:

Valor contable de intangibles reconocidos

Capital Intelectual = Valor de Mercado — Valor Contable

Existe un cierto consenso en dividir el capital intelectual en tres grandes
componentes: el capital humano, el capital estructural y el capital relacional [BONTO02],
[ROOSO01b]. El primero de ellos engloba el capital pensante del individuo o lo que es lo
mismo, aquel capital que reside en los miembros de la organizacion y que permite
generar valor para la empresa [ROOS01a]. Por lo tanto, se encuentra integrado por el
stock de conocimientos tanto tacitos como explicitos que poseen los miembros de la

organizacion [BONTO2].

Por su parte, el capital estructural es conocido como todo aquello que permanece
en la organizacién, ya sea en su estructura, bases de datos, normas procedimientos,
procesos o cultura, ain cuando los empleados se ha retirado a sus casas y que, de
alguna forma resulta mas sencillo controlar [EDVI97]. Por tanto, en esta dimension se
incluyen todos los intangibles que no residen en los miembros de la organizacion, es
decir, desde la cultura y los procesos internos hasta los sistemas de informacion y las

bases de datos [BONTOO].
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El capital relacional se sustenta en el entendimiento, las empresas no son sistemas
aislados, que no existen solas en una sociedad, sino que, por el contrario, se relacionan
con el exterior. En este sentido, se considera capital relacional aquellos vinculos que
tiene la organizacion con el exterior y que le aportan valor. Este tipo de capital puede
incluir los nexos de la empresa, no sélo con clientes, proveedores y accionistas, sino
con todos sus grupos de interés, ya sean internos o externos [BONT96], [ROOS01a].
En algunos casos podemos hablar de la importancia de la confianza, en el valor de los

negocios entre usuarios, clientes y proveedores.

Ademas, la importancia que el capital intelectual posee para cualquier tipo de
sociedad es aun mayor donde hay pocos recursos tangibles y son muy sensibles a su
explotacion. Estas sociedades constituidas en algun territorio, podrian basar su
desarrollo en los activos intangibles preservando de esta forma sus recursos naturales,

en lugar de destruirlos sin aprovechar sus recursos intangibles.

Los intangibles poseen rendimientos crecientes y por ello no se deterioran o
consumen con su utilizacion, pudiendo incluso incrementarse con su uso como es el

caso del conocimiento.

El concepto de capital intelectual es inicialmente propuesto para el ambito de las
empresas, luego en el campo académico [EDVI99b]. Es ldgico pensar que el capital
intelectual de un pais estd en la capacidad que éste tiene para transformar el
conocimiento y los recursos intangibles en riqueza, y de la misma forma queremos
identificar estos activos ocultos para pensar en el crecimiento y desarrollo sostenible

del pais, ademas de identificar donde esta el valor afiadido de los grupos de interés que
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estan presentes. También cabe destacar que el valor de este tipo de capital se encuentra
representado por los retornos financieros potenciales, en una nueva estructura

econdémica, que son atribuibles a los recursos intangibles que la nacién posee.

El capital intelectual de un pais incluye los valores ocultos que residen en los
individuos, las empresas, las instituciones, las comunidades y las regiones y que son en
la actualidad, o tienen potencialidad para serlo. Todos son fuente para la creacion de

rigueza [BONTO4], [EDVI99b].

Con estas consideraciones podemos hablar del capital intelectual de una sociedad,
de una nacién, o de un pais. Podemos entender que el capital intelectual de una
sociedad sea la combinacion de activos inmateriales o intangibles, tales como su
reputacion, la calidad de vida de sus habitantes, el conocimiento de su poblacion y la

interpretacion préctica de dicho conocimiento hard para generar riqueza a su territorio.

Siendo asi, debemos preocuparnos por entender si hay formas en que cada
sociedad, nacion o pais, pueda promover, proteger, o influir en el capital intelectual que
ya existe y promover aquel que se desea tener. Obviamente, el objetivo debe ser
favorecer el conocimiento y luego el desarrollo sostenido en los sectores productivos,

industriales, educativos, politicos, de salud, transporte, ciencia, tecnologia, etc.

Nuestro deseo es mejorar la capacidad gestion en las organizaciones, para ello se
requiere de una buena direccion que permita identificar competencias y recursos
esenciales a favor de una vision compartida. Otros factores importantes estan en la

existencia de un mercado laboral flexible, el facil acceso al capital por parte de las
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empresas, la existencia de infraestructura tecnoldgica de calidad (banda ancha de gran

velocidad), los estdndares educativos y la cultura del pais, entre otros.

Podemos comprender que de la misma forma que ocurre con los activos tangibles,
es necesaria una adecuada gestion de los intangibles, tanto por parte de las direcciones

de las empresas, como por parte de los gobiernos de las naciones.

Si bien cada sociedad tiene una probleméatica particular, en funcion de su
desarrollo, inflacion, capacidad monetaria y legislacion, se deben reflexionar sobre
aspectos comunes de forma para favorecer a las pequefias empresas, personas Yy
profesionales con gran motivacion, innovacion y creatividad empresarial, mas adn si

sabemos que tenemos opciones de teletrabajo y offshore outsourcing.

Las prioridades deberan focalizar dos objetivos: primero la educacion y formacion
de las personas; Yy segundo, en la capacidad de investigacion y desarrollo 1+D+l. Esto
nos lleva a entender que la tarea de I+D ya no solo es obligacion de las universidades

sino de todas las organizaciones en este siglo XXI.

En resumen, el capital humano de una nacion serd la suma del conocimiento, la
educacién y las competencias de los ciudadanos del pais. Por su parte, el capital
estructural estd formado por aquellos activos intelectuales que, al contrario de lo que
ocurre con el capital humano, si pueden ser apropiados por el pais, siendo, por tanto,
posible realizar transacciones econdmicas con ellos. Por (ltimo, el capital relacional,

que en el contexto de territorios se denomina capital mercado, se refiere al valor de las
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relaciones comerciales que la nacién sostiene con sus proveedores y clientes en el

mercado global [BONTO4].

En una nacion, segun su nivel de desarrollo podemos hablar de: seguridad
ciudadana, calidad del sistema de salud, conocimiento de la poblacion, nivel educativo,
desarrollos tecnologicos en sectores como energia, la calidad medioambiental, calidad

de los servicios publicos, entre otros.

Estos elementos son parte de la calidad de vida de las personas, por lo que en esta
investigacion se pone énfasis en cuestiones éticas (capitulo 6), a fin de contribuir con
una motivacion trascendente al bienestar de una sociedad; de no permitir que la
tecnologia provoque una crisis en los valores y el lado humano de la sociedad, ademas
de afrontar las soluciones de algunos problemas complejos que existen hace mucho

tiempo.

Por otra parte, deseamos que los modelos propuestos y desarrollados con éxito
sean aplicables a todo tipo de organizaciones y en este punto deberemos tener en cuenta
el pensamiento cada vez mas certero, de que cada sector productivo tiene sus propias
particularidades y es necesario establecer algunos puntos de apoyo que permitan

interfaces con su interior y exterior.
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3.2 MODELOS DE CAPITAL INTELECTUAL

Hemos seleccionado 16 modelos que representan el Estado del Arte en el
desarrollo y formacion del capital intelectual. A partir de ellos hemos elegido uno, en
este caso el mas actual, que a su vez ha recogido los aportes de los modelos anteriores, y
hemos procedido a darle una adaptacion en funcién de la nueva dindmica que debemos

entender en la colaboracion entre sistemas, procesos y personas.

Los modelos han sido desarrollados en empresas y universidades en cualquier
parte del mundo. Muchos de ellos han sido precursores en su género y hoy son una
muestra del éxito que las organizaciones pueden aspirar con una correcta gestion del

capital intelectual.

A los modelos conocidos se suma uno propuesto en una investigacion doctoral
por el Dr. Victor Hugo Medina'!, quien propone un enfoque de la gestion del

conocimiento en la universidad como una organizacion de interés particular.

Aunque no se presentan las claves del éxito, ellas seran materia de un analisis
posterior. Debemos entender que el éxito depende de muchos factores que van desde
una acertada direccion al mas alto nivel de la organizacion, pasando por la inyeccion de
recursos y la participacion de profesionales muy competentes, hasta llegar al grado de
colaboracion o6ptimo que permite sobrellevar los problemas cotidianos para alcanzar las

metas inicialmente planteadas con una correcta gestion.

1 Medina, V.H.. Modelo Organizacional y Tecnolégico de Gestién del Conocimiento en la Universidad:
Aplicacion en la Universidad Distrital Francisco José de Caldas, Bogota. 2004
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No centraremos nuestro analisis en una organizacién en particular, para poder
disefiar el modelo del Sistema de Colaboracion. Sin descuidar los objetivos establecidos
consideramos oportuno mencionar que este trabajo pretende la aplicacion de los
modelos presentados a problemas complejos, como los de un sector social, a fin de

proponer nuevas lineas de investigacion futuras.

Hemos separado las mediciones de indicadores del analisis de los modelos para
entender mejor las diferencias entre los modelos y las formas de medicion del capital

intelectual.

3.2.1 Modelo de Control de Activos Intangibles de Kart-Erik Sveiby

Es fruto de 15 afios de investigacion, es una guia para identificar y gestionar
los flujos de ingresos de activos intangibles. Sabemos que el conocimiento
existe y hoy es un activo, y debemos saber que mafiana puede desaparecer por

algun tipo de condicion.

La Figura 14 muestra en el lado inferior el balance invisible compuesto por

activos de:

> Estructura  interna:  patentes, conceptos, modelos,  sistemas

administrativos y tecnoldgicos, cultura y valores.

> Estructura externa: Relaciones con clientes, proveedores, bancos,
alianzas estratégicas, tecnoldgicas de produccion y comerciales,

marcas comerciales y reputacion o imagen.
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> Competencia  individual:  Conocimientos,  habilidades,  valores,

actitudes.
Material Inmovilizado Capital
Realizable Deudaa L.P.
Balance
Visible Disponible Deuda a C.P.
Estructura Interna
A Capital Invisible
Estructura Externa
Balance
Invisible Competencias Compromisos
A personales
- - Financiacién Invisible
Activos Intangibles
Figura 14. Balance de Activos Intangibles. Fuente: Sveiby (1997).

Adaptacion: Propia
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3.2.2 El Cuadro de Mando Integral (CMI)

Nace en 1990 en la investigacion realizada por Norton (Director General

de Nolan Norton) y Kaplan (Profesor de la Harvard Business School), ellos

analizan que el tradicional Cuadro de Mando no fomenta la formulacion,

implementacion y control de la estrategia en entornos cambiantes, al estar

basados exclusivamente en medidas financieras [KAPL92].

En 1992 presentan un enfoque integrador que incluye cuatro perspectivas

fundamentales dentro de la estrategia de la empresa. Para cada una de ellas se

establecen los objetivos estratégicos de la organizacion, asi como los factores

claves que facilitardn su éxito, y se presentan indicadores relacionados con cada

perspectiva que miden el grado de cumplimiento de los objetivos.

Perspectiva de

clientes

Pers

pectiva

financiera

Vision y

Estrat

A 4

egia

Perspectiva de
procesos
internos de
negocios

Perspectiva de
aprendizaje y
crecimiento

Figura 15. Balanced Scorecard Fuente : Kaplan y Norton (1996). Adaptacion:
Propia
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Las perspectivas mostradas en la figura 15 son:

>  Perspectiva Financiera: El objetivo estratégico se traduce en una
mejora de los indicadores econdmico-financieros. Los factores clave
estan relacionados con la rentabilidad (financiera, econdmica y del
producto o servicio), crecimiento de las ventas, reducciones de costes,

margenes, rotaciones, generacion de cash flow, etc.

»  Perspectiva Clientes: Traduce la estrategia en objetivos especificos
sobre los clientes, identificindolos como clientes potenciales y aquellos
que recibirdn un servicio que satisfaga sus necesidades. Al aumentar la
cuota de mercado, se mejoran los indicadores financieros. Entre los
factores clave destacan la satisfaccion, retencion e incremento de

clientes, cuota de mercado, rentabilidad del cliente, etc.

»  Perspectiva Interna: La estrategia se refleja en una mejora de los
procesos internos existentes, y la blsqueda de procesos totalmente
nuevos, que dan como resultado una satisfaccion del cliente y a su vez un
mayor valor de los indicadores financieros. Los factores clave son:
calidad, tiempo de respuesta, coste, rendimiento del producto,

introduccion de nuevos productos, etc.

»  Perspectiva Empleados: Intenta alinear los objetivos organizacionales
con los de los trabajadores, como base de la formacion y el crecimiento
de una organizacion, junto a los sistemas y sus procedimientos. Se
establecen objetivos que ayudan a resultados positivos en las
perspectivas anteriores. Los factores clave son: satisfaccion, retencion,

formacion y habilidades de los empleados, productividad y rotacién de
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los mismos, disponibilidad de sistemas de informacion, potenciacion de
las tecnologias de informacion, coordinacion de los procedimientos,

rutinas de la organizacién, etc.

En los Ultimos afios este modelo es utilizado mucho en América latina
por la influencia de EE.UU y Argentina a través de programas de capacitacion;
sin embargo, en Europa es criticado por tener un modelo estatico que no permite

la retroalimentacion y adaptacion en organizaciones de caracter no financiero.

Los autores proponen formar una cadena de relaciones causa-efecto,
donde el objetivo de incrementar la rentabilidad sobre los recursos propios
(perspectiva financiera) se podrd conseguir si aumentan los pedidos de
clientes (perspectiva clientes); a su vez, para obtener este aumento se
necesitara que mejore la calidad de los productos y de los servicios ofrecidos
(perspectiva interna), y ello se logra con la motivacion y capacidad de los

empleados (perspectiva empleados). [KAPL92]
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3.2.3 El Navegador de Skandia

Skandia'? establece su Departamento de Capital Intelectual en una de sus
divisiones de negocio (Skandia AFS), siendo el director del mismo Leif
Edvinsson™®. Ellos debian desarrollar conceptos y métodos para informarse
sobre el capital intelectual de la empresa que a su vez serian el complemento de

los tradicionales balances y activos tangibles.

Valor de Mercado

Capital Financiero Capital Intelectual

Capital Humano Capital Estructural

Capital Clientes Capital Oraanizativo

Capital de Innovacion Capital de Procesos

Figura 16. Modelo Skandia. Fuente Edvisson y Maolne (1997). Adaptacién: Propia

La figura 16 muestra el concepto de capital intelectual establecido en
Skandia. Se define como el complemento del capital financiero para obtener el

valor de mercado.

12 El establecimiento de Skandia en 1855 es parte de la modemizacién de la sociedad sueca. Se sitda en
Mynttorget 1, adyacente al castillo real. Skandia comienza hacia fuera como compafiia de seguros que
vende seguro contra la vida e incendios. Skandia también abre oficinas en Christiania (Oslo),
Copenhague, St Petersburg, Hamburgo y Rétterdam. http://www.skandia.com

13 salio a la fama en el campo de la Gestién del Conocimiento (Knoweledge management) a mediados de
los 90 como vice presidente y director corporativo de Capital Intelectual en Skandia de Estocolmo,
Suecia. Supervis6 la creacion del primer informe anual de Capital Intelectual del mundo. En 1998 gano
el premio al cerebro del afio
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Las definiciones son:

El capital humano estd formado por el conocimiento, capacidades,
habilidades, actitudes de los empleados. No son propiedad de la empresa.
El capital estructural incluye bases de datos, equipos y programas de
software, marcas registradas, estructura organizacional, como sabemos, es
lo que se queda en la empresa cuando los empleados regresan a sus casas.
El capital clientela es la relacion de la empresa con sus clientes.

El capital organizacional esta formado por el poder de renovacion en la
empresa (capital innovacién) y por la capacidad de la organizacion para

crear valor (capital proceso).

Capital
Intelectual

& HISTORIA

Enfoaue Financiero

Enfoque Enfoque
Cliente Procesos

Enfoque de Renovacion y Desarrollo MANANA

Figura 17. Navigator de Skandia Fuente: Edvinsson y Malone (1999: 90)
Adaptacion: Propia

La figura 17 describe el capital intelectual en analogia a los elementos

estructurales de una casa:
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X/
L X4

X/
L X4

X/
°

X/
L X4

El triangulo representa el desvan, el pasado de la empresa, su situacion

financiera.

Los  rectdngulos intermedios son las paredes de la casa, analizan el
presente de la actividad de la empresa a traves del Enfoque Clientela vy el

Enfoque Proceso.

El rectangulo inferior es la base de la casa, el futuro de la empresa, el
Enfoque de Renovacion y Desarrollo. Los indices de esta regién miden, no
sOlo el grado en que la empresa se esta preparando para el futuro mediante
la formacion de los empleados y desarrollo de nuevos productos, sino que
también se mide qué tan eficientemente estd abandonando el pasado
obsoleto mediante rotacién de productos, abandono de mercados y otras
acciones estratégicas; ademas de visionar el probable ambiente comercial

en el que operara la organizacion.

El alma de la casa, el Enfoque Humano alcanza a todos los niveles de la
empresa. Esta es la parte de la empresa que se va a su casa todas las
noches y se compone de la competencia y capacidades de los empleados,
el compromiso de la empresa de mantener esas destrezas y actualizarlas

con regularidad.
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3.2.4 Modelo de Technology Broker

Annie Brooking** es fundadora y directora de The Technology Broker,

empresa consultora de vanguardia que ofrece a sus clientes la posibilidad de

gestionar su capital intelectual. Ver figura 18.

*

*

Divide el capital intelectual en los siguientes componentes: [BROO973]

Activos de mercado: Las marcas, denominacion social de la empresa,
fidelidad de la clientela, repetibilidad del negocio, reserva de pedidos,

canales de distribucion, licencias y franquicias.

Son elementos que proporcionan a la empresa una ventaja competitiva en
el mercado y aseguran que los clientes conozcan la identidad de la

organizacion y su actividad.

Activos de propiedad intelectual: Se incluyen los activos que estan
protegidos legalmente a través de copyright o derechos de autor, patentes,
marcas de fabrica y servicios; asi como, los activos que estan protegidos a
través de acuerdos de no divulgacion. Se estaria hablando del saber hacer

de la empresa y de los secretos de fabricacion.

Activos de infraestructura: Definen la forma de trabajo en la

organizacion: filosofia de gestion, cultura corporativa, procesos de gestion,

14 Annie Brooking desarrolla su trabajo en varios frentes: empresas primerizas, compafiias que manejan
miles de millones de ddlares y organizaciones intergubernamentales de todo el mundo. Ha pronunciado
innumerables conferencias, tanto en centros privados como en instituciones académicas, y ha
desempefiado cargos directivos y ejecutivos en Sun Microsystems Inc. y en Symbolics Inc. ,EE.UU..
También es fundadora y directora gerente de The Technology Broker, una consultoria de vanguardia en el
sector de la alta tecnologia.
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Tecnologias de Informacion, sistemas de interconexién y relaciones

financieras.

X/

« Activos centrados en el individuo: Incluyen elementos tales como el
nivel de estudios alcanzados, calificaciones profesionales, conocimientos
técnicos asociados con el trabajo, evaluacion ocupacional, psicometria y

competencias asociadas con el trabajo.

Objetivos Corporativos

Capital Intelectual

Activos de Activos de
Activos de Activos Propiedad Infra-
Mercado Humanos Intelectual estructura

Figura 18. Technology Broker. Fuente: Brooking(1996). Adaptacion: Propia

Estos elementos, como podemos comprender, no pueden ser propiedad
de la empresa. El modelo le da un valor a los activos de infraestructura, donde
en algunos casos podemos hablar de infraestructura tecnoldgica y en otros de
infraestructura organizacional, por otro lado el término capital de mercado
tiene un enfoque mas amplio que el capital relacional donde se pueden incluir
variables macro econdmicas, asi como tasas de empleo, lo que sujetaria a este
activo a variables del desempefio del mercado en el cual existe, dando un

nuevo significado al aporte original de su autor.
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3.2.5 Universidad de West Ontario, Nick Bontis

El profesor Nick Bontis*® estudia las relaciones de causa-efecto entre los

distintos elementos del Capital Intelectual y los resultados empresariales.

Su gran aportacion es la propuesta en que el bloque de capital humano es el

factor explicativo para la Gestion del Capital Intelectual.

Capital
Estructural

Capital
Humano

Relacional

Desempefio

Capital Intelectual ||- Desempefio

Figura 19. Modelo de CI Universidad de West Ontario. Fuente: Bontis (1998)

Adaptacion: Propia

La figura 19 muestra que debemos partir desde el capital humano para los
siguientes procesos; por ejemplo podemos deducir que el capital humano tiene
un porcentaje de participacién en los logros del capital estructural y que tiene
una incidencia directamente proporcional al éxito del capital relacional, y en

ambos casos se desea medir el desempefio obtenido en la organizacién.

!5 Nick Bontis se especializa en la gerencia eficaz de la accién del conocimiento. Sus intereses de la
investigacion incluyen el capital intelectual, la gerencia del conocimiento y aprender de organizacion. Es
director para el congreso mundial sobre el capital intelectual (http://worldcongress.mcmaster.ca).
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3.2.6 Las Cuentas de Capital Intelectual en "The Danish Trade and
Industry Development Council”

Es una investigacion a partir de 10 empresas suecas y danesas que
incluye cuentas no tradicionales en el sentido contable, como una herramienta
con perspectiva de largo plazo, para medir, gestionar e informar sobre el capital

intelectual corporativo, a través del uso de medidas no financieras.

La tabla 11 muestra la perspectiva de largo plazo de las cuentas, de forma
que su publicacién sirve para que los empleados y demés usuarios conozcan la
estrategia corporativa, lo que va a contribuir a que el valor de la empresa
aumente. El capital intelectual es un elemento importante, que se obtiene a
través de cuentas de capital intelectual (variables de medicion), las cuales

contribuyen al desarrollo del mismo.

La dinamica en la organizacion y su entorno produce los resultados

esperados para al final obtener una nueva fuente de aprendizaje.

Tabla 11. Cuentas de Capital Intelectual como creadoras de valor. Fuente: The Danish
Trade and Industry Development Council (1997: 27). Adaptacién: Propia
Comunicacion Entendimiento Dinamica y Aprendizaje
Resultados
Publicacion de Empleados y otros El valor de la El Capital Intelectual se
Cuentas de usuarios describen empresa aumenta hace
Capital la seriedad de la interesante
Intelectual estrategia

Las Cuentas de Capital Intelectual son agrupadas en cuatro categorias:

o,

% Recursos Humanos: presenta informacion sobre la composicion, gestion

y satisfaccion de los recursos humanos.
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3.2.7

¢ Clientes: se refiere a la composicion, gestion y satisfaccion de los clientes.

¢+ Tecnologia: Esta referida al alcance, funcion y aplicacion de los sistemas

tecnoldgicos.

% Procesos: tiene como objetivo presentar informacion sobre el alcance,

equipo y eficiencia de la actividad empresarial.

Se presenta una independencia de los aspectos tecnoldgicos y de las
capacidades en el desempefio y perspectivas de los procesos de las
organizaciones, ademéas de poner énfasis en la gestion y satisfaccion de los

clientes.

Modelo Intelect

Se conoce como la primera aportacion espafiola para la medicién de capital
intelectual, como parte del Proyecto Emprendizaje patrocinado por Euroforum y

financiado por el Fondo Social Europeo y la Comunidad de Madrid.

Se inicia a mediados de 1997 con el objeto de “recoger en un esquema
comprensible todos aquellos elementos intangibles que generan o generaran
valor para la empresa, con la finalidad de ofrecer a los gestores de la empresa
informacion relevante para la toma de decisiones (perspectiva interna) y facilitar
informacion a terceros sobre el valor de la empresa (perspectiva externa)”
[EURO98]. Se propone que cada empresa ajuste el modelo y aporte distintas

unidades de medida.
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El modelo reconoce el activo externo propuesto por Sveiby (apartado
3.2.1.), y separa el capital cliente del estructural propuesto por Skandia (apartado
3.2.3.), coincidiendo con la propuesta de Annie Brooking (apartado 3.2.4.), Nick
Bontis (apartado 3.2.5.) y el modelo de las cuentas de capital intelectual visto en
el aparatado anterior para independizar el valor de la fidelidad de los clientes,

canales de distribucion, entre otros. La figura 20 muestra el modelo Intelect:

Valor de la Empresa

Activos Tangibles Activos Intangibles

Capital
Relacirnal

Capital Capital

Fisico Financiero Humano Capital

Estructural

Desempefio

Figura 20. Modelo Intelect. Fuente Euroforum 1998.
Adaptacion: Propia

Como podemos apreciar en las figuras 20 y 21, el capital intelectual es

dividido en:

CAPITAL INTELECTUAL =
CAPITAL HUMANO + CAPITAL ESTRUCTURAL + CAPITAL RELACIONAL

Figura 21. Componentes del capital intelectual modelo Intelect. Elaboracion: Propia
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X/
°e

El Capital Humano es competencias actuales (conocimientos,
habilidades y actitudes) y la capacidad de aprender y de crear de las
personas. El capital humano es la base para los otros dos tipos de capital
intelectual. EI capital humano no puede ser propiedad de la empresa.

El Capital Estructural es el conocimiento sistematizado, explicitado o
internalizado por la organizacion. Incluye los sistemas de informacion y
comunicacion, la tecnologia disponible, los procesos de trabajo, patentes,
sistemas de gestion, etc. El capital estructural es propiedad de la empresa.
El Capital Relacional es el conjunto de relaciones que la empresa
mantiene con el exterior (clientes, proveedores, competidores). El capital
relacional al depender de wuna relacion con terceros no puede ser

controlado completamente por la empresa.

Los Elementos recogen los activos intangibles en cada uno de los

bloques, y por Ultimo, los Indicadores son la forma de medida de los

elementos.

Para valorar el elemento mejora de las competencias del bloque capital

humano, se sugieren los indicadores "gasto de formacién/empleado”, "gasto de

formacion/ingreso”, "% trabajadores que reciben formacion”, etc.
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3.2.8 Modelo Direcciéon por Competencias

Eduardo Bueno®® relaciona la Direccién por Competencias con el capital
intelectual, proponiendo un modelo en el que se recogen ambos conceptos: “se
apoya en la definicion de empresa como una estructura de gestion capaz de
valorizar unas competencias esenciales generadas por unos recursos Yy

capacidades que la organizacién controla de manera exclusiva”" [AECEOQ5].

Para el profesor Bueno la competencia esencial esta compuesta por tres
elementos: uno de origen tecnologico (saber y experiencia acumulada por la
empresa); otras de origen organizativo (“procesos de accion” de la organizacion)
y otras de caracter personal (actitudes, aptitudes y habilidades de los miembros

de la organizacion).

El modelo busca identificar la posicién competitiva de la empresa como
se aprecia en la figura 22. El modelo es el inicio de un nuevo aporte que sera

concluido en el modelo Intellectus por el mismo Eduardo Bueno.

% Equardo Bueno, Presidente Ejecutivo del Instituto Universitario de Administracion y Direccion de
Empresas y Director del Centro de Investigacion sobre la Sociedad del Conocimiento (CIC). Fue el
fundador del IADE en 1981 y Director del mismo hasta 1997. Es Doctor en Ciencias Econdmicas,
Profesor Mercantil por la Universidad Complutense de Madrid, Catedratico de Economia de la Empresa
(Area de Organizacion de Empresas) en la Universidad Auténoma de Madrid (UAM) y Catedrético de
Organizacién y Administracion de Empresas de Escuelas Universitarias (excedente). Ha sido profesor
visitante de numerosas universidades europeas y Latinoamericanas.
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GESTION DE CONOCIMIENTO
Conocimientos & )
Bxplicitos c,)n_ommlentos
Tacitos
al Capit
Humano Organizativo
Capital
Intangible
Capital pital
Tecnoldgico Relacional
Conocimientos
Técitos Conocimientos
Explicitos
GENERACION DEVENTAJA
COMPETITIVA SOSTENIBLE

Figura 22. Capital Intangible como generador de ventaja competitiva.
Fuente: Bueno 1998.

El modelo facilita la gestion del conocimiento enfocando la obtencién de
una competencia esencial, que a su vez es sintesis de competencias basicas

distintivas. [BUEN98]

En la figura 23 se sefiala que el origen de estas competencias basicas es
personal, tecnoldgico, organizativo, relacional; y a su vez, se presentan tres

componentes basicos de la Direccion Estratégica por Competencia:

1. Las actitudes, que representan lo que quiere ser la empresa.
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2. Los conocimientos explicitos, que constituyen el saber que pueden ser

transmitidos con relativa facilidad; esto es, lo que sabe hacer la empresa

o0 lo que hace.

3. Las capacidades, que comprenden los conocimientos tacitos (el saber, se

transmite con dificultad), las habilidades y experiencia; es decir, lo que

es capaz de sery de hacer.

Dentro de este modelo, el capital intelectual contribuye a la obtencion de

competencias basicas.

Capital
Intangible

Intangibles y
Flujo de

Conocimiento

. ‘&,

Competenmas
Basicas
distintivas

Capital
Humano

Actitudes

personales
+

Conocimientos
explicitos
personales
+
Capacidades
personales

I
%@l@@i‘%’e

Competencias
personales

Figura 23. Estructuray funcion del Capital Intangible. Fuente: Bueno.

?" 'awmy 1%'&&”“

Actitudes

Organizativas
+

Conocimientos
explicitos
organizativos
+
Capacidades
organizativas

Competenmas
organlzahvas

El enfoque parte del modelo Intelect

dividido en capital humano, capital estructural y relacional.

b? ]

Capnal
Tecnologico

Actitudes
Tecnoldgicas
+
Conocimientos
explicitos
tecnoldgicos
+

Capacidades
Tecnolégicas

Competencias
tecnologicas

Actitudes
Relaciénales
+
Conocimientos
explicitos
relacionales
+
Capacidades
relacionales

=
2

%x TR

B relacionales

donde el capital intelectual es

En esta primera

adaptacion el profesor Bueno divide el capital estructural en capital tecnoldgico

y capital organizativo.
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3.2.9 Modelo “Knowledge Capital Scoreboard”

Baruch Lev'’ define el estudio del capital del conocimiento, sinénimo de
capital intelectual (The Danish Trade and Industry Development Council, 1997:

5, 9 [LEV97]; Edvinsson y Malone, 1999: 29, [EDVI199a]).

Tratando de aportar a las mediciones financieras el estudio de Lev es
estimar el valor del Capital del Conocimiento a partir de datos exclusivamente
financieros, es asi que propone que el capital del conocimiento se calcule como
la division de: los ingresos normalizados — los ingresos de activos financieros y
materiales, entre la tasa de descuento del capital de conocimiento, como se

muestra en la figura 24 [MANTO4].

Ingresos normalizados - Ingresos de
Capital del activos financieros y materiales

Conocimiento =

Tasa de descuento del capital del
conocimiento

Figura 24. Férmula para obtener el Capital del Conocimiento. Fuente: Lev

Las aplicaciones comprenden a importantes empresas del sector quimico y
farmacéutico. A diferencia de los anteriores Lev propone el estudio del capital

de conocimiento desde una perspectiva exclusivamente financiera.

17 1a investigacién de Baruch Lev se refiere al uso 6ptimo de la informacién en decisiones de la
inversion; ediciones de la evaluacién del negocio; gobierno corporativo; regulaciones financieras del
mercado; e inversiones recientemente intangibles (capital intelectual). En detalle, la medida, evaluacién
referentes a capital intangible. En el reconocimiento de esta investigacion, tuvo numerosos premios y un
doctorado honorario. La experiencia profesional del profesor Lev incluye la contabilidad publica,
actividades bancarias de la inversion y gobierno corporativo.
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3.2.10 Modelo Dow Chemical

Focaliza su preocupacion en la necesidad de gestion de sus activos
intangibles, mas que por la informacion a terceros sobre su valor. Desarrollan
una metodologia para la clasificacion, valoracion y gestion de la cartera de
patentes de la empresa. Con ello pretenden ir extendiendo a la medicion y
gestion de otros activos intangibles de la empresa (de alto impacto en los

resultados financieros).

El primer paso para gestionar algo es visualizarlo y el enfoque de valor
debe ser acompafiado de un analisis que permita entender la transformacion de

recursos.

Capital
Organizacio/rwl

Figura 25. Modelo de Cl Dow Chemical. Fuente Euroforum 1998.

El modelo presentado en la figura 25, a diferencia de los anteriores, usa
la teoria de conjuntos para establecer la union entre los tres componentes

definidos en el modelo Intelect (apartado 3.2.7), esto nos permite, por ejemplo,
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efectuar unos analisis sobre la relacion que es capaz de permitir un buen
desempefio entre las variables del capital organizacional y capital humano vy el
impacto positivo en el cliente cuando podemos unir la tecnologia, cultura, y
apoyo organizacional al desempefio y competencias esenciales a favor de las

necesidades de los clientes.

Igualmente podriamos pensar en canalizar una necesidad especifica de
nuestros clientes actuales o potenciales a través de la estructura organizacional,
basados en la tecnologia y gran cultura de servicios para buscar el desempefio
Optimo de los recursos humanos, creando mucha sinergia y valor agregado al
resultado final. Bajo este enfoque el modelo asume gran colaboracion, pero no

muestra como se identifica 0 como se construye.

3.2.11 Modelo Canadian Imperial Bank, H. Saint-Onge

Hubert Saint-Onge ha sido el responsable de la implantacion del modelo de
medicién de capital intelectual en el Canadian Imperial Bank. Estudia la relacion
entre el capital intelectual y su medicion y el aprendizaje organizacional. El

modelo se muestra en la figura 26.

Podemos apreciar un nuevo orden al modelo Intelect que debe incidir
directamente en el Capital Financiero. Coincide con el modelo propuesto por el
profesor Bontis (apartado 3.2.5) donde el inicio estratégico esta en el capital
humano. Muestra como centro del proceso al aprendizaje organizacional: a
partir del aprendizaje individual, luego pasa por el aprendizaje en equipo y se

llega finalmente al aprendizaje organizacional.
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Aprendizaje Organizacional: Generacion de
El resultado es la creacion del Capital del

Capital de Conocimiento Conocimiento

Capital Financiero

T

Capital Cliente

T

Capital Estructural

T

Capital Humano

AMprendizaje de Clientes

Figura 26. Modelo de ClI Canadian Imperial Bank. Fuente: Saint-Onge (1996).
En Euroforum (1998). Adaptacion: Propia

Sabemos que existe el aprendizaje individual, luego para lograr un
aprendizaje en equipo se puede tener éxito con una correcta motivacion y un
buen lider mientras dura un proyecto, luego hay una disminucion en la
motivacién y colaboracion de las personas y eso afecta el desempefio y

aprendizaje organizacional.
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3.2.12 Modelo Unién FENOSA

La figura 27 muestra una adaptacion del modelo Intelect (apartado 3.2.7)
que a su vez relne las caracteristicas més importantes del navegador de Skandia
(apartado 3.2.3) Para FENOSA: “Un factor determinante en el éxito de las
empresas de nuestro tiempo es la capacidad de identificar, auditar, medir,
renovar, incrementar y en definitiva, gestionar estos recursos intelectuales;
aunque con un ¢éxito relativo, por la naturaleza mtangble de estos activos”

[UN1099].

Tecnoldgica
Permanente

Capital
Humano Innovacion
[ Aprendizaje ]

Relaciones Desarrollo
Comerciales Profesional

Oportunidades
de Negocio

Capital Capital
Relacional Estructural

Comercializacion
de productos y
Sistemas

Figura 27. Modelo de Cl de UNION FENOSA. Adaptacién: Propia

Este éxito relativo estd ocasionando una serie de esfuerzos e intentos por
aproximarse a la realidad. Unibn FENOSA ha podido distinguir las

competencias esenciales en que las personas logren: relaciones comerciales,
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desarrollo profesional y oportunidades de negocio. A su vez define como
objetivos estratégicos: el aprendizaje permanente, la innovacion tecnoldgica y el

nivel de comercializacion de sus productos y sistemas.

3.2.13 Modelo NOVA

Los autores indican que el modelo va a ser (til para cualquier empresa,
independientemente de su tamafio, tal vez lo que se debe especificar es que no
todas las empresas podran tener la capacidad para una inversion tecnoldgica de

cierta envergadura y que la cultura debe acondicionarse a los nuevos escenarios.

Divide el capital intelectual en cuatro bloques:

% Capital humano: activos de conocimientos (tacitos o explicitos)
depositados en las personas.

% Capital organizativo: activos de  conocimientos  sistematizados,
explicitados o internalizados por la organizacion, en: Ideas explicitas objeto
de propiedad intelectual (patentes, marcas); conocimientos materializables
en activos de infraestructura susceptibles de ser transmitidos y compartidos
por varias personas (descripcion de invenciones y de formulas, sistema de
informacidbn y  comunicacion, etc.) 'y conocimientos internalizados
compartidos en el seno de la organizacion de modo informal (formas de

hacer: rutinas, cultura, etc.).

X/
X4

Capital social: los activos de conocimiento acumulados por la empresa

)

gracias a sus relaciones con agentes de su entorno.

% Capital de innovacion y de aprendizaje: los activos de conocimientos

capaces de ampliar o mejorar la cartera de activos de conocimientos de los
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otros tipos; o sea, el potencial o capacidad innovador de la empresa. Los

elementos identificados son:

a) Creatividad y capacidad de innovacion.

b) Grado de sistematizacion de la innovacion y la creatividad (por ejemplo,

definicion de estrategias de I1+D).

c) Conocimiento de los procesos de I+D+i para el lanzamiento de nuevos

productos/procesos.

d) Esfuerzos dedicados a la actividad innovadora frente a la actividad

ordinaria (gastos de I1+D sobre gastos de produccion).

e) Eficacia de los esfuerzos de difusion de conocimientos por la empresa
para ampliar su base de clientes (tareas de educacion de los clientes,
actividades de comunicacion y de reconocimiento a la empresa; presencia

publica de la empresa en conferencias, publicaciones, ferias, etc.).

VARIACION
STOCK

— NI N AN N1/
~ NV

Figura 28. Modelo Nova. Fuente: CAMISON
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Los autores mencionan una caracteristica diferencial del modelo respecto
a otros cuando permite calcular, ademéas de la variacion de capital intelectual
que se produce entre dos periodos, el efecto que tiene cada blogue en los
restantes (Capital humano, organizativo, social y de innovacion y de

aprendizaje). Ver figura 28.

La leyenda es: (1) Capital Humano; (2) Capital Organizativo; (3) Capital
Social y (4) Capital Innovacién y aprendizaje. Estos elementos se aplican
cada uno a los demas, para mostrar “el efecto de cada bloque en las diferencias
de capital intelectual entre un espacio de tiempo n y en el n+1” [CAM-00]. La
Figura 29 muestra el disefio del modelo para el capital humano, los restantes

componentes del capital intelectual contienen un disefio similar.

VARIACION
STOCK

Figura 29. Efectos del capital humano en la variacion del CI.
Fuente: CAMISON
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3.2.14 El estado del Capital Social.

EL Capital Social (CS) es la red de relaciones de una organizacién con su
entorno, se compone de los siguientes elementos: las relaciones con las
organizaciones privadas e instituciones del gobierno, las relaciones con medios
de comunicacion e imagen institucional y corporativa, las relaciones con la
defensa del medio ambiente, las relaciones sociales y la reputacién corporativa.
Por ejemplo, en el contexto universitario este componente es de gran relevancia
y sus elementos serian: la pertenencia a sociedades cientificas y participacion en

reuniones cientificas [BUENO5a].

Este capital se aprecia por su uso y en forma andloga se deprecia por la
falta de uso. “Su uso contribuye a la creacion de valor estratégico en la

organizacidén” [RODROS5].

Podemos aceptar que el Capital Social es un componente critico del
Capital Intelectual en aquellas organizaciones que tienen interaccion directa con
la sociedad, como las instituciones del estado, universidades, comercios,
organizaciones financieras; y en otras tendrd un impacto proporcional a los
bienes 0 servicios que se puedan producir junto a sus proveedores, como

instituciones de alta produccion tecnologica en diferentes campos de la industria.

Es interesante analizar que cada organizacidn contiene agentes (individuos
u otras organizaciones), que a su vez mantienen relaciones con otros agentes, y
asi pensar en disefar las estructuras de dichas relaciones, por ejemplo “un

enfoque dirigido hacia las relaciones externas se conoce como forma puente del
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capital social o “bridging forms”, mientras que un enfoque centrado en los
vinculos internos que existen dentro de los colectivos se conoce como forma
lazo del capital social o “bonding forms”. Asi, el enfoque “puente” se refiere al
capital social como recurso presente en la red social que vincula a un agente con
otros” [ORDOO04] y la vez el enfoque “lazo” debera analizar las caracteristicas
que otorgan cohesividad, “facilitindole en consecuencia el logro de objetivos

colectivos” [ORDOO04].

Una de las principales consecuencias en el entorno socio-econdmico
actual es la consolidacion de la confianza, la lealtad, el compromiso, la
transparencia, la solidaridad, la responsabilidad, la honestidad y la ética como
base de las organizaciones. En suma “elementos que podrian configurar el nuevo

concepto de Capital Social” [BUENO2].

3.2.15 Modelo Intellectus

Veamos el modelo desarrollado por el profesor Eduardo Bueno en la
Universidad Auténoma de Madrid. En la figura 30 se aprecia una nhueva
estructura en funcion del capital estructural y del capital relacional. Para cada

uno se presentan dos nuevos elementos [BUENO3].

% El Capital Organizativo es un conjunto de intangibles de naturaleza tanto
explicita como implicita; tanto formal como informal; que estructuran y
desarrollan de manera eficaz y eficiente la actividad de la organizacion.

Sus elementos son: la cultura, la estructura, el aprendizaje organizativo y
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los procesos en que se soporta la actividad productiva tangible o intangible

de la organizacion.

Capital Intelectual

Capital Capital Capital Capital Capital
Humano Organizativo Tecnoldgico Negocio Social

Capital Estructural Capital Relacional

Figura 30. Modelo Intellectus. Fuente Bueno (2003) Elaboracién: Propia

En el contexto universitario sus elementos serian, por ejemplo: los
recursos bibliograficos, los recursos generadores de datos empiricos
secundarios Y los recursos financieros disponibles.

% El Capital Tecnoldgico es un conjunto de intangibles de base técnica o que
estan directamente vinculados al desarrollo de las actividades y funciones
del sistema técnico de operaciones de la organizacion, responsables tanto
de la obtencion de productos con una serie de atributos especificos y del
desarrollo de procesos de produccion eficientes como del avance en la
base de conocimientos necesarios para desarrollar futuras innovaciones en
productos y procesos.

El Capital Tecnologico se compone de cuatro elementos fundamentales: el
esfuerzo en I1+D+l, la dotacion tecnoldgica, la propiedad intelectual e

industrial y los resultados de la innovacion.
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7/
L X4

En el ejemplo universitario sus elementos serian: las infraestructuras
bésicas y los recursos generadores de datos empiricos primarios.

El Capital Negocio contempla el valor que representa para la
organizacién las relaciones que mantiene con los principales agentes
vinculados a su proceso de actividad basica. En el contexto empresarial,
se compone de seis elementos basicos: las relaciones con clientes, las
relaciones con proveedores, las relaciones con accionistas, instituciones
reguladoras e inversores, las relaciones con aliados, las relaciones con
competidores y las relaciones con instituciones de promocion y mejora
de calidad.

Por ejemplo, en el caso de la Universidad los elementos son: la
colaboracion con empresas y otras instituciones publicas para la
realizacion de proyectos de investigacion.

El Capital Social se refiere al valor que representa para la organizacion
las relaciones que ésta mantiene con los restantes agentes sociales que
actlan en su entorno, expresado en términos del nivel de integracion,
compromiso, cooperacion, cohesion, conexion y responsabilidad social
que se quiere establecer con la sociedad. Se compone de los siguientes
elementos: las relaciones con las Administraciones Pdblicas, las
relaciones con medios de comunicaciébn e imagen corporativa, las
relaciones con la defensa del medio ambiente, las relaciones sociales y la

reputacién corporativa.

En el ejemplo de la Universidad y en instituciones que estan ligadas a la

investigacion cientifica este componente es de gran relevancia y sus elementos
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serian, por ejemplo: la pertenencia a sociedades cientificas y participacion en
reuniones cientificas, pero ademés es de vital importancia la aceptacion de la
sociedad cuando se hablan de nuevos descubrimientos que en principio son mas
costosos, debido a que no existe un antecedente en el mercado, y tambien

porque la sociedad tiende a realizar cambios con dificultad.

3.2.16 Modelo GC-U, Victor Hugo Medina

Gracias a la experiencia obtenida en diferentes entornos organizacionales,
sabemos que es muy difici que un modelo se apligue en otro tipo de
organizacion para la cual no fue disefiado. El trabajo realizado por el profesor
Medina cuenta con un gran valor para apreciar el entorno de una organizacion
universitaria desde una perspectiva propia y muestra como se puede enfocar la

gestion del conocimiento.

En el modelo propuesto en la figura 31 se aprecia una dindmica basada en
el entorno, que permite el éxito del modelo, a la vez que muestra a la
acreditacion como la base estructural para un correcto desempefio organizativo.
Al analizar el modelo debemos identificar sus componentes, por ejemplo sabemos
que el entorno existe y se presenta de muchas formas, a través de las relaciones con
los usuarios, clientes, proveedores, mercado, alianzas, competencias., canales de
distribucion, reglas de juego, etc.; la estrategia es puesta por la alta direccion y las
Tl efectivamente deben estar en continua actualizacion si se desea darle

sostenibilidad a la ventaja competitiva y al posicionamiento tecnolégico.
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Los facilitadores son elementos de apoyo para lograr que los procesos tengan

éxito, ya sea en el uso de recursos o en el uso de informacion, ellos en realidad son

los factores criticos de éxito.

N

Indicadores

/

Nodo
Académico

Facilitadores
Indicadores

Indicadores P del
__hientg

creditacion

Institucional
Indicadores

Contemporanizasjc
delas TIC

Indicadores

Conocimiento
Facilitadores
Indicadores

Nodo Nodo
Organizacional 5 o Tecnoldgico
Facilitadores Captacion de Conocimiento Facilitadores
Indicadores Estructura y Procesos Indicadores

Organizacionales

Indicadores

Estrategia

AN

Indicadores

Evaluacié

Indicadores
A4

Figura 31. Modelo GC-U. Fuente: Medina

Si bien los procesos se pueden automatizar de muchas formas, el proceso
principal del negocio, el “core business”, estd en la enseflanza y en la

investigacion, por lo que podemos extenderlo hacia el nodo académico.
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3.3 DEFINICION DE “VALUE DRIVER” DEL CAPITAL
INTELECTUAL

El comportamiento econémico esta en funcion del comportamiento de los recursos
que son desplegados en una organizacion, por ejemplo si se invierten solo en tecnologia

industrial esto sera claramente observado.

Los recursos de los cuales podemos disponer son aquellos tradicionales, como
recursos fisicos y monetarios; y los recursos de capital intelectual, como hemos
analizado estdn clasificados en recursos humanos, relacionales y organizacionales.
“Tener acceso a estos recursos es necesario, pero no es suficiente para la creacion de
valor. Para crear valor, estos recursos necesitan ser desplegados y puestos en una

estructura, donde un tipo de recursos es transformado en otro tipo de recursos”

[ROOS05b].

Las personas individuales o entidades que reconocen la creacion de valor son los
stakeholders. Y “la creacion de valor esta en forma de informacion, conocimiento e
innovacién” [EDVIOO]. En el apartado 2.1 se efectuaron algunas definiciones
importantes sobre los stakeholders, donde ellos reciben el impacto de las presiones del
entorno o del medioambiente de la organizacion y analizan las acciones y la preparacion
de la organizacién para cada nueva situacion que se presenta, es entonces cuando ellos
muestran su conformidad o no con las politicas y acciones en diferentes procesos o

actividades que se realizan en forma cotidiana.
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Veamos la figura 32 que muestra las relaciones de los recursos en la organizacion.

Clientes
Proveedores . .
: Capital Procesos y Sistemas
. Alianzas
Creatividad Relacional Imagen
Habilidades

Propiedad Intelectual
Conocimiento

Capital
Humano

Capital
Organizacional

Efectivo Capital

Deudores Monetario Capital Fisico Hardware

Inversiones M aquinas
Edificios

Figura 32. Tipos de recursos en la organizacion. Fuente: Roos

Los “value drivers” son los elementos de nivel superior que nos permiten lograr el
éxito en el objetivo de alcanzar nuestra vision y en la aplicacion de las estrategias de la

organizacion.

Ahora pensemos en dos elementos de creacion de valor: la confianza y la cultura.
A ellos le afiadimos un tercer elemento: la colaboracion; ahora analizamos lo siguiente:
a) ¢Estos elementos realmente existen?

b) ¢La colaboracion es el resultado de los dos anteriores?

3.3.1 “Value Driver”: Confianza.

La confianza es importante para que las actividades tengan éxito, para que

las decisiones, de cualquier nivel, operativo, medio o gerencial no sean
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cuestionadas; para que los resultados obtenidos sirvan de base para nuevos
procesos; para que se aprecien las ideas, el esfuerzo, la creatividad, y las
personas se sientan motivadas en hacer su trabajo; para realizar seguimientos,
informes sinceros de avance, de problemas y en general para que se genere

aprendizaje.

La confianza es la base de muchas disciplinas, como la medicina humana,
las finanzas, la administracion y tal vez esté un poco menos entendida en las
cuestiones de Ingenieria; pero es esencial al momento de que se reunen
diferentes profesionales para conformar equipos de proyectos y deben trabajar

unidos con una esperanza de alto desemperfio y lograr sus objetivos.

La confianza, respeto mutuo y modos compatibles de comportamiento no
pueden ser entidades abstractas. Muchas organizaciones inician relaciones
cooperando en pequefias areas estratégicas y luego construyen un cuerpo de

experiencia trabajando juntos. [BONT99b]

La experiencia nos ha ensefiado que inclusive las relaciones de
supervision y control, mejoran mucho con un buen grado de confianza entre los
miembros de la organizacion; y también sabemos que los resultados van de la

mano con la confianza.

Para entender el objetivo del libro se utilizaran ejemplos de niveles de
conflanza para una organizacion universitaria, estos son procesados por el nuevo

sistema, a fin de poder determinar las acciones a ejecutar y a seguir en el futuro.
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Estos niveles de confilanza seran variables del nuevo sistema y estaran asociados

a las variables de resultado, como se aprecia en la tabla 12.

Tabla 12. Matriz de Confianza asociada a resultados para el ejemplo Universidad. Fuente: Propia

Actividad/ Nivel
Proceso Solicitante | Responsable | Ejecutor | Confianza | Resultado
Permiso clases 1 Director Secretaria Alto Aprobado
dia Alumno
Permiso Viaje Docente Director Secretaria Alto Aprobado
Baja de curso Alumno Director Asistente Alto Aprobado
Seminario Docente Director Docente Alto aprobado

En la tabla 12 se observan algunas actividades, en la primera un alumno
puede solicitar permiso para ausentarse un dia, y procede su permiso, y mas ain
si hay algin examen o entrega de trabajo se puede reprogramar en forma

automatica sin perjuicio del alumno.

Si la condicion de examen no es reprogramable, el sistema procederd a
informar al alumno que tiene el permiso, pero que perderd el examen en

cuestion.

De la misma forma, si un docente solicita un permiso de clases, se puede
programar un nimero de dias o rango que puede ser aprobado en forma
automatica y sujeto a recuperacion por propuesta del docente y posterior acuerdo
con los alumnos. Por ejemplo, puede realizarse una recuperacion presencial o
virtual y el sistema puede registrar la satisfaccion de los alumnos de cada opcién

y de la recuperacion misma.
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Luego se aprecia que un alumno solicita la baja de un curso, es un pedido
que procede en forma automética, con la correspondientes actualizaciones en las

Bases de Datos de Matricula y Notas.

Seguidamente analizamos qué sucede si es el docente quien solicita la baja;
para ello se deben establecer algunas reglas o parametros, como el tiempo de
pre-aviso para conseguir su reemplazo, y la posibilidad de dictar clases virtuales
hasta regularizar la situacion. En forma paralela se deben actualizar los archivos

de legajo personal, planillas, cursos activos, y notas.

Finalmente, podemos analizar la opcion de dictar un seminario, el
docente efectla la solicitud y ésta puede ser aprobada con el cumplimiento de
algunas variables previas, como disponibilidad de aulas y aceptacion de los
alumnos (si es necesario) y luego el sistema puede solicitar actualizar los
resultados de dicho seminario, para el pago de planillas, carga docente, notas,

etc. Veamos una lista de los usuarios involucrados en la tabla 13.

Tabla 13.  Relaciones de acciones para cada usuario. Fuente: Propia

Opciones Habiles
Usuario Permiso, Seminario, Baja, Préstamo, otrol, ..otro n
Alumno X X X
Docente X X X X
Asistente X X
Secretaria X
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Veamos los niveles de confianza para el mismo ejemplo en la tabla 14.

Tabla 14. Niveles de confianza por usuario. Fuente: Propia

Usuario Nivel de Confianza
Alumno Bajo

Docente Normal, Alto
Asistente Normal, Alto
Secretaria Normal, alto

En la tabla 14 se observan dos variables para cada tipo de usuario, de la
misma forma el sistema prepuesto debera contemplar estar alternativas. Los
niveles de aprobacion automética para el mismo ejemplo se muestran en la tabla

15.

Tabla 15. Niveles de Aprobacion automética. Fuente: Propia

Responsable Aprobacion Automatica
Alumno Director
Docente Director
Asistente Director
Secretaria Director
Director Decano
Decano Rector

Asi como en el ejemplo de la Universidad, podemos analizar cada caso
particular en cada tipo de organizacion, independientemente de su actividad o
complejidad podemos analizar los roles y niveles de decisidn que se pueden
automatizar. Otros ejemplos que podemos analizar estdn en los procesos

cientificos de obtencion de energia solar y nuclear.
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3.3.2

“Value Driver”: Cultura.

Debemos saber qué actitudes personales e institucionales nos permiten
crear valor. La cultura estd en la personas, si las personas hacen algo bueno o
malo reflejaran una cultura; de la misma forma en la organizacion se refleja su

cultura a través del desempefio de sus trabajadores.

Las organizaciones que tienen una cultura que soporta la innovacion
cooperativa saben que tienen una ventaja competitiva. La cultura se forma
mediante creencias, valores, actitudes que penetran en la organizacion y resultan
en un lenguaje, simbolos y habitos de comportamiento y pensamiento

[BONT99b].

Efectivamente, los valores son los elementos mas importantes, con ellos
podemos hablar de una visibn compartida, de una mejora en la atencion al
cliente y mejoras en la calidad de productos y servicios; en la calidad de la
informacion y algo més significativo, en la actitud para obtener desempefios de

muy alto nivel.

En muchos procesos cientificos es necesario tener un objetivo muy claro.
Asi como en la medicina se tienen estudios y procedimientos donde el objetivo
es salvar la vida de una persona, en otros casos el objetivo es recuperar una

extremidad antes de proceder a una posible amputacion.

Otro elemento importante de la cultura es la distincion entre el
conocimiento publicitado y el conocimiento compartido [ROOS05b].  Sabemos

que en muchas ocasiones el conocimiento es protegido por sus duefios para
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evitar ser desplazados en una actividad, una tarea 0 un puesto. Y es muy dificil
trabajar en entornos donde estos problemas no existan; pero el entorno
universitario puede ser un buen intento de demostrar si es posible superar estas

limitaciones en nuestras sociedades.

Para la medicion de la cultura nos alinearemos a los avances existentes
en la medicibn de capital intelectual. Entonces se preparan mddulos con
variables asociadas a desempefio cultural y se evalia su alineacion a los
objetivos institucionales. Es aqui que podemos afirmar el valor adicional de

desarrollar funciones para leer en forma automatica los requerimientos de los

stakeholders y poder identificar las formas y procesos de creacion de valor. Un

ejemplo se muestra en la tabla 16.

Tabla 16. Ejemplo de algunos resultados de la cultura. Fuente: Propia

Elemento de
Cultura

Actividad en
ejecucion

Prioridad
Stakeholders

Resultado

Atencibn cortes

Solicitud de Beca

Captar dinero

obtienen % de
ingreso econémico
adicional

Entrega informacion

Programacion

Alianzas

Mejora calidad y

atil seminario relaciones con el
entorno
Lealtad Problema de fraude No se permite Mejora calidad e

fraude imagen
Confidencialidad Preparacion de Alta calidad y Mejora calidad y
examenes exigencia perspectivas de
académica investigacion

Etica

Nuevo curso de
curricula

Dar alcance a
problemas sociales

Proyectos de
investigaciény
desarrollo social
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En el capitulo de disefio del nuevo sistema de colaboracion se dara alcance a
estas necesidades, a fin de demostrar las nuevas capacidades que la Tecnologias

pueden aportar para le mejora de los procesos en las organizaciones.

3.4 ESTRATEGIAS PARA LA IMPLEMENTACION DEL
CAPITAL INTELECTUAL

Se requiere identificar las dimensiones relevantes en la estrategia de la
organizacion, por ejemplo:
a) ldentificar cual es el valor de la organizacion y quiénes son los stakeholders.
b) Que recursos son requeridos.

c) Identificar que herramientas se requieren para la creacion y medicion de

valor.

El problema de las organizaciones esta en usar herramientas y modelos
desarrollados en el pensamiento de la Cadena de Valor y son construidos para recursos
fisicos 0 monetarios; o0 también se hacen suposiciones de recursos que no son validos
para el capital intelectual. “Cuando se usan herramientas tradicionales para manejar el

capital intelectual, el resultado sera impredecible y el peor error” [ROOSO05b].

La gestion de procesos de capital intelectual tienen su raiz en los recursos,
mientras por ejemplo, el balanced scorecard tiene su raiz en los resultados estratégicos,

cuando por ejemplo se desea tener balanceada la vista estratégica de la organizacidn.

Para la gestion de capital intelectual, la estrategia debe decir cémo enfocar y

priorizar las inversiones, actividades y recursos. Se analizan los procesos de forma para
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mejorarlos, asi como el aprendizaje organizacional. Este concepto permite entrar en los

resultados del uso de recursos y de la creacion de valor.

En forma practica podemos analizar los procesos con el uso de las Tecnologias de
Informacion y los conceptos de tecnologia Workflow, esta Ultima analiza y ejecuta el
desarrollo del proceso mismo, automatizando las decisiones de una actividad segun las
reglas de la organizacion. Con el apoyo de la tecnologia, podemos analizar los
resultados de las estrategias propuestas contrastandolas con otras alternativas desde la

perspectiva de la creacion de valor.

Veamos las diferencias de Estrategias de valor: La figura 33 muestra la cadena de

valor de Porter, donde se busca la eficiencia de los procesos vy la reduccion de costos.

Infraestructura \

Recursos Humanos \

Tecnoloaia

Adauisiciones

//

Logistica | Operacio Logistica | Marketing Servicios
de nes de Salida & Ventas
Entrada

Figura 33. Cadena de Valor de Porter. Fuente: Roos

La figura 34 se enfoca la solucion de un problema no resuelto de un cliente; a

diferencia del anterior el valor no reside en la solucion, aunque debera existir una forma.

124



Disefio de un Sistema de Colaboracion Dr. Augusto Bernuy Alva

En la mayoria de los casos, cuando una organizacion falla no es porque sea ineficiente,

sino porque tiene situaciones no previstas. Esto es la cadena de valor de compra.

Infraestructura

Recursos Humanos

Tecnologia

Adquisiciones

Encontrar Obtiene la Desarrolla
alguien con direccion del alternativas
un Problema problema de solucién

) )

Control y Ejecucion Con cliente
Evaluacion selecciona

solucion

Figura 34. Cadena de valor del cliente. Fuente: Roos

La figura 35 muestra la cadena de valor de Red:

Infragstructura
Recursos Humanos

Tecnoloaia

Adaquisiciones

Promover Red

Gestionar

Contractos -
B Proveer servicios
— Mantenimiento e
Q infraestructura de operacion
Figura 35. Cadena de valor de Red. Fuente: Roos
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Las actividades se ejecutan en la red en forma paralla y no lineal, y las
actividades estan conectadas entre ellas de alguna forma. El recurso que otorga ventaja

competitiva es el tipo de servicios en red.

Roos sostiene que las organizaciones dependen de los recursos del Capital
Intelectual, entonces es importante el ajuste entre la creacién de valor y los recursos
para obtener ventaja competitiva. Por ejemplo “los clientes perciben la creacion de valor
en una combinacion de: costos, funcionalidad, diferenciacion y proximidad mental”

[ROOS05h].

Es necesario definir que cualquier tipo de organizacion desea alcanzar
posiciones en el mercado o en un sector social, industrial y comercial, segin su propia
mision y en cada una de ellas se requiere diferenciar la estrategia para obtener mejores

competencias y nuevos Socios.

3.5 REFLEXIONES SOBRE EL CAPITAL INTELECTUAL
Y LAS TI

Entender el capital intelectual es entender el valor de una organizacion, es el

“Valor de los activos y el valor de nuevas oportunidades” [ROOSO05b].

Se requiere identificar, administrar y medir las formas de crear valor desde los
componentes que forman el capital intelectual para entregar valor a los requerimientos

de los stakeholders y este valor es normalmente el capital intelectual.
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“Se debe entender el contexto de un crecimiento continuo, el medio dinamico e
incrementar los desafios de la gestion y del medioambiente” [ROOSO05b]; esto es
posible con el uso de las Tecnologias, con conceptos como Sistemas de Informacion,
que brindan informacion necesaria para la toma de decisiones; la tecnologia Workflow
que permite automatizar los procesos y el uso de agentes inteligentes que permiten
identificar los cambios en el medioambiente y tomar alguna accion segun los procesos
que cada organizacion requiera. Este concepto nos permite reconocer el impacto que la
economia de mercado y las TI tienen en la actualidad, asi como el grado de integracion

a cualquier necesidad.

Es necesario también que el capital humano muestre de alguna forma una
integracion de su inteligencia emocional con el conocimiento racional. Es en estas
nuevas necesidades donde la colaboracion debe jugar su propio rol. La colaboracion la
conocemos desde los inicios de la humanidad y sabemos que el éxito o el fracaso de una
tarea, actividad o nuevo reto no dependen exclusivamente del impetu de una persona

sino de la colaboracién que recibe de su entorno.

Todos los casos de éxito han tenido una gran colaboracion entre sus procesos,
sistemas, gente y entorno, pero aun no se ha escrito mucho sobre ella. También es cierto
gque un mismo proyecto exitoso llevado a otra organizacion no tiene el éxito esperado
simplemente por falta de colaboracién de sus integrantes, ya sean personas, procesos,

sistemas o medioambiente.
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¢Entonces que necesitamos hacer?

Necesitamos identificar los puntos de colaboracién que requiere una actividad,
un proceso, una persona, para cumplir sus objetivos y proporcionarle aquellos que le sea
atil para los fines pre-establecidos. Y porque es tan dificil identificar las necesidades de

colaboraciéon?

La respuesta es simple: porque no son visibles, dependen en muchas veces de
nuestros sentimientos, en procesos y actividades estructuradas dependen del tiempo y la
accesibilidad a otros sistemas o0 procesos Yy los seres humanos no estamos
acostumbrados brindar colaboracion desinteresada, mas bien hemos esperado por
mucho tiempo a que los procesos y personas deben ser eficientes por si mismos, y
aunque hay mejoras muy importantes hoy en dia no estd en duda la aplicacién de una

solucién inteligente que nos dé la seguridad de obtener los resultados esperados.

Entonces, para obtener colaboracion debemos identificar primero cuando un
proceso, sistema 0 persona inicia una actividad y requiere de algun tipo de colaboracion,
para luego identificar donde se encuentra esta colaboracion para que podamos obtenerla,
entregarla y que sea realmente efectiva para quien la necesita. Si lo logramos podremos
automatizar nuevos procesos en funcién de la Direccion y Colaboracion que requiere el

capital intelectual.

Podemos construir diferentes relaciones de las Tl con el capital intelectual. Por
ejemplo las Tl ayudan a todas las actividades administrativas, las Tl ayudan todas las

actividades operativas, las Tl ayudan a los procesos de toma de decision, y es en ellos
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donde una persona tiene mas de una alternativa para completar una actividad y no todas

son correctas.

Las TI ayudan a todos los procesos cientificos y tecnologicos, estdn en los

campos de ingenieria, ciencias sociales, medicina, leyes, entre otras.

Las Tl ayudan a construir redes sociales, ayudan a la cadena de valor; en suma,
son parte muy importante en todo tipo de actividad productiva. Ahora tenemos un
elemento de apoyo: las Tl nos permiten manipular elementos no visibles en las formas

tradicionales, entre ellos el de mayor valor es el capital intelectual.

Si bien tenemos significativos avances aun no se ha desarrollado su gran

potencial.
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4, MODELOS DE GESTION DEL
CONOCIMIENTO

Presenta los niveles asociados al conocimiento, junto con los modelos mas
representativos en la Gestion del Conocimiento. Luego el desarrollo de
una metodologia que permite aportar un marco para el desarrollo de
proyectos de Gestion del Conocimiento. También se presentan ejemplos

sobre la arquitectura de modelos de gestion colaborativa del

conocimiento.
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Nuestro entorno son las Tl y nuestra vision en el mundo es trabajar en forma
colaborativa con las personas, organizaciones y paises a través de ellas para promover
un bienestar comin junto con la integracion de las personas en la sociedad de la

informacion y el conocimiento.

Queremos superar los grandes problemas que afrontaron los proyectos de software
desde su aparicion en los afios 50 hasta nuestros dias y sumarnos a los esfuerzos que a
partir de problemas diversos hoy se hacen en funcion de la gestion exitosa de proyectos;

entre ellos la gestién de sistemas colaborativos.

Queremos adaptarnos y cambiar de forma continua con el entorno, ademas
seremos parte de los actores que promueven los cambios para obtener ventajas

competitivas y posicionamiento tecnologico a través de las Tl y el aprendizaje continuo.

Pensamos en ser creativos, en innovaciones constantes, en una vision compartida,
en una organizacion que aprende. Para lograrlo, debemos integrar los procesos

estratégicos, tacticos y operativos para una correcta y efectiva direccion.

En estas nuevas estrategias el entorno juega un papel muy importante. El profesor
Fernando Martin nos presenta una descripcion: “es un entorno complejo, ya que es un
entorno global; hay diversificacion de los mercados, ya que la organizacion, para
aumentar su competitividad, debe abrir el abanico de sus productos y ofertarlos a
diferentes mercados objetivo (ubicados en cualquier lugar del mundo); es dinamico, al

ser un mercado mucho mas amplio, existen diversidad de comportamientos y reacciones
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no predecibles con facilidad; y de vez en cuando, presenta hostilidad a la organizacion,

provocando transformaciones en sus mecanismos de coordinacion” [MARTO4].

A ello debemos afiadir problemas sociales, problemas de inmigracion, problemas
de envejecimiento en Europa, falta de colaboracion y el agotador dia a dia de las

organizaciones que muchas veces limita los planes a largo plazo.

El conocimiento es informacidn, reglas, experiencia que debemos usar en un
contexto familiar, social, profesional, educativo, 0 en una organizacion cuando tomamos
decisiones. El conocimiento existe en las personas, y nosotros lo trasladamos a
experiencias, documentos, aplicaciones, bases de datos, sistemas inteligentes, etc.
Segin Nonaka y Takeuchi’® la Gestion del conocimiento puede definirse como “la
capacidad organica para generar nuevos conocimientos, diseminados entre los
miembros de una organizacién y materializarlos en productos, servicios y sistemas. ES
la clave del proceso a través del cual las firmas innovan”. [NONA97] También se define

como el desarrollo de la gestion estratégica en las siguientes areas®:

Gestion de la informacion
Gestion de inteligencia
Gestion de documentacion
Gestién de recursos humanos

Gestion de innovacién y cambio

YV V Vv VYV V VY

Organizacion del trabajo

18 The Knowledge-Creating Company: How Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation by
Ikujiro Nonaka and Hirotaka Takeuchi
19 Blanchart, 2000

133



Disefio de un Sistema de Colaboracion Dr. Augusto Bernuy Alva

Para nosotros gestionar el conocimiento es plantear y aplicar nuestras

capacidades para lograr el éxito en cinco fases:
(1) Obtener el conocimiento esencial en nuestra Organizacion;
(2) Almacenarlo en forma correcta y organizada; para
(3) Poder diseminarlo; y
(4) Finalmente usarlo eficientemente.

(5) Obtener los resultados y el aprendizaje.

4.1 NIVELES DE CONOCIMIENTO

El profesor Martin define: “los compromisos que debe cumplir el conocimiento

de un sistema artificial”:

Tabla 17. Niveles de conocimiento. Fuente y elaboracién: Sistemas Basados en el Conocimiento
en las Organizaciones

Nivel de Conocimiento Compromiso
Meta Ontoldgico Adecuacion con la realidad que se desea modelar
Ontolégico Adecuacion de los elementos relevantes del modelo
Epistemoldgico Adecuacion de la semantica y el razonamiento del modelo
Légico Adecuacion de la representacion
Implementacion Adecuacion del sistema artificial

Para analizar el papel de la gestién del conocimiento podemos presentar enfoques

particulares segun el tipo de organizacion, como muestra la tabla 17; por ejemplo una
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organizacion que disefia circuitos integrados tendra un enfoque diferente que otra
organizacion que presta servicios de Salud y su vez ambos serdn diferentes de una

Universidad.

Partimos de la premisa que la accesibilidad al conocimiento es la clase
indispensable en cualquier organizacion, a partir de ella se pueden delinear estrategias

para la aplicacion segun el foco cognitivo, segun la experiencia, entre otros.

4.2 CREACION DEL CONOCIMIENTO Y CAPITAL
INTELECTUAL

Las diferencias de la Gestion del Conocimiento vs. Capital Intelectual se

muestran en la tabla 18.

Tabla 18. Gestién del Conocimiento vs. Capital Intelectual. Adaptacion: Propia

Gestion del Conocimiento Capital Intelectual
1 | Perspectiva tacita y operacional, es mas Construcciény gestién de los activos
detallada y se centra en facilitar aquellas intelectuales desde una perspectiva
actividades relacionadas con el empresarial estratégicay gerencial, con
conocimiento, como su creacién, captura, algunas derivaciones tacitasZ’.

transformacion y uso
2 | Su funcidn es: planificar, poner en préctica, | Su funcion es: Considerar todo el capital
operar, dirigir y controlar las actividades intelectual de la organizacion

relacionadas con el conocimiento

Veamos una forma de representar el conocimiento. La figura 36 muestra que la
informacion por si sola, almacenada en nuestra memoria, en bases de datos, o fuentes
como lo pueden ser manuales, normas o procedimientos, no significa que tengamos

conocimiento. El conocimiento existira cuando esta informacién se asocie a un contexto
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y a una experiencia. Esto sucede cuando se inician los procesos en una organizacion. El
escenario donde sucede el proceso es el contexto y la experiencia esta en las formas de
trabajo anteriores. Imaginese un nuevo dia, todas las personas y todas las organizaciones
se dedican a cumplir su misién y realizan diferentes procesos para ello. Procesos

administrativos, procesos operativos, estratégicos Yy de gestion.

Asociados aun
objeto y
estructurados

contexto y una
experiencia

Conocimiento

Asociado a una
persona + habilidades
personales

Asociado a una
Organizacién + una serie de
capacidades
dministrativas

Capital
Intelectual

Figura 36. Creacion de Conocimiento y Capital Intelectual. Fuente: Propia.

Luego, cuando el conocimiento se realiza y existe dentro de una organizacion que
ademas contiene una serie de capacidades administrativas se define como capital
intelectual. Por otro lado, el conocimiento asociado a las personas que tienen grandes

habilidades personales se conoce como sabiduria.

20 Karll M. Wiig 1997
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4.3 MODELO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO DE
NONAKA

Es conocida y muy difundida entre los investigadores del conocimiento la espiral
del conocimiento propuesta por Nonaka®'. Pero a la vez requiere de algunos elementos

para su realizacion.

Por ejemplo, en el camino de Socializacion se requiere de un grado de
colaboracion para entregar el conocimiento tacito tal cual existe y no de forma reducida
y en el camino de combinacion se requiere de un ambiente de colaboracion que permite

que no disminuya el conocimiento explicito ya logrado. Veamos la figura 37.

i : Exolicito 5 j

Exteriorizacion Combinacion
Técito Explicito
_JAy _J
Socializacion Interiorizacion

: —| Tacito &

Figura 37. Procesos de Conversion del Conocimiento en la Organizacion.
Fuente: Nonaka y Takeuchi 1995

El modelo presenta la interaccion entre las personas de una organizacion, y se

mejora con las Bases de Conocimientos.

21 The Knowledge-Creating Company: How Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation by
Ikujiro Nonaka and Hirotaka Takeuchi
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“Es necesario compartir experiencias y asimilar el conocimiento existente en
manuales, documentos, tradiciones de una organizacion (Socializacion). Luego cada
nueva experiencia es integrada a la organizacion (Exteriorizacién). Los conocimientos
integrados y organizados son compartidos (Combinacion) y al mismo tiempo

asimilados en forma individual o grupal (Interiorizacion) ”[NONA97] .

Es comin que en las organizaciones el conocimiento permanezca en las
personas, e inclusive algunas de ellas simplemente no piensan ni desean compartirlo,

porque creen que es su fuente de ventaja laboral y econdmica.

Mas aun, dado que puede diferenciarse entre el personal que participa, los
trabajadores conocedores, de los empleados del conocimiento, la brecha que existe entre

el resto de la organizacion puede ampliarse en lugar de reducirse.

4.4 MODELO DE GC DE HOLSAPPLE Y JOSHI

La tabla 19 presenta las dimensiones en la Gestion del Conocimiento:

Tabla 19. Modelo de Conocimiento de Holsapple y Hoshi. Fuente y Elaboracion: Sistemas Basados

en el Conocimiento en las Organizaciones

Dimension Componente

Recursos de Conocimiento: Conocimiento de los Agentes (personas, sistemas)
Fuentes del Conocimiento

Cultura de la organizacion (normas, principios, reglas)

Infraestructura (nivel funcional, nivel operativo)

Artefactos (productos, servicios)

Estrategia (misidn, posicionamiento, estrategia competitiva)

Recursos Externos (compartidos, adquiridos)

Actividades del Adquisicién del Conocimiento
Conocimiento: Procesos de

. ., Seleccion del Conocimiento
Manipulacién

Interiorizacion del Conocimiento
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Uso del Conocimiento

Factores de Influencia:

Influencia de los Agentes

Positivos o0 negativos

Influencia de la Gestion

Influencia del Entorno

La tabla 19 muestra sin duda un esfuerzo notable por integrar los modelos

anteriores, destacando los “Recursos del Conocimiento”, no solo como las personas sino

como cultura, niveles funcionales, estrategia, entre otros y los factores de influencia que

son reales a cualquier organizacion.

Para trabajar con estos factores serd necesario introducirnos en los conceptos de

direccion y planeamiento estratégico.

4.5 MODELO DE TIWANA

La Tabla 20 muestra el modelo propuesto por Amrit Tiwana, en 10 pasos:

Tabla 20. Metodologia de desarrollo de proyectos de GC de Tiwana. Fuente: Adaptado de

Coviello y otros de Tiwana (2002, pp. 64)

Fase 1: Bvaluacion de la infraestructura

1) Andlisis de la infraestructura existente

2) Alineacion de la gestion del conocimiento y la estrategia del negocio

Fase 2: Analisis, Disefio y Desarrollo del Sistema de GC

existente

3) Disefio de la arquitectura de la gestion del conocimiento e integracion de la infraestructura

4) Auditoria de Recursos de Conocimiento y Sistemas existentes

5) Disefio del Equipo de Gestion de Conocimiento

6) Creacion del proyecto de Gestidon del Conocimiento
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7) Desarrollo del Sistema de Gestion del Conocimiento

Fase 3: Despliegue del Sistema

8) Despliegue, usando la Metodologia de Manejo de Resultados incremental (RDI)

9) Gestionar el Cambio, Cultura y Estructuras de reconocimiento

Fase 4: BEvaluacion

10) Evaluacion del rendimiento, Medicion del ROI, y refinamiento incremental del Sistema de

Gestion del Conocimiento

Se propone un diagndstico previo (los 2 primeros pasos), donde se identifica qué
tecnologia sera la base de la Gestiobn del Conocimiento, identificando herramientas e
inversiones, para luego identificar las categorias de conocimiento (fundamental,

avanzado e innovador) que se deben alinear con la estrategia del negocio.

En los pasos 3 y 4 se diseflan la arquitectura; es necesaria una plataforma
colaborativa, las interfaces con los usuarios, protocolos y la integracion de aplicaciones
heredadas y luego se generan las especificaciones del conocimiento existente en la

empresa.

Los pasos 5 y 6 incluyen el disefio del equipo de trabajo y plan de trabajo del
proyecto mismo. Los pasos 7 y 8 son el desarrollo y el despliegue de un piloto del
sistema. Los pasos 9 y 10 son el cambio organizacional para afrontar la nueva forma de
trabajo, darle vida y sostenibilidad al proyecto y las evoluciones del sistema en uso que

miden los resultados del propio sistema.
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4.6 FACTORES SOCIALES

Sin dudas el modelo de Holsapple y Joshi se presenta como el mas completo y el
modelo de Tiwana presenta la metodologia para hacer realidad un proyecto de Gestion

del Conocimiento.

Dado que la fuente de inspiracion han sido las organizaciones empresariales no se
ve un componente social, por lo que proponemos su inclusién en el componente:

Factores de Influencia en el modelo de Holsapple y Joshi.

Este componente social tiene una gran relevancia no s6lo por la dualidad
existente en el bienestar social sino tambien a los nuevos problemas que debemos

enfrentar, como el envejecimiento y migracion que existe en el mundo.

Este factor debe ser del mismo nivel de importancia que un componente técnico
0 de disefio. Sucede que en la mayoria de las veces nos olvidamos de la sociedad, de
nuestra responsabilidad y nuestra ética. Es cierto que deseamos fortalecer a las
organizaciones, a su directorio, a su administracion, pero es en este momento en que
disefiamos los modelos futuros que debemos otorgar a las cuestiones sociales y éticas la

importancia que les corresponde.

No debemos esperar, como ha sucedido anteriormente, proponer disefios, nuevas

tecnologias y después observar los problemas que estamos originando en la sociedad.

Si va a existir un cambio cultural 0 un cambio generacional lo debemos tomar en
cuenta y preparar nuestras metodologias y forma de trabajo para contribuir al bienestar

humano.
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Luego debemos incluir una dimension adicional que vincule a los resultados de
tal forma de evaluar y predecir el aprendizaje futuro. No es facil adelantarse a los
hechos, pues estos simplemente suceden; pero si podemos prepararnos y avanzar
peldafios hacia la automatizacion del conocimiento y la inteligencia artificial en la

organizacion, sin temor a que ella desplace a las personas.

4.7 GESTION COLABORATIVA DEL CONOCIMIENTO

Tenemos significativos avances en funcién de los modelos y estructuras que
pueden aportar valor a los sistemas de gestién colaborativa. Todos tienen su base en el
uso de las aplicaciones heredadas y sistemas de informacion que otorgan nuevas
capacidades para la toma de decisiones en el marco de la inteligencia aplicada a los
negocios. Entre ellos estan los sistemas ERP, CRM, Datawarehouse Yy los sistemas SCM
(Gestion de la Cadena de Suministros). En este contexto se presentan tres modelos que
nos ayudaran a analizar la tecnologia, sabiendo que los modelos construidos para un
tipo de realidad organizativa y cultural no funcionan de la misma forma en otro tipo de

realidad.
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4.8 MODELO “SISTEMA DE INFORMACION
CORPORATIVO”

El modelo propuesto por el profesor Fernando Martin Rubio®?, muestra un orden
interesante que separa los datos estructurados de los demas (semi-estructurados y no-
estructurados) con la finalidad de dar el soporte de Workflow a los procesos con datos

estructurados.

Dependiendo del tipo de organizacién el core-business tendra mucho o poco de
datos estructurados. Por ejemplo un Banco basa la mayor parte de su operativa en datos
estructurados, como cuentas corrientes. Ahorros o tarjera de crédito, pero las
aplicaciones de asignacion de créditos se basan en su parte mas importantes en datos
semi-estructurados, donde el prestigio y la relacion con sus clientes tienen un valor mas

importante.

Dependiendo también del tipo de organizacién tendran mas o menos éxito los
sistemas de trabajo colaborativo, donde se permite la colaboracion para proyectos de

trabajo grupal.

Todo el modelo se basa en sistemas de informacion. Como su nombre lo indica,
y la Gestion del Conocimiento se presenta como un apoyo al modelo y la estrategia del
negocio con un flujo ascendente de informacion hacia la direccion estratégica. Ver

figura 38.

%2 Dr. D. Fernando Martin Rubio, profesor en la Universidad de Murcia y en la Universidad Pontificia de
Salamanca en Madrid.
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Sistema de Informacién corporativo

Presentacion v Sequridad WEB

Modelo de Neaocios v Direccién Estratéaica

Recuperacion de la
Informacion (IR)
Gestion Documental (DM)

Inteligencia Empresarial (BI)
Gestién del Conocimiento
(KM)

Gestion

Capital Intelectual (IC)

Aplicaciones
Empresariales (ERP)

Relacion

Clientes (CRM)
Gestidn Cadena
Suministros (SCM)

Gestion Producto (PM)

A

3

Trabaio Colaborativo (CW)

Wo

rkflow

A 4

A

Datos No Estructurados

Datos SemiEstructurados

'y

Datos Es

tructurados

A

p

Documentos, URL, Memoria Corporativa

Avplicaciones y BDR

Figura 38. Arquitectura de un Sistema de Informacion corporativo. Fuente: Martin.

4.9 MODELO GESTION INTEGRAL COLABORATIVA “E-

GIC”

Presentado por Juan Manuel Lombardo®® como un modelo de “gestion integral”

para las organizaciones que hoy en dia basan su “core-business” en aplicaciones de

comercio electronico, en ellas se interrelacionan los sistemas de informacién con los

nuevos conceptos que se han venido desarrollando en la gestion del Capital Intelectual y

la Gestion del Conocimiento.

23 Juan Manuel Lombardo, Profesor de Economia de la Empresa y Director del Departamento de
Organizacién de Empresas y Economia Aplicada de la Facultad de Informatica de la Universidad

Pontificia de Salamanca en Madrid.
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Se plantea la automatizacién de los procesos de negocio: las actividades, reglas
secuencias, controles y responsabilidades del proceso que se modela, ejecuta y controla

utilizando Sistemas de Informacion.

Segin el profesor Lombardo®*, el modelo propuesto es compuesto por tres capas:

» Capa de Automatizacion: Sistemas de Informaticos Colaborativos / Bases de

Datos Relacionales
»  Capade Integracion (de los procesos del negocio):

Integracion de Sistemas Informaticos / Almacén de Datos (Data

Warehouse)

»  Capade Colaboracion (en forma de comunidad virtual ):

e Niwvel interno: Toda la organizacion disefiada en forma de envolvente
gira respecto de un ndcleo comldn y armonizador que es el
Administrador de Flujos. Para conseguir cumplir esta fase, es por lo
que el modelo se sustenta sobre sistemas de informacion

colaborativos.

e Nivel externo: Los procesos de la e-Empresa se han dividido en tres:
Cadena de Suministro (SCM) - integracion con el exterior; Recursos
Internos (ERP) y Relacion con los Clientes (CRM) - integracién con el

exterior.

24 Modelo desarrollado en la tesis doctoral “Gestion Integral Colaborativa (e-GIC); Modelo Tecnoldgico y de

Gestion del Conocimiento en e-Empresas basado en Informéatica Empresarial, Inteligencia de Negocios y Cuadro
Integral de mando” bajo la direccion del Dr. Luis Joyanes en la Universidad Pontificia de Salamanca
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La figura 39 muestra el modelo de e-GIC como un sistema basado en sistemas
de informacion para obtener los indicadores del capital intelectual de forma alineada al

Balanced Scorecard.

La contribucion del profesor Lombardo muestra un acercamiento de los sistemas
de informacion hacia la estrategia del negocio a través de los indicadores de capital
intelectual:  conocimiento  financiero, conocimiento de clientes, conocimiento de
procesos internos y conocimiento de aprendizaje. El valor del modelo propuesto en la
Figura 39 estd en la integracion que efectlan los sistemas SCM, ERP y CRM a las

perspectivas del conocimiento propuestas por el Balanced scorecard.
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DIMENSION TECNOLOGICA:

PLATAFORMA INTEGRAL Y COLABORATIVA

Gestion de disponibilidades Gestion de niveles de atencion
Y servicios

Gestion de capacidades

ADMINISTRADOR DE FLUJOS DE TRABAJO (WORKFLOW)
BASE DE CONOCIMIENTO

EXTRACCION DE CONOCIMIENTO
DIMENSION DE GESTION:

}

Indicadores Indicadores

PORTADORES DE CONOCIMIENTO

Conocimiento Conocimiento Conocimiento Conocimiento
Financiero [ [-] de [ [-]

Cliente Proceso Interno Aprendizaje

e-CUADRO INTEGRAL DE MANDO*

Figura 39. Modelo de “e-GIC”
(Dimension tecnolégica y de gestion del modelo) - Fuente: Juan Manuel Lombardo
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4.10 MODELO GESTION DE SERVICIOS
MULTIAGENTES

A continuacién veremos el disefio de un Medio de Gestion de Servicios (MGS)
basado en agentes que forma parte de una plataforma computacional para ejecutar

Sistemas Multi- Agentes.

El disefio “proporciona servicios de acceso y gestion de recursos de hardware, de
aplicaciones, de datos y de agentes, y posee las cualidades asociadas a los sistemas
distribuidos tales como interoperabilidad, migracion, seguridad, nombramiento,

comunicacion, entre otras” [BRAVO5].

Los Sistemas de Control Distribuidos Inteligentes basados en agentes (SCDIA) se
basan en una plataforma de Sistemas Multi-Agentes (SMA) disefiada para sistemas de

automatizacion industrial.

Como podemos ver en la figura 40 los agentes del SCDIA son:

> Agente Medicion: recoge la informacién necesaria para obtener el estado del
proceso.

» Agente Controlador: toma acciones basadas en el estado del sistema.

» Agente Coordinador: modifica las decisiones del agente controlador y
establece nuevos objetivos y servicios. Coordina la comunidad de agentes.

> Agente Actuador: ejecuta las decisiones tomadas por el agente controlador,
agente coordinador y/o agentes especializados.

» Agentes Especializados: ellos ejecutan las tareas especiales de la comunidad

de los agentes.
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El modelo presenta un nivel de proceso donde viven el agente de medicidn y el

actuador; y un nivel de decision para los restantes.

Agente
/A Humano
7 \ )
\ 8
MODELO DE GESTION h
DE SERVICIOS
0 Agente gestor
T de aplicacion < 5 Emoresa
CR) / \ — Planificacion
S Agente de Agente .
j R control de administrador < > Supervisor
- g comunicacion de agentes
S
\ / Agente Agente
M Agente gestor coordinador especializado
A de recursos
Agente de Base de Datos < coordinador

v Agente Agente de
actuador medicién

Figura 40. Modelo de Gestién Multi-Agentes SCDIA. Fuente: Bravo

Este modelo presenta nuevas caracteristicas y nuevas prestaciones basado en
agentes. Es de nuestro interés particular entender las formas de hacer posible el control
y la administracién de procesos con la tecnologia de agentes debido a que entendemos

que la mayor complejidad en una organizacion de produccién estd en aquella que
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produce conocimiento y éste es el objetivo en nuestros dias y la finalidad de nuestra

investigacion.

INTERAZ
Agente Administrador Agente Gestor de Agente Gestor de Agente de Control de
de agentes (AAA) Recursos (AGR) Aplicaciones (AGA) Comunicacion (ACC)

NIVEL INTERMEDIO

Nombramiento Transparencia Interoperabilidad Migracién

NIVEL DE ACCESO A RECURSOS

Relacional Servidor Aplicaciones ERP, CRM Hardware Tiempo Real
Oracle, Sybase, SAP, Instrumentos, SCADA,
SQL, Server, etc PeopleSoft PLC, DCS,

COM/DOOM, EJB Impresoras, efc Factory-
Matlab, Rulers, etc Link

Figura 41. Arquitectura sistemas de gestion de Servicios (Middleware).

En la figura 41 se explica de la siguiente forma: La capa intermedia de Gestion de
Servicios (Middleware) es donde cada componente puede actuar como via de acceso al
procesamiento para una determinada aplicacion; como puente entre clientes remotos y

fuentes de datos, o interfaz de acceso a recursos y sistemas de informacidn.

Los agentes que manejan los servicios de comunicacion y le otorgan al sistema de
agentes caracteristicas tales como seguridad, transparencia, nombramiento, migracion e

interoperabilidad.
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El nivel de agentes es un nivel de usuario que se alimenta de las aplicaciones

existentes como CRM, ERP, SAP, etc.

Aungue los sistemas de informacién como CRM, ERP o SAP son muy exitosos en
muchas organizaciones, existen algunos problemas asociados a  su aplicacién en
culturas diferentes al modelo organizacional original, pudiendo provocar inclusive un
gasto excesivo en la personalizacion; esto particularmente puede ocasionar el cierre de
medianas organizaciones, simplemente por el nivel de gasto que se requiere para

personalizar estos sistemas.

Una alternativa adecuada es analizar modelos y evaluar que permitan la
convergencia de los conceptos asociados a cada sistema para luego promover las

estructuras adecuadas sincerando los costos operativos.
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PARTE I

Desarrollo de la Investigacion

La creacién del Sistema de Colaboracion
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5. ANALISIS DE REQUERIMIENTOS

Cuando se trata de innovar, los requisitos pueden tener diferentes
enfoques. El libro Sistema de Colaboracion presenta la evolucién de los
modelos segin una clasificacion por procedencia académica o
empresarial y luego presenta los indicadores de los modelos mas
significativos con la finalidad de analizar la mejor combinacion en la
siguiente etapa del Proyecto de Investigacion.

También se presentan los requerimientos para el trabajo

colaborativo y consideraciones éticas.
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En el apartado 3.1 se muestra la tabla 8 y en ella se aprecia la evolucidén cronoldgica
de los esfuerzos en el Capital Intelectual. A partir de este resumen podemos separar las
experiencias empresariales de las propuestas académicas, con el fin de identificar
aquellos indicadores que por su naturaleza de negocios son muy importantes para una
organizacion, si se tiene como premisa que las mediciones tienen su real valor en un
contexto también real. Luego, al contrastar las propuestas académicas podremos apreciar
que los indicadores son los que otorgaran calidad como una base de requerimientos del

nuevo Sistema de Colaboracion.

5.1 EXPERIENCIAS EMPRESARIALES

Hemos seleccionado las mas relevantes que nos permitirdn observar el
comportamiento en las mediciones del capital intelectual. La tabla 21 muestra estas

experiencias.

Tabla 21. BExperiencias Empresariales del Capital Intelectual

ANO AUTOR Concepto de Capital Intelectual Ambito

1994 Stewart, T. Material Intelectual que ha sido formalizado, Empresarial
capturado y procesado para ganar mayor valor en los
activos

1996 Booking, A. Combinacién de activos de mercado, activo humano, | Empresarial
activo de propiedad intelectual y activos de
infraestructura

1997 Edvinsson, L. Informacion suplementaria a la informacién Empresarial
financiera, capital no financiero, Capital Humano + Caso Skandia
Capital Estructural

1997 Sveiby Activos basados en el conocimiento: Estructura Empresarial
Interna, Externa y Competencias Personales

1998 IFAC Parte del inventario total del Capital o Capital social | Empresarial
basado en el conocimiento que posee la compafiia

1996 Hubert Saint- Aprendizaje organizacional como motor del Capital Empresarial

Onge Intelectual. Canadian Imperial Bank
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5.2 PROPUESTAS ACADEMICAS

Las propuestas académicas tienen su propio valor en la formacion y creacién del

conocimiento y es en ese sentido que al mostrar esta informacion hemos incluido el mas

reciente esfuerzo académico sobre el cual basaremos nuestro modelo de Capital

Intelectual, el modelo Intellectus.

La tabla 22 muestra una mas generosa entrega del campo académico, que es en

realidad donde se genera el conocimiento y muestra, a nuestro entender, a su mejor

exponente en el modelo Intellectus.

Tabla 22. Experiencias Académicas del Capital Intelectual

ANO AUTOR Concepto de Capital Intelectual Ambito

1969 Galbroith, J Cl significa mas que solo “intelectual como puro
intelecto”, incorpora un grado de “accion intelectual”.

Por tanto no es solo un activo intangible estatico, per se, | Académico
mas un proceso ideoldgico, se trata de un medio para un
fin.

1997 Roos y Roos Suma de los activos “ocultos” de la compaiiia, no Académico
totalmente capturados en el balance General e incluye el Desarrollo de
conocimiento de los empleados de la organizacion que Modelos para
dejan en la compafiia cuando se van. medir CI

(5 Casos)

1998 Urlich, D. Capacidad por compromiso de los empleados Académico

1998 Bontis, N. Busquedadel uso efectivo del conocimiento Académico

1998 Bueno, E Conjunto de competencias basicas distintivas de caracter | Académico
intangible que permiten crear y sostenerventajas
competitivas

1999 OECD Valor econémico de dos categorias de activos intangibles | Académico
de una compafiia: Capital Organizacional y Capital
Humano

1999- | MERITUM Combinacién de recursos humanos, organizativos y Académico

2001 relaciénales de una empresa. Su definicion abarca todas
las formas de intangible, tanto aquellos formalmente
poseidos o empleados, como los informalmente utilizados

2003 Bueno. E Se basaen el desempefio del Capital Humano + el Capital | Académico

Intellectus Organizativo + el Capital Tecnoldgico + el Capital
Negocio + el Capital Social.
2004 Medina Modelo GC-U se basaen al capital humano, organizativo | Académico

y tecnoldgico
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Es evidente que la investigacion debe continuar realizandose en las Universidades,
qgue son la fuente de creacion natural y efectiva del conocimiento, pero hoy en dia,
debido a la gran velocidad con la que debemos afrontar problemas complejos de
competitividad y sostenibilidad, es necesario buscar formas de lograr una aplicacion
inmediata a fin de darle el significado real a todo el esfuerzo desplegado en el

entendimiento y aplicacion del Capital Intelectual.

Sin duda es la dnica inversibn que puede contribuir a solucionar muchos
problemas que hasta hoy no han sido posibles de resolver teniendo como objetivo el

bienestar de una sociedad.

5.3 ANALISIS DE INDICADORES DE MEDICION

Cuando el conocimiento es manejado de manera adecuada, la organizacién puede

asegurarse que las partes vitales sean organizacionales y no individuales.

Sabemos que es esencial para el éxito en un mercado competitivo distribuir el
conocimiento de tal forma de que no permanezca encerrado en la cabeza de unos
cuantos individuos. Entonces el conocimiento debe ser considerado un recurso de la
organizacion, que si bien se basa en las ideas de los individuos que la componen, los
trasciende hasta hacerse colectivo. La gente puede irse, pero el conocimiento debe
quedarse. Este conocimiento estard almacenado en alguna parte, proyectos, atencion a
usuarios, software o bases de datos; ahora deseamos ver la forma de identificarlo y

tratar de medirlo para entender su valor en la organizacion.
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Veamos las alternativas de medicidn presentadas por  los modelos mas
representativos en el estudio del Capital Intelectual, adicionalmente veamos un enfoque

mejorado del capital humano en la tabla 23.

Tabla 23. Inventario del Capital Humano. Fuente: Skandia, Sveiby, Intelect, Union FENOSA,
Bernuy. Elaboracion: Propia

Capital Humano

Elementos a evaluar Indicadores

Competencias del personal % empleados con menos del 50% de
horas de trabajo

% de empleados atiempo completo
% de empleados a tiempo parcial

% de Mujeres gerentes

Crecimiento e Innovacién Promedio de afios en la compafiia

Promedio de Edad

Costo de entrenamiento por persona

indice de Liderazgo

Indice de Motivacion

% Gerentes con grado superior

Tipo de Motivacion % economica, % visién compartida

Indicadores de Eficiencia

Personas con alta calificacion y potencial para cubrir las % personas con titulacion, % postgrado
necesidades de negocio

Personas con capacidades para trabajar en distintos Personas que han trabajado en mas de una
entornos geogréaficos, funcionales y de negocios para empresa

atender la expansion internacional de la empresa y el
posicionamiento de nuevos sectores de negocio

Personas comprometidas con el proyecto empresarial y Personas que han trabajado en mas de una
que comparten una cultura comin empresa del grupo

Desarrollo profesional permanente mediante la formaciéon | Personas formadas en cursos superiores
interna y la planificacién y seguimiento de carreras Tiempo de entrenamiento

profesionales

Aprendizaje permanente por medio de la relacién con los | % de cumplimiento de los objetivos

agentes externos, aprovechando la experiencia de las % de Errores
actividades acontecidas en el exterior % de reproceso
EFICIENCIA % de cumplimiento adelantado
% Calidad y eficiencia demostrada
Indicadores de Estabilidad Posicion remunerativa
Capacidad de atraer y retener a personas de alto potencial | Rotacion de personal clave
y vincularlas al proyecto empresarial indice de rotacion

indice de formacion

Creatividad e Innovaciones % de Innovaciones
% de ldeas

% de Patentes
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Los recursos humanos incluyen, por ejemplo, el conocimiento, la capacidad, la
agilidad intelectual, la capacidad de la relacion y la actitud de los empleados. Cuando el
conocimiento se utiliza su valor puede aumentar muy bien [ROOS05a].

Para analizar los elementos a medir y los indicadores del capital estructural

hemos elaborado la tabla 24.

Tabla 24. Inventario de Capital Estructural. Fuente: Fuente: Skandia, Sveiby, Intelect, Union

FENOSA, Bernuy. Elaboracién: Propia

Capital Estructural

Elementos a Evaluar

Indicadores

Calidad corporativa

Contratos registrados sin errores

Gatos administrativos / ingresos totales

Inversiones en nuevos métodos y sistemas

Cultura Organizacional

Procesos de Innovacion

Procesos de captacion del conocimiento

Agilidad para aprovechar las oportunidades de negocio

Medidas de valores y actitud

Organizacidn con liderazgo y cohesion que permite
aprovechar al méaximo las sinergias entre las diversas
divisiones del negocio

Indice de estructura

Valores corporativos compartidos por todas las empresas
del grupo

% de adecuacion de compromisos a
valores corporativos

Estructura de la Organizacion

Capacidad de Tl

PC’s / empleado

PC’s y portatiles / empleado

Puntos de funcién /empleado mes

Rendimiento TI / empleado

Inversion en sistemas de informacion

Modelos de negocios y gestion avanzados que integran
metodologias, normas, procedimientos y sistemas de
informacién

Sistemas propios corporativos y de
negocios

Direccion estratégica compartida y desplegada que
favorece la homogeneidad de los planes de negocio y de
las actuaciones

% de personas con gestion del desempefio

Modelo integrado de organizacion y recursos humanos
por competencias que optimiza la gestion de las personas

% de personas con retribucién variable

% de personas gestionadas porun modelo
de competencias

% de potencia certificada instalada

Compromiso con el conocimiento Universidad

Numero de profesores internos

Compromiso social y medioambiental quese expresa en
la contribucion al desarrollo social de los paises en que
operamos

Inversiones en proyectos I+D+l (millones
de euros)

Participacidn de las personas en proyectos de mejora
interna e innovacién tecnoldgica

Ventas derivadas de productos y servicios
de valor afiadido

Patentes registradas por afio
Mejora de Procesos
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Los recursos son: todas las estructuras, sistemas y procesos que la compafia
utilice apoyar sus operaciones; articulos tales como marcas de fabrica, imagen, cultura,

prototipos, informacién documentada, Y caracteristica intelectual.

El ditimo andlisis muestra los elementos a medir e indicadores del capital

relacional en la tabla 25.

Tabla 25.
FENOSA. Elaboracién: Propia

Inventario del Capital Relacional. Fuente: Fuente: Skandia, Sveiby, Intelect, Uni6n

Capital Relacional

Elementos a Evaluar

Indicadores

Participacién del Mercado

Calificacion del cliente

% de <contratos, ventas cerradas

Ventas anuales /cliente

Tamafio medio del cliente

Cercania al mercado

Alianzas estratégicas

Penetracion de la Red comercial que permite conectar los
mercados locales y facilita detectar nuevas oportunidades
de negocios

indice de satisfaccion de los clientes

% de compras de materiales y servicios
soportado porel sistema de atencién a
proveedores

Rentabilidad del Cliente

Proporcidn de grandes clientes

Ratios de Clientes fieles

Calidad y extension de la cartera de clientes nacional
internacional

Clientes

Integracion con los proveedores mediante acuerdos de
estandares de calidad

NUmero de personas que interacttanen la
adquisicion de servicios

Marca reconocida tanto en el mercado laboral como en
los mercados comerciales que facilita la incorporacion de
profesionales cualificados y la consolidacion de la
posicion estratégica

% penetracion en nuevos en nNUevos
mercados

Nuamero de clientes que han recibido
algun servicio de valor agregado

Atencion a los accionistas como principales beneficiarios

% de valoraciones positivas en la
informaciones publicadas en medios de
comunicacion

Imagen de la empresa ante la comunidad financiera que
serefuerza a través de la comunicacién sobre la realidad
y las perspectivas

% de recomendaciones favorables en los
informes de los analistas

Comercializacion de productos y sistemas de gestion
propios y prestacion de servicios de calidad

NUmero de empresas que utilizas los
modelos de gestidn

Participacién activa de las personas en las relaciones
comerciales, institucionales y sociales

NUmero de participaciones en actividades
solidarias
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Son recursos emparentados, que abrazan todas las relaciones externas, tales como
clientes, los proveedores, los medios, los socios estratégicos, y otros tipos de alianzas

[ROOS054].

Las organizaciones desean medir las actuaciones del personal, gerentes,
administrativos y operativos, asi como la eficiencia y productividad de sus diferentes
procesos. En el ejemplo de una organizacion universitaria se requieren indicadores de
eficiencia  productiva, administrativa, aprendizaje y capacidad demostrada en

investigacion.

Debemos enfrentar algunos problemas, por ejemplo:

a) Como valorar algo que tiene muchas partes, unas fisicas y otras no, y de qué
criterios depende el valor mismo.

b) Conectar nuestras medidas a la estrategia, es decir, medir lo que se usa y se

conoce, Y evitar lo redundante o sin valor.

En forma general podemos resumir a los elementos del capital intelectual en:

Capital Humano

Para nosotros es el principal recurso y el que hace el éxito o el fracaso en los
procesos de transformacion hacia los demas recursos. ES necesario identificar las
variables asociadas a los recursos existentes y definir las habilidades y competencias de
los nuevos que deseamos evaluar, luego deberemos relacionar estas caracteristicas a los
sistemas y actividades de la organizacion, entre ellas estan:

++ Saber como ejecutar un proceso de forma mas eficiente

« Educacién
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+ Calificacion vocacional

+«+ Conocimiento relacionado con el trabajo

+¢+ Valoracion ocupacional

%+ Valoracion sicométrica

++ Competencias relacionadas con el trabajo

+¢ Espiritu emprendedor, habilidades proactivas, capacidad de cambio
¢+ Productividad en Investigacion

+¢+ Desarrollo humano y organizacional

%+ Aportes en la Innovacion cientifica y tecnologica

+«»+ Aportes en proyectos sociales y de desarrollo nacional
¢ Alineamiento a los objetivos estratégicos

%+ Conocimiento y practica de la visiobn compartida

+«» Empatia

++ Habilidad de participar en Redes

+ Actitud

¢+ Motivacion

¢ Perseverancia

< Agilidad intelectual

++ Habilidad de innovar

++ Habilidad de imitar

++ Habilidad de adaptar

Capital Estructural
Existen recursos orientados hacia adentro y hacia fuera de la organizacion,

seguidamente se presentan unas aproximaciones a nuestra investigacion.
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X/
°

X/
L X4

X/
°e

X/
L X4

X/
°e

Propiedad intelectual

Patentes

Copyrights

Derechos de disefio

Secretos comerciales

Marcas registradas

Filosofia de la administracion
Estructura organizacional
Estrategia

Informacién en papel
Informacién en Base de Datos
Cultura corporativa

Procesos gerenciales
Acreditaciones

Tecnologias de Informacion y Comunicaciones

Metodologias de Disefio y Desarrollo de Proyectos

Capital Relacional

Aqui se encuentran aquellos que estan relacionados al negocio en forma directa

y en forma indirecta:

X/
L X4

X/
L X4

X/
°

Marcas

Clientes

Proveedores

Usuarios

Lealtad
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X/
°

X/
L X4

X/
°e

Colaboracion de negocios

Canales de distribucion

Acuerdos, contratos

Entrega de servicios al pdblico (no clientes)
Fuentes de conocimientos

Cuerpo regulatorio

Grupos de interés

Gobierno local, nacional

Instituciones educativas

Membrecias Internacionales

Capital Social

X/
L %4

X/
L %4

X/
°e

Estos

Aceptacion y/o Respuesta de la Sociedad
Alianzas en el ambito local e internacional
Aceptacion de los profesionales en la Industria
Cobertura estudiantil

Impacto Local y Regional

Aportes en I1+D+i

indicadores serdn una fuente de informacion periddica sobre el

funcionamiento y del estado de la gestion del conocimiento de la organizacion.

Para la medicion de estos elementos no existen métodos generalmente aceptados y

tampoco sistemas legales, lo que sucede es que existen mejores practicas en las
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organizaciones que han ido adoptando esta nueva filosofia y normalmente deben

focalizar su esfuerzo en la cadena de valor [MANTO4].

Mucho de lo que hagamos debe estar asociado al desempefio en el tiempo vy el
benchmarking con las mejoras préacticas del sector o industria a la que se pertenece, pero
podemos volver a insistir que un punto de apalancamiento es el grado de colaboracién

que debe existir entre ellos y que hasta hoy no ha sido abordado en su total magnitud.

Veamos un resumen de los aspectos de medicion de Capital Intelectual:

Sabemos que debemos tener capacidad para medir los resultados. Por ejemplo
vemos que se ha posicionado en nuestras sociedades una nueva civilizacion que habla y
gira en torno al conocimiento, pero también vemos que las organizaciones, los
proyectos y los estados deben seguir contabilizando y midiendo sus rentabilidad
financiera y la verdad es que hoy ya no saben como hacerlo correctamente, entonces la

medicion de la rentabilidad es un nuevo reto que debemos enfrentar.

En setiembre de 1998 se publica la version en espafiol del documento: Medicion y
Administracion del Capital Intelectual: una Introduccion del Comité de Contabilidad
Financiera y Gerencial (FMAC) de la “International Federation of Accountants”
(IFAC), que presenta un andlisis de la problematica existente y pretende mostrar las

técnicas de medicion del capital intelectual.

También debemos mencionar el estandar de Contabilidad 38, conocido como NIC

38, presenta un aporte para la comunidad de negocios, y su objetivo es prescribir el
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tratamiento contable para activos intangibles si se cumplen ciertos criterios previamente

definidos.

Podemos apreciar que existe una intencion de medir el conocimiento, pero no en
el sentido filos6fico o juridico tradicional sino a partir de modernos  enfoques
sistémicos/holisticos buscando la coherencia o0 convergencia de sus diferentes elementos
en funcion de un objetivo comuin: la rentabilidad social y econdmica de una

organizacion, de una sociedad.

La definicion inicial del capital intelectual que propone la diferencia del valor de
mercado Yy el valor en libros ha tenido sus opositores cuando se analiza que el valor en
libros ya registra activos intangibles, pero ello en lugar de analizar los costos historicos

se prefiere hablar de una medicion a valor razonable.

Necesitamos hacer que las tradicionales mediciones establecidas para marcos
juridicos legales ahora se enfoquen en nuevas cadenas de valor, en los procesos de
transformacion de datos a informacion y de informacion a conocimiento y en los

procesos de transformacion de recursos hacia la creacion de valor en las organizaciones.

Hoy necesitamos poner nuestra atencion en el entorno, el medioambiente formado
por el mercado, los clientes, los proveedores, la calidad, el gobierno, la tecnologia, la
cultura y pensar permanentemente en el futuro. Debemos tener en cuenta que deseamos
hacer realidad una interaccion efectiva en diferentes entornos como organizacionales,

sociales politicos y econdémicos.

Con ello lograremos entender los requerimientos de los stakeholders, de la

organizacion y de la sociedad en que vivimos. De esta forma podemos hacer viable
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nuevas formas para obtener factores criticos de éxito que son necesarios para los
procesos del negocio y a la vez poder medir los resultados segun los estandares

previstos.

5.4 REQUERIMIENTOS DE TRABAJO COLABORATIVO

Finalmente, debemos analizar unos hechos que son facilmente observables vy
entendibles y que constituyen parte importante de los requerimientos que debemos
cubrir para lograr mejoras en la eficiencia productiva. Sabemos que nosotros no
cooperamos entre nosotros, estamos juntos pero cada uno usa su propia informacion y
se focaliza en sus propios resultados, esto se llama foco en las personas; a partir de este
punto entendemos que lo que necesitamos es focalizarnos en los procesos. En una
famosa serie de TV se aprecia como dos amigos Cerebro y Pinky tienen diferentes
objetivos y formas muy personales de ver el mundo como una parodia de lo que la

mayoria de las veces sucede en el mundo real.

Figura 42. Perspectiva personal de trabajo, objetivos y resultados.
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Necesitamos nuevas perspectivas, de una perspectiva personal debemos cambiar a una
perspectiva grupal, los cambios que se requieren son los siguientes:
a. De perspectiva personal a perspectiva grupal
b. De una vista de tareas a una vista de objetivo grupal
c. De la coordinacién hacia la conciencia de los resultados que se requieren
La conciencia en los resultados significa entender temas como los siguientes:
» Incremento en la interaccion con los sistemas
Mejora de la distribucion de la informacion
Usar las experiencias previas

Mejorar la voluntad del usuario participante

vV ¥V 'V V¥V

Reduccion de errores, repeticion de trabajos y costos asociados.

Figura 43. Identificacion de colaboracién y objetivos comunes.
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5.5 ETICA DE LA CALIDAD

Para poder integrar las cuestiones éticas debemos analizar el escenario
organizacional. Por ejemplo, una organizacion cientifica, asi como una organizacion
educativa tienen una mayor area de influencia en temas éticos; tal vez su mayor
problema consiste en integrar el aprendizaje €tico con los resultados esperados,
programas de desarrollo, en los planes de estudios. Para ello el profesor Victor Martin
Garcia recomienda realizar algunos cambios para establecer o restablecer una auténtica
cultura universitaria y otros cambios en la cultura docente del profesorado o del

investigador.

El profesor Cuatrecasas®® nos presenta “una serie de preceptos o actitudes
positivas que constituyen la ética de la calidad, algunos de los cuales se enumeran a

continuacion”: [CUAT99]

*

%+ Hacerlo bien desde el principio es el camino més rapido, efectivo y econdémico

para lograr la calidad.

% Prevenir la aparicion de los fallos, errores o problemas de tener un proceso
incompleto. Se han de analizar las causas de los defectos, antes de que lleguen a
producirse. De esta forma disminuyen los problemas y por consiguiente,

disminuyen los costes y esfuerzos para tratar de solucionarlos.

25 Gestion de la Calidad Total: Implantacion, Control y Certificacion. CUATRECASAS, L.

Barcelona.1999
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¢ Apreciar y resaltar el aspecto positivo y educativo que aportan los defectos y
problemas como forma de aprender y avanzar. Hay que evitar buscar culpables y

dedicarse a buscar la forma de que no vuelvan a ocurrir tales defectos.

% Ante los errores repetitivos, resulta méas efectiva una informacion adecuada y
objetiva, un andlisis de las reglas y estructuras mas que una amonestacion o

critica.

% La calidad persigue la satisfaccion plena de los consumidores. Un exceso de

calidad sobre el nivel requerido puede no ser apreciado Yy resultar costoso.

% La calidad debe implicar un clima de sensibilidad y preocupacion en la empresa

por el entorno social y medio-ambiental.

Seré parte de la calidad buscar una sociedad més justa, mas humana, con respeto
a los derechos y libertades de los hombres, para ello se debe trabajar en una nueva
cultura donde tenga prioridad la eficacia y la excelencia en la formacion de futuros

profesionales.

5.6 UNA VISION DEL FUTURO

Como consecuencia de las crisis politicas, econ6micas, guerras y grandes
problemas sociales en los ambitos locales, regionales y globales es necesario un mundo
mas justo, mas igualitario, mas habitable, mas humano. El profesor Bustamante nos
dice: “En una sociedad entendida segin el modelo de una tecnologia ajena a las grandes
cuestiones éticas, donde la sincronia y funcionalidad de todos y cada uno de los

componentes son factores esenciales para su correcto funcionamiento, queda cada vez
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menos espacio para el ser humano y sus caracteristicas esenciales: la pasion, la
esperanza, la falibilidad, el dolor. Las lagrimas y las alegrias humanas son cadenas
para la capacidad de la maquina", escribi6 J. Ellul en La Sociedad Tecnoldgica”

[BUSTO5].

“Una golondrina no hace verano, tampoco un acto virtuoso hace feliz ni dichoso
al hombre”. Esta frase muy conocida explica que las virtudes éticas se llegan a

conquistar por un modo sistematico de vida.

Es posible que estemos frente a dos tipos de cambio: uno cultural y tecnoldgico
y otro generacional a los cuales debemos facilitar su transicion. En el ejemplo del
campo educativo la modernizacién puede opacar el rol docente, pero los investigadores
seguiran siendo docentes y mientras eso no cambie, el docente tendrd una buena cultura
ética cuando prepare sus clases con el mejor contenido y material disponible, y no lo
sera cuando sélo repita versiones gastadas de lo mismo. A ello debemos afadir la ayuda
que brinda a los estudiantes a costo de su propio tiempo, ya sea en proyectos de
investigacion o en la solucién a problemas particulares. El docente debe promover la
investigacion y el trabajo en equipo, y lo mas importante debe estar cargado de

motivaciones trascendentes.

Se debe entender que se requiere dedicar un tiempo adicional a las actividades
de colaboracién, andlisis de conducta y de valores, se debe informar de los problemas
gue sucedan que tengan que ver con su avance en forma inmediata, no cuando llega el

momento de la evaluacion.
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Las organizaciones en general deben ser conscientes de su rol, no deseamos

vender un curso, sino lo que deseamos es educar a las personas en cualquier actividad

del quehacer productivo y profesional.

Existen algunos dilemas propios del uso de la Tecnologia y su buena o mala

influencia en las personas. Por ejemplo ;serd posible que nos olvidemos de escribir y

solo sabremos presionar un teclado?.., y més adelante ya no sabremos que es un teclado

sino solo usar la voz; o pensemos en algunas de las siguientes interrogantes:

>

¢Sera posible formar médicos con el riesgo que puedan matar a sus pacientes?

¢Es cierto que le tendremos un gran miedo a las maquinas por que de ellas

depende nuestro futuro?

¢Estaremos haciendo dafio a la nifiez al ensefiarles a bajar los documentos desde
Internet sélo para imprimirlos y negar su capacidad de investigacion y de

sintesis en las escuelas?

¢Lograremos formar un administrador totalmente frio y sin sentimientos para

entender a los miembros de una organizacion?

¢Nosotros mismos perderemos nuestra capacidad afectiva cada vez mas al

trabajar sélo con maquinas?

Por otro lado existen cosas buenas en el uso de la TIC, de Internet y por supuesto

en la educacién virtual, se despiertan los sentimientos de solidaridad al poder llevar la

educacion a personas marginadas por diferentes motivos y se posee de un medio de

comunicacion .que nos permite transportarnos en el tiempo vy la distancia.
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Podremos llevar educacion a personas alejadas o discapacitadas, y personas de la

tercera edad, donde deberemos llegar pronto muchos de nosotros mismos.

Podemos apoyar a las necesidades organizacionales y crear nuevas fuentes de
trabajo para este mundo que sufre grandes problemas de niveles de pobreza y pocas

oportunidades en el mercado laboral.

En resumen, debemos ser conscientes de que el camino no es sencillo, mas bien
es largo, complicado y complejo, por ello debemos afrontarlo con la mejor disposicion

por el resto de nuestras vidas.

Bustamante?® dice: “Existe el riesgo de que los colectivos que producen
informacion y los que sdlo reciben informacion acaben distanciandose cada vez més, de
forma que nunca se lleve adelante la promesa de un mundo en el que todos tendriamos
voz. Las posibilidades son tantas que una nueva ética reclama una proteccion mas
imaginativa de la sociedad y de los derechos de los individuos. De hecho, la propia
tecnologia demanda una proteccion mas global de la libertad de expresion y una
redistribucion del poder que, por una vez en la historia, podria ser a favor del

individuo™.

Estas reflexiones nos hacen recordar que cuando el ser humano es un ser
“tecnologico”, la vision ambiental no debe implicar una “guerra” contra la tecnologia,
sino una lucha contra algunas de sus orientaciones y aplicaciones con la motivacion de

priorizar la realizacion y financiamiento de aquellos que llevan bienestar a las personas.

26 Javier Bustamante es Doctor en Filosofia y Ciencias de la Educacion por la Universidad Complutense
de Madrid (UCM), Mastery Ph.D. C. en Science and Technology Studies por el Rensselaer Polytechnic
Institute de Nueva York, Master en informatica por la UPSAM. Profesor Titular de Etica y Sociologia en
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Para ello debemos saber que no existe dominio absoluto sobre la naturaleza, la

naturaleza tiene su orden y su equilibrio y la tarea fundamental es humanizar la técnica.

La ética debe ir de la mano con la investigacion y la educacion a fin de conseguir
los enfoques apropiados y su correcta valoracion, para tomar la conciencia y

sensibilidad adecuada antes de emprender los caminos hacia la accion.

“Resulta por momentos aterradora la vision del futuro, si nos da por examinar el
lado negativo de esta revolucion. Asi Al Gore que fue vicepresidente de Estados
Unidos, ademas de acufiar el término autopistas de la informacion, también ha tenido
tiempo de predecir el futuro, y el mas negro, claro esta: “los soldados del futuro
dispondran de un teléfono celular (movil), un ordenador, un MODEM vy un fax; con
estas herramientas los soldados podran casi continuar con su vida ordinaria: recordar
una fecha de cumpleafios, o regar las plantas de su casa en el momento deseado,
sintonizar la CNN, e incluso podran ver el campo de batalla en tiempo real”.

[JOYAQOb]

Estamos en la puerta de un desafio cultural y social “La humanidad se esta
desenvolviendo y sobre todo va a desenvolverse en la sociedad de la informacion”, una

sociedad con infinidad de posibilidades:

> El hogar electronico, la casa inteligente

» La telecompra, venta de productos por television

» El comercio electronico, operaciones comerciales en Internet

la UCM vy titular de la Catedra Iberoamericana del Banco de Santander en el Departamento de Politica
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Telebanco, banca en Internet

El dinero virtual, forma de pago en la red

La educacion virtual, nueva cultura para recibir el aprendizaje en aldeas,

pueblos pequerfios y lejanos.

El ocio y el turismo, el entretenimiento en la red

El libro electrénico, libro solo disponible en Internet, no puede ser copiado

ni impreso

La tecnologia digital no fabrica superhombres, pero promete hacer la vida mas

facil con herramientas que todos podremos llevar encima:

X/
£ %4

X/
L %4

Lentillas con e-mail que leen el correo con un simple vistazo. Estdn hechas
de diamante y utilizan pequefios rayos laser y micro espejos para proyectar
informacion directamente a los ojos de la persona que las lleva. Se podra leer
el correo, consultar mapas virtuales, entre otras aplicaciones novedosas.
Gafas de expresibn que llevan sensores para percibir la tension y
movimiento de la cara. El ordenador crea un mapa emocional, por ejemplo
cejas alzadas: asombro, y lo envia por Internet a los video-conferenciantes.
Pendientes afectivos que mide la tensién. Contienen un diminuto sensor de
presion sanguinea que informa al ordenador cuando la persona esta tensa,
cansada o nerviosa. El ordenador adapta su conducta y su rendimiento a ese

estado animico.

Cientifica y Tecnolégica de la Universidad Estatal de Sdo Paulo en Campinas, (UNICAMP).
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X/
°e

Reconocimiento del habla, para hablar con un ordenador que entiende,
obedece y traduce al momento mensajes de un idioma a otros.

Chips insertados en el cerebro para mandar con la mente. Unos electrodos en
el cuero cabelludo permiten ya a los paraliticos manejar ordenadores y
electrodomésticos con la mente.

Biceps bidnicos. Es un futuro, los musculos sintéticos, alimentados por
estimulos quimicos y vigilados por ordenador, permitiran a los usuarios, por
ejemplo levantar grandes pesos en casa 0 en el trabajo sin temor a una
hernia.

Ordenador de gestos. Una pequefia camara recoge los movimientos de dedos
y manos, lo que permite poder abrir y cerrar documentos solo con sefialarlos
0 encender o apagar el ordenador con un movimiento de la mano.

Tacto virtual: Insertando las yemas en unos dispositivos de retroalimentacion
de energia en forma de dedales sera posible sentir la forma y la textura de
imagenes tridimensionales en la pantalla: se podra sentir la punta de una

pirdmide aguda o la aspereza de una lija virtual.

Debemos asimilar, reflexionar y comprender las nuevas situaciones y adaptarnos a

ellas mediante la creacion de nuevos valores, normas y estilos de vida renovados para

dar respuestas correctas y reducir el impacto de la obsolescencia de los sistemas

educativos, las estructuras normativas y la actualizacion de los sistemas de Educacion

Virtual a favor de clases presenciales y clases a distancia. No estaremos en una ciudad

perfecta,

pero debemos reducir las complicaciones que provocaran las nuevas

tecnologias al convertirse en la base de la investigacion, asi como de la ensefianza

escolar y universitaria.
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Cualquier analisis debe incluir un acceso y beneficio real para aquellos que
tradicionalmente no han tenido derecho a la educacion por sus condiciones de
marginales, de sexo, edad, pobreza, discapacitacion u otras necesidades especiales.
Queremos buenos ciudadanos que estén capacitados y que hagan buen uso de su
profesionalidad. Todo esto es un trabajo de largo plazo y por ello debemos empezar por
promover algunas caracteristicas en los nuevos sistemas que permitan analizar la ética
en el futuro, se requiere de un enfoque en prospectiva incluyendo conceptos que
tradicionalmente han sido dejados de lado en el desarrollo de sistemas, un ejemplo de

esta propuesta para el caso Universidad esta en las siguientes acciones:

X/
°

Analizar el grado de colaboracion de las personas con una linea base.

X/
L X4

Analizar el impacto de los sistemas hacia perfiles de usuarios tradicionalmente

discriminados, en base a una clasificacion por tipo de necesidad.

% Analizar la contribucion de los estudiantes a proyecto de impacto social, en

diferentes perspectivas y objetivos.

X/
L X4

Analizar el desarrollo y resultados de Redes Sociales en problemas reales.

Como se puede apreciar existen mas actividades que podemos desplegar, y éstas se

pueden convertir en estrategias de disefio para nuevos sistemas.
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6. DISENO DE ARQUITECTURA DEL
SISTEMA DE COLABORACION

Presenta el disefio de arquitectura de los diferentes componentes del
sistema de colaboracion. Se abordan los fundamentos de su aplicacion, sus
componentes y arquitectura conceptual, las integracién con los sistemas
heredados en la organizacién, una participacion de nuevas aplicaciones en
la inteligencia colaborativa para finalmente presentar la primera adaptacion
de una arquitectura del sistema de direccion colaborativa para la gestion del
conocimiento. Finalmente, se presenta el modelo de aplicaciones de Negocio,

el disefio de la plataforma Workflow, el modelo de soporte de Agentes y

Sistemas de Informacion, incluyendo el medioambiente y los “value drivers”.
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En la permanente bulsqueda del porqué de las cosas, encontramos las
explicaciones a nuestra forma de ver del mundo. Al pensar en las reglas antiguas,
pensamos que algunas deseamos mantener y trabajamos en nuevas reglas que deseamos

nos gobiernen.

Este el caso de la Ingenieria de Sistemas, una disciplina que ha tenido su auge con
las Tecnologias de Informacion y comunicaciones TIC y que trata de aportar soluciones a
problemas complejos de una organizacion o de una sociedad utilizando diferentes
tecnologias informaticas. ES necesario aclarar que la Ingenieria de Sistemas no tiene
como objetivo el desarrollo de software, dado que éste es un campo que pertenece a la
Ingenieria de Software, pero en muchos paises del mundo los Ingenieros de Sistemas han
debido trabajar en desarrollo de software por las mismas exigencias del mercado laboral.

Una representacion de la Ingenieria de Sistemas se nuestra en la figura 44.

Ciencias
Sociales

Management

Ingenieria

Figura 44. Motivacion de la Ingenieria de Sistemas (como una interface entre la Ingenieria el
Management y las Ciencias Sociales). Fuente MIT
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Entendemos a la Ingenieria de Sistemas como una disciplina que aporta
soluciones a la problematica de una organizacion o de una sociedad. Modelando sus
estructuras funcionales y analizando las soluciones Optimas. Luego se trasladan sus
requerimientos  funcionales a la ingenieria de software para su desarrollo e
implementacién, aunque esta diferencia puede ser evidente; el ingeniero de sistemas en
muchos casos esta en capacidad de efectuar ambas tareas.

La investigacion resalta el aporte de la Ingenieria de Sistemas hacia el campo
organizacional, hacia la busqueda de una eficiencia maxima con propuestas tecnologicas,

basadas en disefio de agentes de software.

6.1 FUNDAMENTOS DE SU APLICACION

Las bases que empleamos para un Sistema de Colaboracion estan en la direccion
de Capital Intelectual, cuya fuente de valoracion es el trabajo del profesor Eduardo Bueno
quien presenta la propuesta conceptual para estudiar el desarrollo, medicion y gestion de

intangibles en las organizaciones como Direccién del conocimiento Organizativo?’.

Por muchos afios los analisis organizacionales estuvieron focalizados en el
aspecto econdmico, porque este aspecto gobierna las inversiones y las utilidades de una
organizacion. Hoy sabemos que el analisis econdmico debe ser basado en el

conocimiento, identificando como se crea el valor de los procesos econémicos.

27 Direccién del Conocimiento organizativo. Eduardo Bueno. Catedratico de la UAM. Secretario general
de AECA. http://www.aeca.es/pub/documentos/po16.htm
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Los procesos que nos interesan son aquellos de creacion, desarrollo, medicion y
gestion, incluyendo a acciones humanas y actividades técnicas, sobre los activos
intangibles en las organizaciones, el medioambiente y en la economia en su conjunto. El
analisis se centra en las siguientes interrogantes: ¢de qué conocimiento estamos
hablando?, ¢humano?, ¢cientifico?, ¢;qué es gestionado?, ¢para qué y para quién se
dirige?, ¢cOmo se gestiona? y dadas sus diferentes dimensiones 0 categorias

epistemoldgicas y ontoldgicas, ¢son todas igual de gestionables o administrables?

Para ello hemos definido usar el término de direccién y no de gestidn, que permite
conocer los procesos de conocimiento y las personas deben ‘“colaborar” y trabajar bajo la

propiedad de la organizacion.

El enfoque es: Como se crea el conocimiento a partir del ya existente en la
organizacion?, ;Como se desarrolla de la mano de los procesos de aprendizaje y de las
herramientas tecnologicas que facilitan su mtercambio, en términos de “Colaboracion”
entre los sujetos del conocimiento?; luego se debe medir el conocimiento creado y
desarrollado gracias a la identificacion y evaluacion de activos intangibles y finalmente,
con todo ello intentar gestionar los procesos que faciliten esta creacion de valor y puedan
mejorar los activos de capital intelectual. La Direccion serd el elemento que gobierne y

conduzca los objetivos y recursos de la organizacion hacia las metas trazadas.

Es necesario disefiar los componentes que soportan el modelo, en funcion de e-

business, agentes inteligentes y ‘“value drives” de forma de darle una dindmica y

prospectiva al sistema de colaboracion.
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6.2 COMPONENTES Y ARQUITECTURA CONCEPTUAL

Un arquitectura de sistemas debe ser capaz de implementarse con la tecnologia
disponible mas adecuada, de esta forma, podemos proponer modelos que no estén
comprometidos al estado de la tecnologia en un momento determinado, sino que puedan
ser analizados y acoplados segin su estado actual en cualquier momento presente y
futuro. Afortunadamente los avances en seguridad, integridad de la informacion vy
desarrollo de software libre nos permiten visionar un futuro mejor en las tecnologias sin

depender de patrones econdmicos ni limitaciones de proveedores.

Veamos una definicion de los componentes de la infraestructura tecnoldgica en

el contexto de la gestién del conocimiento.

Comparte Conocimiento
Conocimiento Distribuido

Grupos de Sistemas de Oficina

Colaboracién Word
Groupware Publicidad Desktop
Intranet Publicidad en Web

Calendario electrénico
Base Datos en Desktop

Inteligencia Sistemas de Conocimiento
Aurtificial CAD
Sistemas Bxpertos Realidad Virtual

Redes neuronales Inversiones en oficina
Logica Difusa
Algoritmos
Genéticos

Agentes Inteligentes

Redes  Bases de Datos Procesos Software Internet

Figura 45. Infraestructura de TI para la Gestion del Conocimiento. Fuente: Laudon
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6.3 INTEGRACION DE SISTEMAS HEREDADOS

Cualquier nueva aplicacion tecnoldgica para una organizacion, ya sea
desarrollada a la medida (en casa) o adquirida, debe acoplarse a los sistemas existentes

en dicha organizacion.

Sabemos que las diferentes aplicaciones que existen en una organizacién deben
tener la posibilidad de conversar entre si, por eso hablamos de estandares, de sistemas
integrados y ahora con la tecnologia del siglo XXI hablamos de portales del

conocimiento.

Ademds, sabemos que un sistema 0 una aplicacion desarrollada o implementada
con éxito en una organizacion no pueden ser llevados a otra sin adaptarse a su
medioambiente. Por eso hablamos de personalizar los sistemas y las aplicaciones,

primero al tipo de negocio y luego al tipo de organizacion.

Por otro lado, también sabemos que una organizacion depende de sus recursos
economicos y de su relacion coste/beneficio y es muy dificil decirle que eliminen los

sistemas antiguos y apuesten por adquirir todos sus sistemas nuevos.

Esta propuesta se sustenta en mantener los sistemas que funcionan en la actual y
a partir de ellos crear interfaces que nos permitan acceder a la informacion que los

sistemas existentes poseen.
Entonces deberemos hacer lo siguiente:
» Darle tranquilidad a la organizacion de mantener sus sistemas antiguos y ue

ellos decidan cuando desean renovarlos
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» Construir nuestra nueva arquitectura sobre la arquitectura actual
» Desarrollar interfaces que permitan la integracion con los sistemas
existentes de gestion administrativa, de tramite documentario, sistemas de

informacion gerencial y de procesos del negocio

Este concepto es muy importante para entender la flexibilidad del Sistema de
Colaboracion, dado que se pueden realizar adaptaciones en diferentes entornos

organizacionales y plataformas tecnoldgicas.

Por ejemplo los sistemas méas conocidos, como Sistemas de Oficina, deberian
tener el siguiente soporte funcional:

¢+ Manejar y coordinar datos y conocimiento de los trabajadores

X4

Conectan la informacion local con otros niveles y funciones

L)

¢+ Conectan la organizacion con el mundo exterior

+«+ Ejemplos procesadores de texto, correo de voz e imagenes

6.4 INTELIGENCIA Y APRENDIZAJE COLABORATIVO

La inteligencia ademas de las busquedas de informacion apoya el desarrollo de
mecanismos de modelacion y la simulacion de escenarios (como por ejemplo la
creacion de imagenes virtuales de los usuarios para obtener prospecciones de mercado e
incluso de sociedades dindmicas complejas como un destino turistico, una economia
cerrada, la inmigracion, etc.). En este contexto se presentan las tecnologias que

utilizaremos en la continuacion de la presente investigacion como: Sistemas Expertos,
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Memorias Corporativas, Sistemas de Recuperacion de Informacion y Gestion

Documental.

A ellos se suma el concepto de Aprendizaje Colaborativo como la forma de
adquirir, transmitir e intercambiar conocimiento entre personas y grupos de trabajo
utilizando tecnologias avanzadas como agentes, inteligencia artificial, groupware,
tecnologia multimedia y realidad virtual [MEDIO4]. La meta es lograr sinergia entre los
objetivos estratégicos de la organizacion y la tecnologia disponible para facilitar la

colaboracién, entre ellos estan:

a) Sistemas Expertos

Son disefiados para capturar el conocimiento de los expertos, se basan en
motores de inferencia con algoritmos que pueden hacer analisis hacia delante o hacia
atras, dependiendo de las reglas con la que se disefia el sistema. Para construirlo los
especialistas deben obtener informacion de los expertos sobre un tema, para luego

transformarlos en reglas y los escenarios donde se producen.

Algunos beneficios son:
» Sabemos que muchas veces no tenemos al experto de un determinado
conocimiento o especializacién cerca de nosotros.
> El conocimiento de los expertos almacenados estructuradamente en una
base de datos, 0 en una base de hechos para aplicar motores de inferencia
de busqueda.
> Buscar a los expertos en competencias y habilidades especificas dentro

de una organizacion, a la vez de manejar el conocimiento en base a
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reglas de hechos y lograr las comunicaciones que permitan lograr el éxito

de un problema.

En nuestro caso se utiliza el disefio de sistemas expertos para apoyar los casos
especiales que se presentan en determinados momentos de la organizacion en su
trabajo particular; al analizar un ejemplo como la Universidad podemos pensar en los
momentos de la matricula, las evaluaciones de medio ciclo y fin de ciclo y los

problemas de rendimiento de los alumnos.

b) Memorias Corporativas

Las memorias corporativas son sistemas que permiten la generacion de
conocimiento en una organizacion, su captura y adquisicién, su organizacion,
publicacion y distribucién.  Podemos entender lo dificil que puede resultar generar
informes desde las unidades operativas hacia los méas altos niveles para obtener una
memoria anual, su organizacion y edicién es compleja, por ello estos sistemas son una
ayuda especifica para estas necesidades y en ellos se proponen disefiar los logros de
cada unidad de negocios de la organizacion en estudio. Dado que la informacion esta
estructurada se pueden analizar los resultados en base a los objetivos y presupuestos de

partida.

c) Sistemas de Recuperacion de la Informacién
Son sistemas que deben interpretar los contenidos de los documentos y hacer un
ranking de las respuestas. Se basan en la utilizacion de términos indice para indexar y
recuperar documentos. Muchos de estos avances ya se encuentran dentro del concepto

de gestion documental por la afinidad que los une.
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d) Gestion Documental
Desde que hablamos de uso y acceso de documentos e informacion que
consideramos relevante y oportuna debemos avanzar de la mano con los avances mas

significativos de la tecnologia documental.

Aungue la gestion documental es por si sola una disciplina propia Yy esta
enmarcada en su propia linea de investigacion, nos referimos a unos conceptos Yy criterios
que se deben tener en cuenta para dar nuevas funcionalidades; para el ejemplo de la

Universidad podemos mejorar la informacién sobre:

¢+ Matricula,

+»+ Solicitudes de alumnos,

+¢+ Solicitudes de docentes,

«* Quejas y reclamos,

+ Asesoria de Tesis,

¢+ Tesis y Disertaciones electronicas
+«+ Oficina de grados Y titulos

¢+ Proyectos de investigacion

Veamos dos casos para ampliar el ejemplo:

Primero el caso de la Matricula de una universidad, se trata de un sistema
de e-commerce que parte de la evaluacion del perfil del aluno para determinar en qué
ciclo estd y cuantos cursos debe. Este sistema facilita al alumno la evaluacion de sus
horarios disponibles partiendo de establecer sus necesidades académicas y luego
contrastarlos con el calendario disponible de la universidad. Cuenta con una serie de

restricciones porque no se permiten llevar cursos cuyo pre-requisito no se ha aprobado,
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hay un nimero minimo y maximo de creditos por semestre y no se deben permitir el
cruce de horarios. Una vez completado los requerimientos del alumno se procede con el
pago en una forma acordada por un medio virtual y se puede permitir la indicacion de

cargo en cuenta para las futuras cuotas de pago.

En este proceso se han generado varios documentos y algunos de ellos son sujetos
de aprobaciones, como el horario mismo, los cursos adeudados, la matricula completada,
el pago efectuado y el compromiso de pago posterior, todos ellos se deben gestionar de
manera electrénica. Hay un caso especial en la recomendacion y seleccién de los horarios
de parte de los alumnos y el optar o dejar un curso especifico, donde debemos registrar

los motivos para evitar futuros contratiempos.

El segundo caso, al igual que sucede el trabajo del dia a dia en una organizacion,
son las Tesis que se encuentran en el dia a dia de una universidad. La organizacion inicia
el proceso de Tesis con la aprobacion del tema del profesor tutor o director. Luego se
realizan una serie de coordinaciones entre alumno-tutor, alumnos-otros-investigadores,
alumno-comparieros, hasta que se pueda llegar a completar en un 80% o 90% de la Tesis.
El porcentaje adicional debe estar dentro de las revisiones que debe soportar el proyecto

de Tesis para ser mejorado.

Las revisiones, documentos de trabajo, aprobaciones previas, recomendaciones
son parte del flujo de trabajo de la elaboracion de Tesis y son en si mismas una gran
fuente de documentos que son parte del producto Tesis para llegar a un buen final. Luego
se debe entregar la Ultima version de la Tesis para ser revisada y en muchos casos sujeta a

alguna pequefia correccion. Posteriormente vienen los tramites de aprobaciones propias
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de la universidad y el flujo de documentos y firmas hasta la formalizacion del nuevo

grado académico.

Todo ello es un largo proceso, un interesante flujo de trabajo y una gran cantidad
de documentacion escrita, verbal y coordinaciones hasta el Gltimo paso dentro del tramite

operativo.

Otro ejemplo es el disefio y flujo de trabajo para que la gestion documental apoye
el producto final de una Tesis correctamente aprobada. Primero, se propone el registro de
todos los documentos y comunicaciones en una herramienta destinada para tal fin que
tendra diferentes etapas y actores en su evolucién. Al principio estara el alumno y su
tutor, luego habrd registros de sugerencias de otros investigadores, comparfieros, para
finalmente, incluir los procesos de la universidad y las recomendaciones y calificaciones
del Jurado de Tesis hasta la formalizacion de los documentos que registran el nuevo
grado académico. La parte correspondiente a la creacién del documento de Tesis, su
estructura formal, sus metadatos, catalogacion y envio al nuevo sistema, en nuestro

ejemplo, son etapas propias del sistema de Biblioteca Digital.

Los casos presentados seran desarrollados en la siguiente etapa de la
investigacion, donde podemos resaltar que la tendencia nos lleva a la busqueda universal
de documentos, ofreciendo resultados categorizados, identificacion del lenguaje natural,

seguimiento al usuario, incluyendo registros de documentos Yy flujos de trabajo.

e) Tecnologias de Agentes Inteligentes
Los desarrollos de Cassell y su extensa investigacion en el area del

comportamiento  conversacional humano, han permitido generar avances en la
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automatizacion de manera que los agentes virtuales posean una voz, aplicando reglas al

discurso y a las diferentes formas de expresiones [RYOKO02a], [RYOKO02b]. La tabla 26

muestra las caracteristicas de los agentes en mayor o menor grado para resolver

problemas particulares [FRAN96].

Tabla 26. Caracteristicas de los agentes. Fuente: Franklin

Caracteristica

Descripcién

Continuidad Temporal

Un proceso sin fin, ejecutandose continuamente vy
desarrollando su funcién.

Autonomia Es completamente auténomo si es capaz de actuar basandose
en su experiencia. El agente es capaz de adaptarse al entorno
(una definicion menos estricta es cuando el agente percibe el
entorno)

Sociabilidad Permite comunicarse con otros agentes o incluso con otras
entidades.

Racionalidad Siempre realiza «lo correcto» a partir de los datos que percibe
del entorno.

Reactividad Actla como resultado de cambios en su entorno, percibe el
entorno y esos cambios dirigen el comportamiento del agente.

Pro-actividad Es capaz de controlar sus propios objetivos a pesar de cambios
en el entorno.

Adaptatividad Relacionado con el aprendizaje que es capaz de realizar y si
puede cambiar su comportamiento basandose en ese
aprendizaje.

Movilidad Capacidad de trasladarse a través de una red telematica

Veracidad No comunica informacién falsa a propésito

Benewlencia Esta dispuesto a ayudar a otros agentes si esto no entra en

conflicto con sus propios objetivos.

Muchos de ellos con apariencia de persona o robot, funcionan en base a una

interfaz gréafica basada en Chat y cuenta con tecnologia de procesamiento del lenguaje

natural, ademas estan organizados en diferentes categorias, de forma que nos ayudan en

la bdsqueda de informacion o a mejorar la navegacion.
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f) Manejo de procesos de negocios.

Los agentes de software también estan siendo usados para asegurar que la
organizacion completa opere eficientemente, dado que muchos procesos de negocios
incrementan su complejidad. Ellos involucran un nimero de individuos, de diferentes
departamentos quienes necesitan trabajar juntos en orden de hacer una tarea. De forma
manual las actividades pueden ser olvidadas y la informacion errénea es enviada a la

gente errdnea en tiempo erréneo. Es también muy caro e intensivo en el uso de recursos.

Las organizaciones que se apoyan en herramientas de flujo de trabajo, para
automatizar algo de estos cambios no pueden dar respuesta a cambios en circunstancias
0 eventos inesperados. Los agentes de negociacién ofrecen una aplicacion flexible y que
responden al problema, los agentes hacen acuerdos en un modo justo a tiempo Yy asi los

recursos pueden ser usados mas efectivamente.

g) Servicios de Negociacion

La adquisicion de bienes y servicios son manejados rapida y eficientemente
segun los protocolos de negociacion, ellos contienen la expresividad requerida en cada
caso, de forma que ayudan a mejorar practicas en diversos escenarios y resuelven con
facilidad los problemas de multiples mercaderias con atributos diferentes, pueden
comprar diferentes cantidades de un mismo producto a diferentes proveedores segun los

requerimientos de ofertas y volimenes necesitados.

Manejan las restricciones y condiciones sobre las ofertas y cuentan con ricos
lenguajes para expresar nuestras preferencias [GIOV03]. Una representacion se muestra

en la figura 46.
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Proveedor Proveedor Proveedor o
1 2 n

Figura 46. Arquitectura de un agente de negociacién. Fuente: Giovanucci-Rodriguez

Adicionalmente los agentes se clasifican como:
+¢+ Definicién débil, cuando es capaz de intercambiar mensajes utilizando un
lenguaje de comunicacion entre agentes, muy Util para disefios mdviles.
+ Definicién fuerte, cuando su estado es visto como un conjunto de
componentes mentales como creencias, intenciones, deseos, capacidades,
elecciones y acuerdos.

Como se puede entender, ambos tipos son necesarios en una organizacion.

h) Groupware
La red sirve para apoyar las decisiones y comunicaciones entre personas

que no conocen un determinado escenario de la organizacion.

Como parte de nuestra propuesta se incluyen:
» Foros de discusion, para problemas de un determinado proyecto o

actividad en curso
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» Noticias, para la divulgaron de eventos y cuestiones generales
» Encuestas, para evaluaciones personales, grupales, docentes y/o de
calidad

» Oficina virtual, para el trabajo administrativo

6.5 ARQUITECTURA DEL SISTEMA DE GESTION DEL
CONOCIMIENTO

Primero se presenta un modelo que muestra una integracion del enfoque
propuesto por Kerschberg, luego adaptado por Pavez unido al enfoque e-GIC de
Lombardo: partimos de una base de software operativo y aplicaciones existentes que
afrontan la operativa de la organizacién. Con ellas estan los utilitarios, politicas de
seguridad y otros relativos al desempefio de las aplicaciones que atienden el dia a dia de
la organizacion; como ejemplo podemos mencionar al software de base, también
llamado Host, a un UNIX o AS/400, o un mainframe o una Red de PC; como
aplicaciones existentes tenemos la operativa de la organizacion a nivel de sistemas del
negocio y sistemas administrativos, todos ellos con sus bases de datos constituyen la
tecnologia de sistemas heredados al momento de afrontar una nueva adaptacion

tecnoldgica.

La capa de sistemas heredados debe ser una interface que permita su
actualizacién de forma independiente de las capas superiores, para ello se necesitara
definir estandares a nivel de llamadas de procesos y bases de datos para cada
organizacion, de tal forma que cuando se requiera actualizar la tecnologia existente se

disponga de la flexibilidad y escalabilidad tecnologica necesaria para tal fin.
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Al analizar el modelo podemos observar que es necesario una nueva propuesta
del portal de colaboracion; se deben construir los administradores de flujo, los procesos
CSM, ERP y CRM focalizados en las necesidades de los usuarios, con sus propias
caracteristicas; por ejemplo para una universidad que desea atender a las personas
tradicionalmente marginadas por razones econdmicas, podemos valorar la situacion
econdémica, las necesidades de educacion, el potencial o talento, entre otras

caracteristicas importantes.

Los procesos de administracion de flujos tendran la capacidad de administrar los
procesos de negocios en forma independiente de la estructura de datos que estén
presentes, para ello se deberan construir procesos a imagen y semejanza de la realidad

operativa de la organizacion.

6.6 DISENO DE LA NUEVA ARQUITECTURA DE TI

La base del sistema de colaboracion estad en los sistemas de informacion, los
agentes y la nueva terminologia empleada por el profesor Eduardo Bueno para

referirnos a la Direccion del Conocimiento y Direccion del Capital Intelectual.

Para explicar esta propuesta hemos escogido como ejemplo una organizacion
universitaria, es asi como  partimos de la arquitectura de un portal Web, en la
arquitectura propuesta podemos reconocer algunos elementos relacionados con el
conocimiento analizado en el capitulo 3, esta vez tenemos una mayor influencia de los

servicios del conocimiento propuesto por el profesor Elias Awad para luego tratar de
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delinear las aplicaciones tecnoldgicas que seran incluidas en el nuevo sistema y

finalmente proponer la nueva arquitectura de un Sistema de Colaboracion.

En la nueva arquitectura propuesta se consideran las cuestiones éticas como parte
del proceso de negocios y la captura de necesidades de los procesos basada en agentes
de software. Estos conceptos se disefian como factores criticos de éxito, de esta forma
nos acercarnos al concepto denomimado el “proximo sentido comin”, donde se destaca
la importancia de seleccionar adecuadamente la perspectiva adoptada para observar un
hecho determinado, dado que esta influye en la observacion y de los resultados de la
misma y viceversa. La complejidad requiere que las organizaciones se doten de un
nuevo sentido comun que permita afrontar aquella con coherencia. Lo que los autores
denominan viejo sentido comin buscaba la comprension de la causa y del efecto en el
mundo complicado de acontecimientos discretos. “El nuevo sentido comun trata de

cémo abordar un mundo de interacciones complejas” [PAZ04].

Analizamos la presentacion de diversos tipos de informacidn, potencialmente
procedentes de una gran variedad de fuentes, dentro de una Unica ventana de navegador.
Un Portal del conocimiento se muestra en la figura 47. A partir del modelo presentado

efectuamos la siguiente clasificacion:
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Escritorio del
Conocimiento

Servicios del
Conocimiento

Portal del Conocimiento

Herramientas del conocimiento

Servicios de Comercio electronico

Colaboracién

Datawarehouse e

Gestion de Inteligencia de
Documentos Negocios

(analisis de datos)

Flujo de Trabajo y Seguimiento

L6gica de Negocios Seguridad Replicar
Sistemas
Comunicacién Directorios Administracion
Figura 47. Etapas de la Arquitectura de un Portal. Fuente: Awad.

a)  Herramientas de tecnologia:

Herramientas del conocimiento

Servicios de comercio electrénico

Servicios del conocimiento

b) Aplicaciones del negocio

Flujo de trabajo y gestion documental

DWH, inteligencia de negocios, seguimiento

c) Aplicaciones de colaboracion

Escritorio del conocimiento

Sistemas de colaboracion

d) Software de base y control

Seguridad
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Comunicaciones
Sistemas operativos

Sistemas de administracién

6.7 ANALISIS DE LA CREACION DE VALOR Y NUEVOS
“VALUE DRIVERS”

Primero analizaremos los “Value Drivers” definidos en el Capitulo 3. Ellos son
Confianza y Cultura, para su implementacion tecnoldgica y luego se propone la
creacion de nuevos “Value Drivers™ Colaboracion, Aprendizaje y Factores Criticos de
Exito. Cada uno de ellos representa un valor para un proceso especifico y cada uno de
ellos tiene elementos que condicionan su desarrollo, al aplicarlos se obtienen unos

resultados.

6.7.1 “Value Driver”: Confianza

En los procesos tipo Workflow®®, seran incluidos los procesos mostrados

en la figura 48.

Procesos Decisiones
Problemas delegar Resultados
Actividades | responsabilidades »  Seguimientos
Soluciones Aprendizaje
Informes

Figura 48. Value Driver Confianza. Fuente: Propia

28 Workflow es automatizar la secuencia de acciones, actividades o tareas utilizadas para la ejecucion del
proceso, incluyendo el seguimiento del estado de cada una de sus etapas y la aportacion de las
herramientas necesarias para gestionarlo
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6.7.2 “Value Driver”: Cultura

En el sistema de colaboracion se incluird el proceso de la figura 49.

- Habitos de

Vision R Motivacién | comportamiento

Valores | Actitudes ! Innovacion
Creatividad

Figura 49. Value Driver Cultura. Fuente: Propia

Los nuevos “Value Drivers” definidos para el Sistema de Colaboracion son:

6.7.3 “Value Driver”: Colaboracion

Parece un término conocido, colaboracién y cooperacion, pero no es
comin que se entregue si no existe confianza y menos si no existe una

cultura de servicio y una motivacion trascendente.

Las veces que hemos visto una gran colaboracion es cuando grandes
hombres han estado al frente de sus proyectos, de sus retos y estos han
transmitido una vision y una energia que ha permitido que la colaboracion

esté presente. La mayoria de las veces esto sucede en entornos familiares.

Ahora un nuevo tipo de valor de transaccion ha proyectado su
crecimiento unas 15 veces en los proximos tres afios, se conoce como “c-
commerce”, donde la letra “c” significa que estamos esperando que exista
colaboracion en este concepto. También sabemos que en el mundo de

negocios emergentes, las pequefias operaciones interactian con ‘“clusters” de

conocimiento y redes globales.
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“La creacion de valor estd en forma de nuevas ideas, intercambio de
informacion global” [EDVIO0], y la interaccion es, a través de redes que
permiten conocer a otros, la forma como se hacen las cosas. Los resultados
se podran apreciar en la cultura, valores, ética y generosidad, motivacion en

las actividades de la organizacion.

El problema actual estd en que desde una perspectiva individual “la
persona que colabora con otra debe transferir algun tipo de conocimiento y
para muchos eso significa la pérdida de oportunidades en la carrera, trabajo

no reconocido y pérdida de competitividad” [SVEBO1c].

Nuestra propuesta se basa en imitar este comportamiento humano en los
procesos Y actividades de la organizacion, para ello necesitamos el disefio de
agentes que reconozcan las necesidades de colaboracion cuando estas se
presentan en alguna actividad, tarea 0 proceso; luego se requiere la
experiencia de los expertos en nuevos sistemas de informacion que permitan
decidir sobre las mejores alternativas en cada caso, que deberd ser
documentada con experiencias anteriores similares, y ambos deben estar
asociados a un sistemas de Wofkflow, que se encargard de controlar los

diferentes flujos en los procesos de la organizacion.

Consideramos que este es el aspecto fundamental para lograr el éxito en

el despliegue del nuevo Sistema de Colaboracion, ver figura 50.
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Motivacion =%
_\ﬁ5|on. Ideas, Etica confg?:r?iento
Medloamplente » Como sehacen las > compartido
Generosidad cosas Aprendizaje

Figura 50. Value Driver Colaboracién. Fuente: Propia

6.7.4 “Value Driver”: Aprendizaje

Podemos pensar en los lazos que existen entre la innovacion, el
aprendizaje y la capacidad de sobrevivir de las organizaciones, a ellos

podemos sumar el talento y el enfoque del trabajador del conocimiento.

Se requieren algunas habilidades de liderazgo, comunicacion y
coordinacion para que los esfuerzos en el aprendizaje organizacional tengan
éxito. Cuando podremos decir que una organizacién aprende? Esto sucede
cuando se valoran experiencias anteriores para que sirvan de base en la toma

de nuevas decisiones.

“Necesitamos apoyarnos en una red de creacion de valor que crece cada
vez que se produce una transferencia de conocimiento y esto se debe a que el
conocimiento transferido no deja de pertenecer a su creador por el hecho de ser

transferido” [SVEBO1c].

Lo que sucede frecuentemente es ocultar los problemas asociados a un
error 0 una mala performance, ocultando también los resultados hasta que la

situacién pueda ser mejorada, en estos casos se deja de lado el registro de este
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tipo de informacion y los recursos asociados al problema, de forma que solo
aprende el individuo asociado a la actividad particular, pero es practicamente
imposible para otras personas que aprendan a evitar el mismo error. Solo
estaremos en capacidad de aprender cuando se puedan analizar hechos

anteriores, asumir responsabilidades por las cosas buenas y malas, figura 51.

- Comunicacién Innovacion

allerie ,|  Coordinacion ,|  Conocimiento

Liderazgo Experiencias compartido
Aprendizaje

Figura 51. Value Driver Aprendizaje. Fuente: Propia

6.7.5 “Value Driver”: Factores criticos de éxito

Es nuestro objetivo evitar las obstrucciones, los problemas, las excepciones,
las piedras en el camino. Para ello necesitamos:
> tener una vision compartida
> confiar en las capacidades y habilidades de los demas
» compartir conocimiento
> trabajar en equipo
> Crear nuevo conocimiento
» delegar responsabilidades
> aprender de lecciones buenas y malas
> hacer de los resultados de otros nuestros resultados cuando son

buenos y cuando son malos
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“La palabra transferencia y conversion puede sugerir un movimiento en una
direccion del conocimiento. El conocimiento transferido entre dos individuos debe
ser un proceso bi direccional en el cual se desea mejorar la competencia de ambos
y el equipo tiende a ser creador del nuevo conocimiento” [SVEBOIc], ver figura

52.

Vision —
Compartida Requerimientos Conocm_uento
Trabajo en »| Aprender de ,| compartido
Equipos lecciones buenas Aprendizaje
Estrategias y malas

Figura 52. Value Driver Factores Criticos de Exito. Fuente: Propia

6.8 ANALISIS DEL ENFOQUE DE COLABORACION

Colaboraciéon es un término frecuentemente mal utilizado como ‘buzz word’ en
tecnologia y marketing y la mayoria de las herramientas no soportan colaboracion o
coordinacion, en su lugar, ofrecen frecuentemente tipos de comunicacion o solo la
habilidad de acceder a datos especificos. Necesitamos entender los tres aspectos de la
colaboracion: el contenido, el contexto y el proceso [COLEO6]. Para nosotros la
definicion es:

(1) Tenemos un problema que necesita uno 0 Mas procesos para su solucion;

(2) Estos procesos tienen sus propias actividades y estan dentro de un contexto y

la informacion que sera utilizada y transformada es el contenido, ver figura

53.
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Procesos
INPUT ‘ e OUTPUT
N\ /
Contenido
% CONTEXTO %

Figura 53. Aspectos béasicos de la colaboracion. Fuente: Propia

La explicacién es la siguiente:

(1) Necesitamos hacer algo o, tenemos un conocimiento de informacion
previa, de entrada o “input”’, pero no estamos seguros de los resultados, y
esperamos un buen resultado, un “output”. En medio de este escenario
necesitamos pasar por algunos procesos, este es nuestro contexto;

(2) Entonces tenemos la habilidad de identificar los procesos y realizarlos;

(3) Cada proceso necesita analizar algo y tiene sus propias reglas en cada paso
previo a una transformacion, esta informacion es el contenido y esta

presente en cada actividad dentro de cada proceso.

Ahora estamos listos para hablar de la gente, pensamos que es cierto que la
colaboracion requiere de la interaccion entre dos 0 mas personas, pero ahora en este
siglo los agentes de software pueden ofrecer muchas formas para suplir la actividad
humana en diferentes situaciones, sencillas o complejas, por ejemplo: dando datos,
informacion, contenidos y tomando decisiones en un contexto especifico. Para nosotros

la colaboracion es la parte principal de la organizacion, si usted no tiene colaboracion
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cualquier proceso semi-estructurado o no estructurado fallard. El punto es cémo
entender y como disefiar esta colaboracion, esto no es facil porque ella no es visible,
pero las organizaciones tienen una estructura, varias funciones y gente haciendo que la

colaboracion sea posible cuando tienen las motivaciones apropiadas.

Si pensamos que los procesos colaborativos son altamente negociados, que
geogréfica y fisicamente estdn distribuidos, que son sensibles y muy wulnerables a un
error de ejecucion, entonces los resultados fallidos consumen mas tiempo, esfuerzo y
recursos. Es cuando estamos listos para pensar en una nueva forma de colaboracion.
Sabemos que muchas cosas no han sido identificadas y los investigadores saben que
existe colaboracion que no ha sido encontrada. Dado que la colaboracion ha sido
olvidada por un largo tiempo, algunos articulos han aparecido y necesitamos un modelo
para entender dicha colaboracion. Un nuevo sistema es definido para dar colaboracion a
los procesos de forma de obtener un mejor desempefio del capital intelectual y obtener
las oportunidades para disefiar nuevos soportes en comercio electronico. El sistema de

colaboracion es una nueva forma de utilizar las tecnologias de software.

6.9 MODELODE INTEGRACION DIRCCI

Partimos de las siguientes premisas:

a) El disefio debe estar centrado en mdltiples perspectivas
b) El soporte debe estar orientado hacia las actividades en un contexto.
c) Flexibilidad para proveer conciencia en los resultados de TI.

d) Creatividad en el enfoque de computacion
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e) Se propone la creacion de un modelo que permitird mejorar la
colaboracion entre los procesos, personas y sistemas.

El modelo Intellectus (apartado 3.2.15) contempla en su disefio una correcta
separacion del capital estructural y el capital relacional. El capital relacional tiene una
notable mejora en que el capital de negocios abarca no solo el capital clientes sino el
capital de mercado en el nuevo concepto denominado capital negocios y expone un

brillante aporte en el capital social.

Al analizar los modelos anteriores encontramos gran valor en el aporte de Nick
Bontis (apartado 3.2.5.), revalorando el capital humano desarrollado por Hubert Saint-
Onge en el modelo del Canadian Imperial Bank (apartado 3.2.11) y las experiencias

empresariales de Dow Chemical (apartado 3.2.10) y Union FENOSA (apartado 3.2.12.).

Hay un interesante aporte al analizar el modelo GC-U, podemos hacer la siguiente
relacion: El nodo académico es el capital humano, y los nodos organizacional y
tecnologico corresponden a las mismas  definiciones presentadas en el modelo
Intellectus. No se presenta el capital relacional como parte del modelo, sino més bien se

presenta una influenza del entorno.

Es necesario incluir el capital relacional porque una organizacion vive no
solamente de su prestigio sino de la capacidad de sus directores y de sus unidades
funcionales que lograr sus relaciones en el entorno con los clientes y en ella es mucho
mas importante la influencia y la interaccion con la sociedad, por lo que igualmente es

muy importante incluir en el modelo el capital social.
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Group
Forming

eProfessionals collaboration
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Virtual
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Group
Forming
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- Employed or independent
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- Works in several projects,
often mobile

=Relies on IT for
collaboration

Figura 54. Niveles de relaciones en una organizacién

El conocimiento debe ser transformado entre procesos, estructuras y sistemas, en
otras palabras, se debe desarrollar un sistema que capture el valor producido por el
recurso humano y mejorar el valor entregado a los stakeholders en forma constante en el

tiempo [ROOS05b].

Es muy reconfortante que sin conocer previamente el trabajo de Roos hayamos
tenido algunas coincidencias muy importantes en el entendimiento de la estrategia y
necesidad de buscar nuevos conceptos que deben adoptar las Tl para la mejora de los

modelos existentes.
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Disefiamos la adaptacion del modelo Intellectus hacia un nuevo modelo,
incluyendo el elemento hasta hoy invisible: La colaboracion que debe existir en todas
las organizaciones y sociedades como un Sistema de Colaboracion, la estrategia esta
presente a través de la influencia de la direccion, la participacion clave de los factores
criticos de éxito y los indicadores de desempefio. Con ello estamos cumpliendo el
requerimiento planteado: “facilitar la creacion de valor para todos los Stakeholders y
acercarnos al alineamiento estratégico entre las medidas de performance, estrategia

organizacional y creacion de valor” [ROOS05b].

El nuevo modelo ha sido denominado: “Direccién y Colaboracién del Capital
Intelectual”, DirCCl y se muestra en la Figura 55. La Direccion juega el rol estratégico
mas importante, a la vez, es el usuario de méas alto nivel que recibe el impacto del

desemperfio del capital intelectual.

Se trata de un modelo dindmico, de disefio tecnoldgico, que busca calidad al
incluir las estrategias de negocios, los factores criticos de éxito y la presién que ejerce el
entorno, todos ellos interactGan con un sistema de colaboracion generando aprendizaje
en la organizacion. Coincidimos con “empezar a explorar la razon mas interesante para

medir intangibles: el motivo de aprendizaje”. [SVEBO4]

Por otro lado, sabemos que existe la transformacion de los recursos en la
organizacion, esta transformacion es analizada en muchas investigaciones, pero es
nuestro interés particular el trabajo del profesor Goran Roos en su obra: “Managing
Intellectual Capital in Practice”. En ella encontraremos el modelo denominado

“Navegador de Capital Intelectual’, que contempla la transformacion de recursos en la
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organizacion imprimiendo una dindmica basada en los intangibles del capital intelectual

y el recurso monetario, en que los principales recursos son los Stakeholders.

ENTORNO

Indicadores de Capital Intelectual
I Brecha

I Estratégica

\ Desempefio
Estrategia

- APRENDIZAJE +

Sistema de Colaboracion

\ 4 Factores Criticos de Exito: Etica, Cultura, Recursos, Visién Compartida
- A el B L] — 3

.

”
¢ Capital Capital Capital Capital
Humano Organizativo Tecnolbgico Negocio

Capital Estructural

jetivos estratégicos:
Innovacién, Desarrollo
Humano

Agente de Transformacion del Capital Intelectual (ICN)

REQUERIMIENTOS DE STAKEHOLDERS

Figura 55. Modelo DirCCI. (Adaptaciones: Intellectus, ICN de Roos). Elaboracion: Propia
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En disefio DIRCI, se muestra la dinamica total del sistema en funcion de que
exista un sistema colaboracion que analice los factores criticos de éxito y obligue a una
interaccion de valor agregado, ademds de incidir en el capital humano como parte
principal en el logro de los objetivos estratégicos en la innovacion y desarrollo humano,
el resultado es el aprendizaje. “El aprendizaje, si esta apropiadamente dirigido, puede

alterar el comportamiento en una organizacion” [SVEBOA4].

El modelo tiene tres partes, en la parte superior: (1) La direccién como entidad
de gobierno; (2) El capital intelectual como resultado del aprendizaje; (3) El entorno
que siempre implica cambios y reglas. En el medio esta el sistema de colaboracion
como el componente que entrega instrucciones, acciones y ayuda la toma de decisiones.
El nuevo sistema se basa en agentes de software. Un agente es disefiado para observar el
medio e identificar cuando se inicia una tarea. El agente debe resolver los factores
criticos de éxito para desplegar la solucion de cada proceso. Un segundo agente es
disefiado para resolver la tarea misma, su trabajo es evaluar la mejor forma de realizar el

proceso y decidir la informacion relevante desde la base de reglas.

En la parte inferior, se identifican los componentes del capital intelectual y la
transformacion desde el capital humano hacia el capital estructural y el capital
relacional. Aqui se crea conocimiento y el elemento méas importante es la innovacion y
el desarrollo humano. El proceso de transformacion es estudiado en el navegador de

capital intelectual.

El resultado final de cada elemento es su propio desempefio, y con ello, se

obtiene el desempefio global del sistema de Colaboracion.
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Bajo este enfoque podemos apreciar que si el sistema de colaboracion falla, el
desempefio falla también y eso es lo que normalmente sucede en la vida real. La
dindmica del modelo se completa asignando el rol correcto al capital humano quienes a
través de su cultura organizacional pueden impulsar la sinergia para trabajar en forma

coordinada con los demas como el capital estructural y el capital relacional.

6.10 DISENO DE AGENTES DE SOFTWARE

Las comunicaciones entre agentes se realizan a traves de mensajes utilizando el

estandar FIPA ACL. La estructura de los mensajes se muestra en la tabla 27.

Tabla 27. Parte de la estructura de los mensajes de agentes. Fuente: Susperregi et al.

Objetos Accion o dominio
1| Sender El que envia el mensaje
2| Receivers La lista de receptores del mensaje

3 | Performative El contenido del mensaje

REQUEST: si se desea que el receptor realice una accion
INFORM: si se desea que el receptor conozca una informacion
QUERY_IF: siel que lo envia desea conocer una informacion

etc.
4 | Content El contenido del mensaje
5| Language Sintaxis utilizada para expresar el contenido
El vocabulario y el significado de los simbolos utilizados en ¢
6| Ontology contenido del mensaje

Un lenguaje vélido para comunicacion entre agentes deberia permitir a los
agentes conseguir el apoyo de otros para conseguir sus metas, comprometerse a la
realizacion de acciones para otro agente, controlar su ejecucion, informar de éxitos y
fracasos, rechazar asignaciones de tareas, confirmar la recepcién de mensajes, etc.

[CASTO3].
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La informacion es obtenida desde la estructura de sistemas de informacion, por ello
el nuevo sistema de colaboracion, es un modelo de convergencia entre agentes y sistemas
de informacion. Se requiere de procesos de Workflow que interpretan el negocio,

ademas de automatizar reglas y tareas.

La colaboracion nos otorga eficiencia y eficacia en cada proceso de la organizacion.
Deseamos un sistema capaz de responder en el momento y en requerimientos futuros,
para lograrlo se deberan definir herramientas, motores de bdsqueda, interfaces de acceso,

respuesta a los requerimientos, monitoreo de los resultados, entre otros.

. ) Agente que
Solicitudes o il Workflow
Tareas Necesidades de
\_ Colaboracion
e A DE Conocimiento

U_s uario, Colaborati
Ejecutor
_ J

Y

4 ) Agente que
Procesos en

Procesos

_ S analiza los Problemas/
ejecucion procesos en Solucio
L ) ejecucion

DF

Cuestiones
v v Eticas

Gestion de Agentes

Sistema de Informacion / Workflow

Figura 56. Modelo del sistema de Colaboracién. Fuente y elaboracién: Propia
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Todos estos elementos son desarrollos, motivos de otra investigacion y desarrollo
de software. En esta investigacion, se define la arquitectura de agentes que permitird
obtener la informacion relevante que nos permita encontrar las necesidades de un
proceso dependiendo de las reglas del negocio y de situaciones similares ocurridas con
anterioridad, en que el punto de partida es el inicio de un proceso como un evento

identificado por el sistema como se muestra en la Figura 56.

La figura 57 muestra las funciones propuestas para el agente de colaboracion. El
agente es diseflado para analizar el entorno dentro y fuera de la organizacion, para ello
debe apoyarse en los procesos Workflow. Primero debe identificar las tareas que deben

realizar las diferentes unidades y alinear la gestion con la estrategia

Entorno

Observacion
del Entorno

| ol
7

o

Pedidos y

Solicitudes y
comunicaciones
de Usuarios

reclamos de
Clientes

Agentes de Colabo racic‘)n(
DirCClI

Analiza los flujos de Trabajo

Observa el entorno por inicio

de nuevas actividades

Adquiere requisitos de

gestion

Alinea Estrategia segin

prioridades

Selecciona lineas de accion y

Evalla desempefio

Entrega resultados al Agente

de ICN

Factores
Crit[cos de
Exito

Workflow

Estrategia

Desempefio

Figura 57. Agente de Colaboracién. Fuente y elaboracion: Propia
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Luego se deben analizar los factores criticos de exito para proponer lineas de
accion en funcién de los valores, politicas y cultura de la organizacion. Se definen
algunas de las tareas que deberan realizar los agentes para cumplir con la

funcionalidad necesaria.

a) Tareas del agente que busca necesidades de colaboracion:
(Agente en busca de necesidades, agente BN)
» ldentifica el estado de inicio de una tarea dentro del Workflow de la
organizacion, dentro de un contexto previamente especificado.
» ldentifica quién inicid la peticion.

» Adquiere informacion sobre el proceso asociado a la tarea.

Y

Adquiere informacion de los objetivos institucionales asociados a los

procesos.

» Selecciona posible usuarios de atencion de la tarea.

» ldentificar Stakeholders por cada objetivo involucrado.

» ldentifica los factores criticos de éxito para cumplir los objetivos.

» Activa el envio de mensaje al agente ejecutor.

b) Tareas del agente que analiza los procesos en ejecucion:
(Agente que analiza procesos en ejecucion, agente AP)

> Recibe informacion sobre estado del proceso, sus puntos de inicio y
de fin seguin el Workflow de la organizacion.

> Adquiere informacion sobre resultados anteriores.

» Adquiere informacidén de trabajos similares que se han efectuado con

anterioridad.
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A\

A\

Y VvV

Analiza qué problemas han existido en trabajos similares realizados
con anterioridad.

Analiza posibles nuevos problemas que se pueden suceder segun la
informacion disponible.

Prepara las recomendaciones.

Adquiere informacién sobre ejecucion automatica.

Decide ejecucion automética o por usuario humano

Ejecuta proceso o envia recomendacion de accion al ejecutor en el
momento actual del proceso.

Repite el punto anterior para cada etapa del proceso hasta su
finalizacion.

Se evalla atencion y se informa si existen problemas por atender, en
caso positivo el agente actla sobre: soluciones recomendadas,
documentacién formal pertinente, cambios en el medio ambiente,
informacion relevante al usuario.

Se documenta la atencion.

Actualiza informacion de aprendizaje.
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6.11 UNION DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO Y

CAPITAL INTELECTUAL

El nuevo concepto de Sistema de Colaboracion nos permite entender el capital

intelectual en una dimension mayor, asociado a la gestion del conocimiento como un

proceso realmente complejo donde al interior existen procesos de transformacion de

recursos y al exterior resultados. La relacion entre el capital intelectual y la gestion

del conocimiento es como sigue:

(1) El capital humano es fuente de conocimiento y estd de modo tacito

(2) Al actuar sobre procesos de transformacion de recursos se genera

productividad y nuevo conocimiento que es recibido por los elementos del

capital intelectual, incluyendo el mismo capital humano

(3) Se genera el conocimiento explicito. ElI conocimiento es socializado al

cumplir sus objetivos y luego es interiorizado. Ver figura 58.

Conocimiento

Transformacion

Conocimiento

TACITO

!

Capital

5 EXPLICITO

Procesos

Humano

A

Actividades
Dia a Dia

Capital Organizacional
Capital Tecnoldgico
Capital de Negocios
Cantal Social

Capital Humano

Figura 58. Gestion del Conocimiento y Capital Intelectual. Fuente: Propia.
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El medio ambiente de

colaboracién se presenta en la Figura 59.

Capital Humano 3 Base de
Conocimiento
SCM l l
\ Sistema de
CRM .
—  Colaboracién <  Workflow
ERP
Capital Capital
Estructural Relacional
Figura 59. Medioambiente del Sistema de Colaboracién. Fuente: Propia

la arquitectura para el nuevo sistema de

6.12 INTEGRACION DEL SISTEMA DE COLABORACION

Es necesario entender como se une el capital intelectual con el nuevo Sistema de

Colaboracion y luego cdmo se une este sistema con la tecnologia e-business. Para ello

se presenta una representacion en niveles que muestra el flujo de interaccion entre cada

elemento del sistema, ver figura 60.
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INTRANET, INTRANET,
EXRANET, [« > ERP, CRM, SCM |« » EXTRANET, ~ :
INTERNET \ INTERNET e-business
/ N S
Find Process )
Process needs solution Results Collaborative
J systems

A \ / / A

Hum

Capital

Structural
Capital

Social

Capital Intellectual

Figura 60. Niveles de integracion del sistema de colaboracion. Fuente: Propia

La base esta en los procesos de transformacion del capital intelectual, compuesto

por el capital humano, el capital estructural y el capital social.

Todos los procesos de transformacion se inician desde el capital humano, hacia
los demas. Si bien algunos procesos pueden ser automaticos, solo son de nuestro interés
aquellos que se requieren un proceso de toma de decisiones en las actividades cotidianas

de la organizacién.

Los procesos de transformacion tendrdn buenos resultados cuando exista
colaboracion entre ellos, en otros casos lo normal sera que los resultados fallen y los
procesos deban volverse a realizar una vez més.

La colaboracion es dada por los agentes de software en el proceso principal. Los
agentes se activan por un evento en el entorno e-business y devuelven los criterios

adecuados para la realizacién automéatica de cada proceso, ver figura 61.
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e-business

INTRANET, INT RANET,
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Figura 61. Interaccion con los “Value Drivers”. Fuente: Propia
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7. ESTRATEGIAS DE
IMPLEMENTACION

Se muestran las estrategias para lograr el éxito esperado y algunas de las

mejores practicas, una metodologia de implementacion y las estrategias para

la transferencia del conocimiento.
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Sabemos que el éxito que pueda tener un proyecto de envergadura en una
organizacion no garantiza el éxito de la implementacién del mismo proyecto en otra
organizacion, y sabemos también que es necesario identificar las caracteristicas
particulares de cada organizacion antes de enfrentar un proyecto de esta envergadura,

donde se crean, desarrollan y diseminan recursos intangibles, recursos intelectuales.

Un factor determinante en el éxito de las empresas de nuestro tiempo es la
capacidad de identificar, auditar, medir, renovar, incrementar, y en definitiva, gestionar
estos recursos intelectuales, aunque con un éxito relativo por la naturaleza intangible de

los mismos.

Luego podemos afirmar que definitivamente tenemos dos caracteristicas
fundamentales en el nuevo concepto de Sistema de Colaboracion y ellos son la

colaboracion vy la innovacion.
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La primera caracteristica se refiere al despegue exitoso de los proyectos, a la
formacion de la nueva cultura en la organizacion, a la ayuda necesaria en el momento
necesario, a través del uso de diferentes tipos de recursos, a fin de lograr productividad

y eficiencia en una actividad, tareas o proyecto propio de la organizacion.

La segunda caracteristica sera analizar el impacto de la actividad de innovacion
tecnoldgica, debemos analizar el pasado, como se han hecho las cosas y el futuro,
analizar lo que sucedera, mostrar la prospectiva y la motivacion trascendente seran los
factores de éxito. La innovacion es permanente, requiere de una gran creatividad no solo
para inventar nuevos productos a las cosas que ya venimos haciendo, sino para

encontrar nuevas formas de hacer estas cosas.

7.1 MEJORA CONTINUA

Debemos afiadir al modelo una visidn global sobre las mejoras, queremos
extender el conocimiento y mejorar de forma incremental en el dia a dia, en lugar de

perseguir mejoras y cambios radicales con caracter mas puntual.

Si sabemos que las mejoras incrementales se sustentan en las contribuciones e
ideas de cualquier persona dentro de la organizacion, entonces debemos reconocer sus

habilidades y conocimiento para la resolucién de problemas.

Para lograr la mejora continua necesitamos un ciclo de aprendizaje continuo. El
desarrollo se logra mediante la capacitacion constante y debe haber disposicién para

trabajar, encontrar el verdadero conocimiento Yy actualizarlo.
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Con el nuevo sistema de colaboracion tendemos que afrontar dos escenarios:

a) El primero donde no se otorgue la colaboracion esperada, y no exista nada
nuevo que almacenar en nuestros sistemas.

b) El segundo donde las personas tomen conciencia y se sientan identificados
con la probleméatica y el objetivo de una vision compartida en funcion de las

metas organizacionales.

La motivacion adecuada sera el nuevo punto de apalancamiento en estos nuevos

procesos de colaboracién y mejora continua.

7.2 MEJORES PRACTICAS

Durante muchos afios hemos querido resolver los problemas de la mejor forma
posible, pero lo cierto es que primero se presentan los problemas y luego los
resolvemos. Creo que no es una locura pensar en hacer las cosas bien desde el principio
y asi evitarnos problemas, por lo menos donde ha existido experiencias exitosas, ademéas
debemos tener en cuenta que la sociedad es local y global y no podemos excluirla de

nuestra teoria y nuestra practica.

En las familias y organizaciones, que llevan un buen tiempo de vida, se puede
apreciar como las personas se dan consejos para evitar situaciones adversas a los
propios objetivos e intereses, estas son las mejores practicas: formas de hacer las cosas

bien.
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El problema que existe hoy y que debemos cambiar es que las personas que no
se conocen no tienen la capacidad de colaborar entre ellos y el aprendizaje virtual que es
necesario e indispensable se vuelve muy individual. Mas aun, si sabemos que el mundo

es testigo de grandes esfuerzos cientificos que involucran grandes inversiones.

Velocidad
El mayor valor que puede poseer una persona estad en sus habilidades y su
conocimiento, pero no cuando es inerte, sino cuando estd en movimiento, cuando es

parte de la fuerza laboral o intelectual de una sociedad.

Cada vez que avanza la tecnologia son necesarias nuevas habilidades Yy nuevos
conocimientos en las organizaciones. Ellos necesitan satisfacer con mejores servicios a

sus clientes y por supuesto mas rapido que sus competidores.

Esto le da un atractivo especial al e-commerce, es necesario asimilar el
conocimiento 'y ponerlo en practica mucho méas rapido de lo que estuvimos
acostumbrados en toda nuestra vida, aunque esto no deberia asustarnos si debemos

prepararnos para ello, como personas, como organizaciones y como sociedad.

Trabajo enequipo

Como ejemplo tenemos a los mejores exponentes de la Web, para muchos son
los miembros del equipo de “Software Libre” que a inicios de 1990, liderados por Linus

Torvals lograron desarrollar el famoso sistema LINUX.

La historia es ampliamente conocida, el joven Torvals estaba trabajando su Tesis

y provocd una llamada en la Red para que sus compafieros de estudios lo ayuden a
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terminar su trabajo. Siempre ha existido la practica de colaboracion y en aquella época
las personas mas representativas, en el caso de Software Libre, fueron Richard Stallman

y Jon Hall, entre otros.

Sucede que el mundo de la programacion de Software muchas veces uno mismo
se envuelve en un circulo vicioso sin salida conocido como “Loop” y no ve mas alla.
Esto sucede después de muchas horas, muchos dias y muchas semanas de trabajo
continuo sobre el mismo sistema, entonces es una buena préctica solicitar la ayuda de
personas que pueden estar cerca de nosotros, muchos sabran qué problema tenemos y
nos ayudaran inmediatamente, el mundo del software es un mundo colaborativo, tal vez
otro tanto, no lo sepan ni quieran saberlo, pero a nosotros nos basta una idea para

retomar la orientacion de las pruebas y de la estabilizaciéon de nuestro codigo.

Alguna vez me ocurrio que con solo el acompafiamiento de un compafiero con
pensamiento limpio y claro pude resolver un problema por el cambio de orientacion que
me brindé su compafiia. Lo mismo sucede en todas las disciplinas y en la mayoria de
procesos de las organizaciones. Los jovenes dedicados al trabajo en Software Libre

mantienen sus principios de colaboracion y eso es realmente muy bueno.

La television y los videojuegos son elementos para discutir muchisimo. Por
ejemplo, en el PerU existen nifios que trabajan en el campo desde los 4 afios y se han
estudiado estos nifios, cuando ingresan a las escuelas, son mas responsables que los

nifos de la ciudad que no han tenido esa experiencia.
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A los nifios de la ciudad les cuesta mucho separarse de la television y dedicar

responsablemente algunas horas a los estudios.

Pero, por otro lado, los videojuegos han demostrado que son capaces de
potenciar las habilidades de las personas, y al respecto existen estudios de los beneficios

de apoyar la educacion con videojuegos Yy elementos multimedia.

Los profesionales que de alguna forma tenemos una participacion en la
transformacion de nuestra sociedad, ya sea desde el campo educativo, cientifico o
tecnoldgico, debemos tener en cuenta ambos lados de la moneda: por un lado, los
beneficios de la modernizacion tecnoldgica y por otro lado, los problemas que nos
pueden ocasionar, ya sea cultural o éticamente, para asi poder anticipar las medidas
preventivas y evitar dafios, que no s6lo tienen un alto costo de reparacién sino que

pueden ser irremediables.

Se presentan las cinco mejores practicas propuestas por Charles Clark
[CLARO5]:

1. La direccion correcta
Promover y dejar espacio para las iniciativas, incluyendo a los gerentes de toda
la organizacién, quienes seran responsables por la vision de la organizacion.

2. Entender afondo los procesos internos
Las aplicaciones e-business tendran prioridad en los departamentos de TI, pero
lo mas importante es el negocio y la tecnologia sblo es el vehiculo, la
herramienta para alcanzar nuestra metas. Las organizaciones que han fallado
no han enfocado los objetivos del negocio.

3. Entender afondo las necesidades del cliente
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“El cliente es el rey”, el amuleto que conduce un negocio, la clave del éxito
consiste en saber lo que desean exactamente y cudles son nuestras
necesidades. No se deben asumir situaciones, por el contrario se deben disefiar
sistemas implicando a los clientes en los procesos y mantener su pulso durante
el resto de la vida del negocio, como “un lazo de regeneracion continuo™.

4. Sequir las mediciones correctas para el éxito.
La buena planificacion y buenos sistemas e-business requiere de métricas
correctas para asegurar el rendimiento, en su lugar mediciones incorrectas
conducen a resultados falsos. Debe ser creativo para saber qué medir y como,
porque el costo de una medida adicional siempre serd menor que el costo
cuando falle su negocio.

5. No haga paradas.
Los negocios crecen 0 se contraen, entonces sentarse a descansar no es una
opcién, el trabajo terminard cuando se ha completado el éxito y la satisfaccion
del cliente, mientras se proponen cambios pequefios para satisfacer el apetito
del cliente, siempre se debe preguntar al cliente qué necesita y comenzar los

nuevos procesos de planificacion.

7.3 APROXIMACION AL “NAVEGADOR DEL CAPITAL
INTELECTUAL”

El térmmno original es “Intelectual Capital Navigator” (ICN) y permite identificar
las transformaciones de un recurso en otro, donde no todas las transformaciones
posibles son relevantes. En forma conceptual es un nivel de abstraccion que permite

modelar el flujo de la transformacion de recursos para la creacion de valor.
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Es necesario que el modelo DirCCIl se adapte junto con el ICN de forma de
obtener macro procesos robustos y el apoyo de la tecnologia para apoyar la

identificacion, transformacion y medicion de recursos del capital intelectual.

“El mayor beneficio es cuando un equipo de proyecto puede identificar en el
modelo la forma de como se crea valor” [ROOSO05b] y el modelo se traslada a la

realidad a través de las TI.

Se han disefiado funciones para que un agente inteligente interactle con el sistema
de colaboracién, y a la vez, puede efectuar algunas tareas basicas como identificar los
recursos involucrados y la creacion de valor y el alineamiento con las prioridades

indicadas por los Stakeholders.
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7.4 METODOLOGIA DE IMPLEMENTACION

El objetivo de la propuesta es mostrar un plan de implementacién viable, de
acuerdo con los avances logrados en estos temas Yy correctamente estructurado, es asi
como en base a la propuesta del modelo de gestién de proyectos de Tiwana mostrada en
el capitulo 4, se presenta la siguiente metodologia de implementacion mostrada en la

Tabla 28.

Tabla 28.  Metodologia de Implementacion del Proyecto. Elaboracion: Propia

Adaptado de: Coviello y otros de Tiwana (2002, pp. 64)

Fase 1: BEvaluacion de la infraestructura

1) Andlisis de la infraestructura existente

Computadores, Sistemas, Bases de Datos, Redes y Comunicaciones

Alineacion de la gestion del conocimiento y la estrategiadel negocio

viision, Vision, Objetivos institucionales, Estrategia de Negocios, Plan Estratégico

Fase 2: Analisis, Disefio y Desarrollo del Sistema de GC

3) Disefio de la arquitectura de la gestion del conocimiento e integracion de la
infraestructura existente

disefio de nuevas aplicaciones y portal del conocimiento

4) Auditoria de Recursos de Conocimiento y Sistemas existentes

Andlisis de la organizacion

5) Disefio del Equipo de Gestién de Conocimiento
Comité directivo: Directivos y Lider del Proyecto

Profesionales en: Sistemas, Desarrollo aplicaciones, organizacion, investigacion

6) Creacion del proyecto de Gestién del Conocimiento

Decision del comité directivo

7) Desarrollo del Sistema de Gestion del Conocimiento

Aprobacion del proyecto, presupuesto y recursos para su inicio.

Fase 3: Despliegue del Sistema

8) Despliegue, usando la Metodologia de Manejo de Resultados Incremental (RDI)
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Implementacion de pequefios médulos de software terminados

9) Gestionar el Cambio, Cultura y Estructuras de reconocimiento

Evaluacion de resultados con el apoyo del comité directivo

Fase 4: Bvaluacion

10) Evaluacién del rendimiento, Medicion del RDI, y refinamiento incremental del Sistema
de Gestidn del Conocimiento

Evaluacion del desempefio del nuevo sistema y los puntos pendientes de mejora

En esta investigacion se han podido completar las actividades de la Fase I,
actividades 1 y 2; y se han avanzado las actividades 3 y 4 que corresponden a la Fase II.
El trabajo por completar es amplio, complejo por lo que se requiere la aprobacion de los

logros obtenidos y los compromisos adecuados para la continuidad del proyecto.

7.5 ESTRATEGIAS PARA LA TRANSFERENCIA DEL
CONOCIMIENTO

Se presentan las estrategias mas resaltantes y que se alinean a los objetivos de
una organizacion, en base al trabajo realizado por Swveiby. El objetivo de estas
estrategias es mejorar la capacidad de accién de los personas dentro y fuera de la

organizacion, ademas de apoyar los procesos de creacion de valor:

a) Transferencia del conocimiento entre profesionales:
Debemos mejorar la comunicacion entre empleados y colaboradores en
la organizacion y determinar qué tipos de medios promueven la creatividad. La
pregunta estratégica es como mejorar la transferencia de competencias entre la

gente en nuestra organizacion.
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b)

d)

Y cémo mejorar el clima de colaboracion?

Las observaciones mas importantes estan en la confianza, en que
saben ellos y como queremos que la gente comparta sus ideas. Los resultados se
veran en procesos de actividades de proyectos, programas de induccion, rotacion
de puestos, cronograma de trabajo, etc.

Conocimiento transferido desde el exterior:

Se refiere a como los empleados adquieren conocimiento del mundo
exterior, la pregunta estratégica es:
¢Como los empleados mejoran la competencia de clientes, proveedores y otros
Stakeholders?

La respuesta permite liderar actividades que mejoran el “empowerment”
para nuevos servicios, seminarios, méds educacion, actividades de investigacion,
etc.

Conocimiento transferido desde otras comunidades de personas:

Los empleados aprenden mucho de los clientes, proveedores vy
comunidades en ideas y experiencias. La clave estd en mantener buenas
relaciones con las personas y gente fuera de la organizacion.

Conocimiento transferido desde la estructura interna:

Necesitamos inversiones en Bases de Datos de conocimientos y gestion
documental que permitan construir una estructura interna para la diseminacion
del conocimiento a través de procesos, personas y sistemas de forma facil y

eficiente.

Conocimiento transferido en estructuras externas:

¢Qué opinan los clientes de los productos de otras instituciones, cudles

son mas usados? La estrategia esta relacionada con la satisfaccion de los
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f)

usuarios o clientes. Las actividades a liderar son alianzas que mejoran la imagen
de la institucion.
Conocimiento desde adentro hacia el exterior:

¢Como podemos con nuestros sistemas, herramientas y procesos mejorar
la competencia de nuestros clientes, proveedores y otros Stakeholders?. Se
requiere de un marketing y un servicio efectivo hacia el cliente, el uso de
Extranet, mesas de ayuda, y servicios e-business, donde se pueda obtener y
interactuar con informacion Util.
Maximizar la Creacion de Valor:

Necesitamos una estrategia coherente para coordinar procesos, cultura e
iniciativas de las personas. Falta de estandares y taxonomias reducen el valor de
los documentos. Se debe construir relaciones y delegaciones de funciones con el

personal.

Estas estrategias requieren de mucha colaboracion, pero las personas no estan

dispuestas a entregar todo su conocimiento, tampoco todo su tiempo para colaborar con

otros, menos en situaciones donde existen mucha competencia y poco oferta de empleo

calificado, inclusive grandes tasas de desempleo y subempleo.

Es por ello que debemos pensar en el significado de la colaboracion de forma

diferente: para unos la colaboracién es acceder a la informacién que brindan otras

organizaciones parta atender alguna necesidad, otra forma normalmente reconocida y

desarrollada es cuando dos o mas personas requieren trabajar juntas porque tienen un

mterés comun para ellas se han desarrollado sistemas denominados “groupware”.
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Nuestro interés es otro tipo de colaboracion donde las personas pueden o no
necesitar colaboracion, pero cuando las necesitan no las tienen disponibles y
definitivamente como resultado ocurren problemas de productividad y eficiencia en los

procesos.

234



Disefio de un Sistema de Colaboracion Dr. Augusto Bernuy Alva

8. EJEMPLO DEL SISTEMA DE
COLABORACION

Presenta las caracteristicas del modelo de negocio y los disefios
propuestos para lograr el objetivo planteado: El Sistema de Colaboracion,
como un modelo de gestion de capital intelectual, que incluye el modelo de
aplicaciones de Negocio, el disefio de la plataforma Workflow, el modelo de

soporte de Agentes y Sistemas de Informacion, para ello se crea un caso de

estudio en la organizacion llamada Universidad.
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Hemos analizado el estado del arte en temas que son muy importantes en la
estructura de una organizacion en esta nueva era de las tecnologias de informacion. Ellos
son: e-commerce; el capital intelectual; los modelos de gestion del conocimiento que nos
permitirdn afrontar un proyecto de envergadura con la metodologia apropiada; tres
modelos de arquitectura de sistemas seleccionados para el trabajo colaborativo en las
organizaciones; las formas en que podemos analizar los indicadores de capital intelectual
y las cuestiones éticas que debemos tomar en cuenta para hacer propuestas correctas
hacia la sociedad del futuro, y asi afrontar con éxito los retos que nos presenta la

sociedad de la informacién y del conocimiento.

A todo ello se ha sumado el desarrollo tecnoldgico que nos serd Util a nivel de
sistemas de informacion y agentes de software. Ahora se disefia el concepto de Sistema
de Colaboracion como un modelo de arquitectura tecnologica. Para ilustrar las
caracteristicas del modelo usaremos el ejemplo de una organizacién universitaria. Se
presentan a través del disefio de sistemas la nueva adaptacion a la arquitectura
tecnoldgica y los modelos de los diferentes agentes de software y procesos Workflow que
nos permitirdn capturar y atender las necesidades de los procesos en la creacion de valor

de la organizacion.

Coincidimos con Medina cuando afirma: “El gran problema de la universidades y

en general de las organizaciones es la necesidad de un entorno de aplicacion que pueda

resistir la velocidad del cambio actual” [MEDIOA4].
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En este sentido, un portal de conocimiento debe tener muchas cosas nuevas como
nuevas funcionalidades, acceso a las aplicaciones de la organizacion, procesos de
informacion relevante para el negocio, enlaces a sitios especializados a documentos e
imagenes relacionados con el objeto social de la organizacion, y necesitamos propuestas

sostenibles en el tiempo que nos den ventaja competitiva.

8.1 EJEMPLO DE MODELO DE ORGANIZACION
UNIVERSIDAD

“El gran problema de la universidades y en general de las organizaciones es la
necesidad de un entorno de aplicacién que pueda resistir la velocidad del cambio actual”.

[MEDI04]

Con la finalidad de mostrar un ejemplo del modelo a lo largo de la investigacion
hemos utilizado la organizacion  Universidad. Ahora completaremos el disefio del
modelo continuando con este ejemplo. La Universidad es, en esencia, la formacion
académica, humana e integral de una persona, donde a través de la capacitacion y
formacion, uso de bibliotecas, proyectos de investigacion y alianzas con su entorno se
busca obtener un producto de calidad que sea (til para promover diferentes tipos de

desarrollo y bienestar en la sociedad misma, en su origen.
Entonces debemos enfocar el modelamiento del negocio universitario, para lograrlo

nos apoyamos en sus procesos: Primero esta el proceso de formacion a lo largo de los

ciclos o afios académicos (dependiendo de las costumbres de cada pais), desde que
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ingresa el estudiante, y luego se disefia la generacion de conocimiento en investigacion

cientifica y tecnoldgica durante su etapa de formacién académica.

El proceso de aprendizaje es ciclico en cada semestre o afio académico, y el
aprendizaje logrado en un periodo de estudios es la base para el siguiente, donde ademéas
debe existir un desempefio académico y/o profesional del estudiante, como se aprecia en

la figura 62y luego tenemos el proceso de investigacion que muestra en la figura 63.

ler 2do 3er 10mo
semestre semestre semestre — semestre

D D Aprendizaje Etico .

Figura 62. Ejemplo de Modelo de Universidad. Fuente y elaboracion: Propia

Proceso de Investigacion

f )
Crea conocimiento  [* Estado del Arte
.

Distribuyey aplica Entorno

\ J
'd E i0
J > Innovacion

Reutiliza y Renueva

Figura 63. Ejemplo de desarrollo de proyectos de Investigacion. Fuente y elaboracion: Propia
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En el ejemplo se determina qué tipo de procesos operativos seran la base
tecnologica del nuevo sistema. Entre ellos podemos mencionar por ejemplo:
> Evaluacion del publico potencial para cada facultad
Admision y matricula para cada facultad

Pagos de las cuotas mensuales

vV VvV 'V

Evaluaciones de mitad y fin de semestre

Requerimientos logisticos

Y VvV

Problemas relativos al desempefio académico de los alumnos

A\

Valoracion de aprendizaje ético

A\

Problemas relativos al desempefio de los docentes
> Reclamos de los alumnos insatisfechos

> Proyectos de investigacion por facultad

Y

Realizacion de seminarios y conferencias
Administracion de grados y Titulos

Administracién de cursos de extension

v VvV 'V

Cumplimiento de metas en un semestre académico

Insercion de los alumnos en el mercado laboral

Y VvV

Alianzas estrategicas

A\

Proyectos de Proyeccién Social

Con estos elementos se definen las caracteristicas de los nuevos sistemas que

incluyen las necesidades de valor asociadas a las necesidades de los Stakeholders.

Incluye los mddulos o subsistemas que dan soporte a las diferentes necesidades

operativas de la universidad. El objetivo es migrar todas las operaciones de la
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organizacion, ya sean internas 0 externas hacia aplicaciones de Internet, Intranet y
Extranet. Ademas, se propone automatizar las operaciones para la toma de decisiones en

forma automética través de la tecnologia Workflow.

Para ello contamos con los requerimientos de las unidades funcionales, y lo mas
importante el requerimiento de los usuarios, y en este caso, por tratarse de una

organizacion universitaria, son también sus estudiantes.

Por mucho tiempo se ha dicho que los disefiadores de sistemas, 0 de aplicaciones
de software, efectian sus disefios desde sus despachos, sin entender la necesidad de sus
usuarios, dejando de lado sus necesidades reales y sus expectativas, y efectivamente asi

sucede, por eso existen diversas corrientes Yy criticas para revertir esta situacion.

Nuestro interés es presentar el alcance del sistema, primero se definen las
prioridades de los Stakeholders, a ello se suman los sistemas existentes y los nuevos
sistemas propuestos. Luego se definen los usuarios y funciones del nuevo sistema para
finalmente presentar la nueva arquitectura, y el avance de presentacion del prototipo del

sistema propuesto.

Los modulos con que cuenta el portal del conocimiento son:
Aplicaciones del negocio:
¢ Matricula
¢+ Gestion documental
% e-learning
«» Tesis digitales
++ Sistema de Colaboracion

+ Sistema de administracion del “ICN”
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Aplicaciones de administracion del conocimiento:

)/
L X4

Proyectos

+«+ Bolsa de trabajo

++ Industria

¢ Inteligencia-Empresa

+« Comunidades

+«+ Conocimiento academico
++ Necesidades de estudiantes

+«»+ Aportes de los estudiantes

En los siguientes apartados, se muestra una definicion de cada uno, aunque
podemos intuir que todos son importantes, se dirigira el esfuerzo hacia la definicion del
alcance y disefio particular del sistema de colaboracion que sera para nosotros la
estructura fundamental para la administracion de recursos del ICN de Roos y exito de los
procesos de transformacion del capital intelectual y colaboracion propuesta en el nuevo

modelo de Direccion y Colaboracion del Capital Intelectual - DirCCI.

8.2 ALCANCE DEL SISTEMA DEL CASO DE ESTUDIO

El sistema da soporte a las necesidades del negocio, a las necesidades de los clientes
0 usuarios y las prioridades de los Stakeholders. Para definirlo entonces empezaremos

analizando las prioridades segun un modelo de Universidad-Empresa.
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Las prioridades de los Stakeholders se muestran en la tabla 29, la prioridad de
mayor nivel, la maxima prioridad, es 1 y la prioridad de menor nivel es 5. El ejemplo ha

sido tomado de una Universidad-Empresa en el Perd.

Tabla 29. Prioridades de los stakeholders. Fuente: Propia

Stakeholder Intereses principal y secundarios Prioridad
Presidente Visién, Estrategias corporativas, Resultados 1
Ejecutivo Financieros y crecimiento
Socios Vision, Inversionesy retorno de utilidades 2
Directorio Inversiones y resultados, visién, politicas y crecimiento 3
Personalidades del | Imagen y prestigio de la Universidad 4
Gobierno
Organos de Control | Supervision de inversiones e impacto social 5
del estado
Rector Cumplimiento de la misién, Mejora de desempefio e 4

Imagen Institucional, relaciones organizacionales
Vicerrector Cumplimiento de estrategia y guia en la gestion 4
Decanos Cumplimiento de la estrategia, tactica y operativa 4
Sociedad Necesidades de la juventudy aceptacion de la 5
Universidad a suentorno
Empresa Privada Observa el desempefio académico y formacién integral 5
Docentes Formacion académica y proyectos de investigacion 5
Proveedores de Observan capital humano y desempefio en 5
Tecnologia investigacion
Concejo de Ciencia | Observan desempefio en investigaciony capacitacion 5
y Tecnologia docente

El alcance del sistema se muestra en el siguiente tabla 30.

Tabla 30. Alcance del sistema. Fuente: Propia

Alcance

Descripcion

alumnos

Matricula automatica de Disefiar unaaplicacién que evalle las necesidades de matricula de

cada alumno y genere la propuestade matricula segun las
restricciones de cada semestre.

Esta propuestasolo requiere ser confirmada por el alumno ademas
de escogerel medio de pago.

forma automatica

Atencién de solicitudes en | Disefiar unsistema Workflow que contenga las reglas de los

tramites que efectla la universidad para poderresolverlos la
diferentes solicitudes en forma automatica y entregar el resultado
al interesado, alumno, docente o personaladministrativo
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Mejorar la productividad
y aprendizaje de la
Universidad

Disefiar unaaplicacion que permita capturar le experiencia de las
personas mas entendidas en diversos tipos de escenarios a fin de
entregar sus concejos, mejorar la productividad, eficiencia, calidad
y liderar las estrategias y aplicacién sobre aprendizaje
organizacional

Identificar los procesos de
transformacion de
recursos

Disefiar unaaplicacion que permita unir a las metas con los
procesos de la universidad, cada proceso tendra la transformacion
de recursos que podran ser validados con la prioridades de los
stakeholders

Mejorar la produccion de
investigaciénen CyT

Disefiar un aplicacion que administre los proyectosy Tesis, para
evaluar siexisten parecidos o iguales pueden tener intereses
comunes, por lo que se deberan asociar objetivos, metas e
informacién.

Crear un aprendizaje de
las necesidades de la
industria

Identificar las necesidades de la industria y crear procesos de
ensefianzay proyectos para atenderesas necesidades. Debe
permitir las interacciones que permitan acuerdos eficientes y
productivos.

Promover el empleo para
sus estudiantes

Crear las relaciones y los mecanismos que permitan colocar a los
estudiantes en los diferentes sectores laborales, segin su
especialidad

Usar las Tl para la
educacién

Desarrollar programas de e-learning para atendera nuestros
alumnos con apoyo de tecnologia virtual y disefiar programas de
educacion a distancia

Crear la biblioteca digital

Automatizar las bibliotecas y las tesis para eliminar el uso de
papel, mantener acceso de documentos digitales y ofrecer nuevos
servicios a los usuarios

Promover analisis de
mercado futuro,
tecnologias emergentes y
prospectiva

Desarrollar nuevos sistemas tipo Datawarehouse que permitan
analizar el negocio, sus asociaciones, patrones y perspectivas para
el futuro.

8.3 DEFINICION DE USUARIOS DEL CASO DE ESTUDIO

Los usuarios del ejemplo Universidad se muestran en la tabla 31.

Tabla 31.  Usuarios del Sistema de Caso de Estudio. Fuente: Propia
Usuarios Necesidad de Informacion
Presidente Consultar Rentabilidad, ingresos, egresos, indicadores de gestién, Avance
Ejecutivo de Alianzas, emitir ordenes, propuestas, sugerencias.
Socios Retorno de Inversion, utilidades, impuestos, prioridades, presupuestos.
Directorio Resultados de Inversiones, presupuestos, politicas del negocio
Rector Consultas del desempefio de cada macroproceso, proceso, sistemas y
subsistemas de la Universidad.
Emite ordenes, propuestas y sugerencias
Apruebasolicitudes, informes y documentos propios del cargo
Vicerrector Emite ordenes, propuestas y sugerencias
Apruebasolicitudes, informes y documentos propios del cargo
Decanos Emite ordenes, propuestas y sugerencias
Apruebasolicitudes, informes y documentos propios del cargo
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Docentes Apruebasolicitudes, informes y documentos propios del cargo

Trabajadores Workflow sobre sus procesos, actualizacién y consultas de actividades
laborales, asistencia, pagos,

Estudiantes Emite solicitudes, informes y documentos

Padres de Hace consultas sobre la universidad, sus hijos, asistencia, calificaciones,

Familia comportamiento, progresos y logros

Publico en Orientacion vocacional

General Consultas sobre las especialidades, ensefianza, ciclos académicos costos,
pagos, mercado laboral

Colegios Orientacion vocacional, convenios, evaluaciones, admision.
Consultas sobre las especialidades, ensefianza, ciclos académicos costos,
pagos. Mercado laboral

8.4 FUNCIONES PROPUESTAS PARA EL CASO DE
ESTUDIO

Las funciones del sistema se han clasificado por cada aplicacion especffica, y
algunas son generales a todos como la seguridad e identificacion del perfil de usuario. El
perfil de usuario estd definido a partir de la definicion efectuada en el apartado anterior,
incluye variables que permiten actualizar datos y acceder a mds o menos tipo de
informacion.

Las funciones del sistema se muestran en la tabla 32 para cada una de las nuevas

aplicaciones propuestas.

Tabla 32. Aplicaciones y funciones para el Portal del Conocimiento. Fuente: Propia

Modulo Funciones

Seguridad y Control | Definicion de tipos de usuarios, usuarios individuales, passwords, fechas
de vencimiento de passwords.

Permite accesos, registro de accesos y acciones del usuario.

Permite modificar passwords

Proceso informacidn de usuarios en linea, actualizaciones de usuarios
Obtiene copias de respaldo en forma diaria

Mantiene un procedimiento de contingencia

Registra quetipo de informacion que debe ser protegida y encriptado
Perfil Usuario Permite digitar los datos de cada usuario y su perfil funcional la 1ra vez.
Tiene capacidad de actualizar el perfil por suuso.

Analiza fechas de cumpleafios, prioridades y necesidades segln su
funcién.
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Proyectos

Registro de proyectoy su metadata (objetivos, autores, datos, avances,
necesidades, problemas, soluciones y resultados)

Permite registro de nuevos aportes aun proyecto, segun estructuras
predefinidas

Permite busquedas pordiferentes argumentos de un proyecto,ademas de
relacionar aquellos iguales por titulo, objetivos, conclusiones

Comunidades

Permite registro de grupos de interés para un fin, el fin sera un parametro
que tendradiferentes tipos: académico, humano, de investigacion, social,
cultural o deportivo

Permite ingresar objetivos, avances, actividades, logros, resultados,
inversiones, etc.

Permite ingresar Documentos, reuniones, comunicaciones, Workflow
(planeacion, gestion, servicios, investigacion, etc.)

Permite la busquedade cualquier argumento, ademas de mostrar
informacién consolidaday estadistica de diferentes formas.

Inteligencia
Empresa

Permite registrar las tendencias del mercado o industria especifica para
una especialidad, con varios niveles de detalle.

Analiza las tendencias y emite cuadros sobre el nivel de actualizacion del
Plan de Estudios.

Administra Estandares internacionales, acreditacién, en postgradoy
titulaciones.

Permite registrar empresas, sus clasificaciones, por ejemplo Grandes,
Medianas, Pymes y las asociaciones representativas anivel local y
global.

Analiza informacion histérica y estadistica

Conocimiento
Académico

Permite registrar clases

Acceso a Bibliotecas digitales, centros, documentacidn, locales y
globales, redes de profesionales y de entrenamiento.

Busca innovaciones, espacios regionales, avances de las TIC y los asocia
con los niveles de estudios académicos.

Registra las necesidades de CyT en el pais, y alineamiento a problemas
complejos de la sociedad.

Efectla seguimiento a mejores alumnos (calificaciones, proyectos)
Permite acceder a informaciéon de convenios, y tendencias en el mundo.

Necesidades de
estudiantes

Académicos:

Permite registrar requerimientos de clases, laboratorios, foros,
seminarios.

Administra actividades de Desarrollo social, cultural, humano y
deportivo, sus avances y resultados.

Permite registrar propuestas y necesidades de los estudiantes, ademas de
emitir informacion estadistica

Aportes de los
estudiantes

Permite registrar Ideas, creatividad, emprendedores, actividades,
congresos, ayudasocial, logros. En cada caso realiza anélisis de los
progresos realizados.

Obtiene Indicadores de avance con respectoa la universidad misma y con
respecto a la comunidad externa.

Efectlia busquedas y analisis de perfiles comunes.

Con las aplicaciones existentes, las necesidades del negocio y el estado del arte

mostrado se presentan las funciones para atender las actividades cotidianas de la

Universidad, en la tabla 33.
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Tabla 33.  Nuevas aplicaciones de negocio del sistema. Fuente Propia
Modulo Funciones
Interfaces

Analiza el avance de cada estudiante, segin el plan de

Matricula estudios y obtiene:

Workflow: a) % de avance de la carrera

Disefio de Mapa de flujo b) Una lista de cursos posibles de ser matriculados por

en escritorio el alumno

Firma Digital ¢) Costo de la matricula
d) Horario de los cursos
Esta informacién sealmacena y envia al alumno por
Internet.
Permite ingresar al alumno y validar su matricula o e-learning,
eliminar algunos cursos. sistema de

También permita ingresar horario disponible y
modifica el horario propuesto porel Sistema

Permite confirmar la matricula y hacer el pago por el
medio seleccionado.

Muestrainformacion de Horarios y Docentes

Realiza simulaciones de matricula: Cursos, Horarios,
costos, créditos y en cadacaso envia la informacion de
horas adicionales que debe estudiarel alumno para
aprobar un cursoy para ser el mejor alumno de la
clase.

colaboraciéon

Solicitud Alumno y
Docente

Workflow

Gestion Documental

Registra procesos, actividades, responsables y reglas
para el cumplimiento de cadaactividad. (requisitos,
plazos, costos, firmas, etc.).

Registra tipo de solicitudes y tipos de usuario, luego
asocia a los usuarios con las solicitudes disponibles.
Permite registrar pedidos seglin una lista de opciones
disponibles,ademas permite ingresar documentos de
sustentoy firma digital si el tipo de solicitud lo
requiere.

Aprueba o desaprueba la solicitud

Para casos de excepcion generapedido a Facultad
Efectlia seguimiento de solicitudes

Obtiene estadisticas de tiempos de atencidn, de
demoras, problemas y quejas del usuario

Sistema de
colaboracion

Sistema de
Colaboracion

Disefio de datos para procesos y actividades. Incluye
experiencias existentes, conocimiento sobre un tema
que permite lograr el éxito.

Es unsistema basado en el conocimiento, con reglas y
motor de bisqueda hacia delante.

Disefio de estructuras de informacién para casos
comunes y no comunes. Contiene problemas, acciones
posibles, resultados posibles

Identificados por la experiencia, contienen
probabilidad de éxito o fracaso. Tienen asociados
Factores criticos de éxito.

Matricula,
Solicitudes,
Agentede
colaboracion

Agente Colaboracion

Disefio de procesos, subprocesos, sistemas y
subsistemas.

Disefio de medioambiente, inicio y fin de procesos.
Disefio de reglas y lenguaje del agente

Identifica al proceso, actividad, usuario y analiza sus

Sistema de
Colaboracién
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posibilidades de colaboracion

Segun sus reglas de disefio, devuelve acciones posibles
a Workflow.

Recibe resultados de Workflow y actualiza nuevo
conocimiento.

Agente Recursos

Disefio de procesos, subprocesos, sistemas y
subsistemas.
Disefio de medioambiente, recursos, Stakeholders,

Creacioén de Valor prioridades, objetivos estrategias y visién compartida Solicitudes,
Disefio de reglas y lenguaje del agente Agentede
Tiene unalista de recursos que seran transformados, colaboracion,
estan asociados a los criterios de valor de los Lineas de
Stakeholders Investigacion,
Identifican la transformacién de un recurso en otro y Tesis Digital
recuperan los datos asociados parasu posterior
evaluacion.

Muestra los procesos de transformacién segun las

prioridades de la organizacién

Permitir registrar Lineas de investigaciony asignar

prioridades por Pais

Permite asociar proyectos auna o mas lineas de e-learning,

investigacion
Asociael contenido de Tesis y trabajos de

Tesis Digitales,
Industria, Bolsa

Lineas Inwestigacion Investigacion de diferentes cursos y tematicas. de Trabajo
Relaciona los iguales o parecidos y contiene criterios
de asociacion para aquellos que pueden tener intereses
comunes. Contiene una metadata para su acceso .Se
alimenta con los nuevos trabajos y genera una nueva
informacién para metadata de conclusiones
Analiza datos estadisticos de avance en el tiempo,
segun inversiény resultados.
Industria Contiene una relacion de necesidades de la industriade | Lineas de
forma estructuradaen pequefias partes que permita investigacion,
realizar proyectos para un determinado fin. Bolsa de trabajo
Presenta modelos de colaboracion con otras
instituciones. Contiene éxitos y fracasos de otros
proyectos
Bolsa Trabajo Contiene una BD de alumnos y egresados, Permite que | Industria, Lineas
las empresas pongan sus necesidades y un motor de de Investigacion
busquedaseleccionalos candidatos y envia mensajes a
la empresa, al interesadoy la Facultad.
Muestraun mapa de aprendizaje (segin modelo de Matricula,
e-learning Medina) y desarrolla un curso segtn perfil del alumno. | Lineas de
Contiene pardmetros para evaluar proceso de investigacion,
aprendizaje y grado de avance Tesis Digital
Contiene funciones para registro y acceso. Metadata e-laerning,
Tesis Digital para la busqueday acceso. No permite duplicidad, Lineas
permite hacer analisis para la industria Investigacion,
industria
Busquedade patrones y andlisis de problemas y e-learning, Bolsa
mejoras de la universidad y de sus estudiantes. Se de Trabajo,
DWH incluyen diferentes patrones, por ejemplo: Los niveles Industria,
de deserciony desaprobacion en cada semestre o cada Solicitudes

afio, problemas asociados a la falta de pago, al
rendimiento de un perfil de alumno, la incidencia de
otras actividades académicas o no, en el éxito
académico. Indicadores del éxito profesional
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En base a las necesidades de la organizacion, en nuestro caso con el ejemplo de la

universidad, se define el desarrollo de las aplicaciones mostradas en la tabla 34 para el

portal del conocimiento.

Tabla 34. Aplicaciones para el Portal del Conocimiento. Fuente: Propia

Modulo

Descripcion

Proyectos

Proyectos de diferentes usuarios funcionales: Unidades de Gestion,
Facultades, areas administrativas, centros de investigacion y de alumnos
Permite el registro, con un nimero de participantes, y una metadata
asociadaa: objetivos, datos, avances, necesidades, problemas, soluciones
y resultados

Tiene unresponsabley personas asociadas que pueden presentaraportes
Incluye red de investigadores

Comunidades

Es unregistro de grupos de interés para un fin, el fin es académico,
humano, de investigacion, social, cultural o deportivo

Se tienen objetivos, avances, actividades, logros, resultados, inversiones,
etc.

Documentos, reuniones, comunicaciones, workflow (plantacion, gestion,
servicios, investigacion, seminarios, etc.)

Inteligencia
Empresa

Recibir las tendencias del mercado o industria especifica para una
especialidad, su objetivo es mantener actualizado el Plan de Estudios.
Estandares internacionales, acreditacion, en postgradoy titulaciones.
Contiene lista de empresas, Grandes, Medianas, Pymes y de las
asociaciones representativas anivel local y global. Analiza informacion
para la toma de decisiones

Conocimiento
Académico

Mejora del conocimiento en clases, bibliotecas, centros, documentacion,
locales y globales, redes de profesionales y de entrenamiento,
innovaciones, espacios regionales, avances de las TIC

Necesidades de CyT en el pais, y alineamiento a problemas complejos
de la sociedad. Seguimiento a mejores alumnos, proyectos, convenios, y
tendencias en el mundo.

Necesidades de
estudiantes

Académicos:

Requerimientos de clases, laboratorios, foros, seminarios.
Desarrollo social, cultural, humano y deportivo:
Propuestas y necesidades de los estudiantes

Aportes de los
estudiantes

Ideas, creatividad, emprendedores, actividades, congresos, ayudasocial,
logros.

Indicadores de avance con respecto a la universidad misma y con
respecto a la comunidad externa.

Debemos adaptarnos

al modelo de arquitectura propuesto en el apartado anterior,

para ello deberemos adaptar aplicaciones de:

>  Sistemas de informacion

248




Disefio de un Sistema de Colaboracion Dr. Augusto Bernuy Alva

»  Agentes inteligentes

>  Sistemas heredados

Veamos algunas de nuestras fortalezas en Datawarehouse:

a) Data Mining:

Descubre patrones ocultos, predice futuras tendencias y comportamientos para
apoyar la toma de decisiones en el conocimiento de la informacion, muy Util en
problemas de negocio que consumen mucho tiempo. Las técnicas conocidas son:
Clasificacion y regresion, andlisis de asociacion, Analisis de cluster, algoritmos
genéticos y redes neuronales.

Para nuestro ejemplo de Universidad se analizaran los siguientes aspectos:

> Patrones que permitan reacomodar a los alumnos implicados en deserciones de

forma de recuperarlos para la Universidad.

> Andlisis de las competencias de los alumnos para proyectos especificos,

proyectos académicos, cientificos segin un perfil construido en cada afio o
semestre académico.

> Andlisis de las competencias para reforzar el aprendizaje.

> Analisis de la importancia de las diferentes materias en una especialidad segun

los logros de los alumnos.

> Andlisis de las competencias que permiten desempariarse en el mercado laboral

a lo largo del tiempo.

b) Data Warehouse:
Ayuda en la toma de decisiones estratégicas del negocio, no en decisiones

operativas (Sistemas OLAP/ OLTP). Esta orientado al conocimiento, sus resultados

249



Disefio de un Sistema de Colaboracion Dr. Augusto Bernuy Alva

ayudan a ser proactivos, adelantarnos al futuro para tomar medidas que mejoren la
posicion de la empresa 0 que eviten posibles problemas y riesgos; clasifica los datos por
temas Yy realiza andlisis por areas de negocio (Data Mart).
En nuestro ejemplo, estos conceptos nos permitirdn tomar decisiones sobre
cuestiones como:
» Mejores opciones para analizar y filtrar las competencias que se desean en
los procesos de seleccion de los alumnos.
> Adaptaciones de las especialidades a los requerimientos actualizados de la
realidad laboral local y global.
» Opciones de actualizacion de los egresados para afrontar las tenencias en el
mercado laboral local y global.
> Alianzas con otras instituciones académicas, la empresa y el estado.

> Planes de desarrollo y estdndares adecuados para el proceso de aprendizaje.

c) Web Mining:

La Web contiene documentos heterogéneos completamente descontrolados, en su
lenguaje interno, vocabulario, tipos o formatos. Ademas, no es posible controlar a la
gente que pone documentos ni a los motores de busqueda que manipulan la
informacion.  Siguiendo el ejemplo Universidad y de acuerdo con O. Etzioni, se sugiere

descomponer la tarea de la Mineria Web en cuatro sub areas [LOMBO04]:

» Encontrar los recursos: consiste en la tarea de recuperar los documentos

Web deseados sobre alumnos, docentes, cursos, examenes, proyectos, etc.

» Seleccion y preprocesamiento de la informacion: tomando los recursos

encontrados se procede a seleccionar, de forma automatica, la informacion
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especifica y a efectuar un pre-procesamiento de la misma, por ejemplo para
determinar qué proyectos y en base a qué objetivos han sido analizados en el

Gtimo afio en el campo de la industria alimentaria.

» Generalizacion: Descubrir, de forma automéatica también, los posibles
patrones en uno o varios sitios Web, por ejemplo qué cursos, examenes

anteriores, proyectos, o grupos de colaboracion son mas buscados.

> Andlisis: validacién o interpretacion de los patrones descubiertos en la tarea
anterior, por ejemplo si el éxito se debe a un momento especifico como
fecha de examenes, segin el clima, segin las necesidades de la industria.

etc.

Usando las categorias del profesor Alonso, se usaran las técnicas de Data Mining
para descubrir y extraer, de forma automética, informacion de los servicios Yy
documentos de la Web: [ALONO5]

» Web Content Mining (Contenido).
» Web Structure Mining (Estructura)

» Web Usage Mining (Utilizacion)

Estas herramientas deberan ser validadas en su real eficiencia y efectividad en
funcion de los objetivos para lograr el éxito en el uso de entornos colaborativos. Para
obtener un sistema colaborativo necesitamos el componente de colaboracion, nosotros
proponemos un sistema gue tenga dos funcionalidades previas:

(1) Recibe una solicitud de colaboracion.

(2) Identifique que se ha producido una necesidad de colaboracion.
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Luego debe procesar el requerimiento e interactuar con los elementos de su
medioambiente: Un Workflow para conocer las reglas de juego vy los sistemas de
informacion que proveen la informacion para actividades que requieren interaccion de
otra unidad funcional y una evaluacion en su proceso. La tarea, a su vez, es comparada
con el conocimiento existente y se trasladan requerimientos y resultados a través de los

servicios de comercio electronico.

Los agentes obtienen los requerimientos del exterior y analizan situaciones

especiales, ademéas de monitorear los cambios de las reglas de juego en el entorno

Indicadores Aprendizaje y Sistemas Navegador de Capital
de CI Expertos Intelectual

Portal del Conocimiento: Servicios de Conocimiento y Servicios Web I

Aplicaciones de

negocios: Matricula, Sistemas de
e-learning, Tesis Sistemas de Informacion:
Digital, Lineas de Colaboracién Gestion de

Investigacion, Bolsa
Trabajo, Industria

Documentos, CSM,
ERP,CRM, DWH,

Administrador de Flujos — Work Flow

Arquitectura Tecnologica de Software: Sistemas Heredados

Arquitectura Acceso, Seguridad Software de
de BD < y Comunicaciones | qmmmp! Base

\ 4

Figura 64. Arquitectura del Sistema de Colaboracion. Adaptacion: Propia
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El portal del conocimiento interactia con el nuevo conocimiento y lo almacena

produciendo los indicadores para evaluar el capital intelectual, ver figura 64.

La aplicacion de servicios de comercio electrénico se basa en la arquitectura del
Proyecto SEMPER, como se muestra en la figura 65. Las aplicaciones de Negocios
estardn sujetas a un requerimiento de los servicios Web, cuando requieran un pago, un

certificado digital o algin otro soporte.

En nuestro caso de estudio podemos incluir los procesos de:
= Matricula
= Atencién de solicitudes de alumnos y/o docentes
= Recepcion de pagos

= Entrega de documentos oficiales

Aplicaciones del Negocio

Procesos de negocios estandar

W

“Contenedores” + Tiempos, contratos, correo certificados, etc

ertimncados Stamentos
“Credenciales” “Documentos”

Comunicacion, encriptacion, verificacion de usuarios en operaciones 1/0,
archivos, control de acceso, prioridades

Figura 65. Arquitectura del Proyecto SEMPER. Fuente: Gallego
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8.5 DISENO DE SISTEMAS WORKFLOW

Toda organizacion realiza tareas, algunas simplemente operativas o de rutina,
como tomar un pedido, o registrar una planilla, otras donde se toman algunas decisiones
relacionadas con la cadena de valor y con funciones administrativas. Otras de mayor
nivel donde se toman decisiones sobre la planificacién de los recursos, contrataciones y

metas en cada area funcional.

Con la tecnologia podemos facilitar en ambiente cooperativo y aumentar la
productividad de los grupos de trabajo y promover la tendencia del desarrollo de
sistemas basados en resultados. El flujograma tradicional muestra como cada area
funcional participa en un proceso, con los productos de entrada, transformaciones,

niveles de decision y productos de salida.

El término Workflow (flujo de trabajo) es definido por WfMC (Workflow
Management Coalition®®) como la automatizacién de un proceso de negocio, de forma
completa o en parte, en donde documentos, informacion, o tareas son pasadas desde un
participante a otro para que tome una accién de acuerdo con un conjunto de reglas

procedurales [HOLL95].

Los sistemas Workflow se  clasifican segin la forma en la que realizan la

transferencia de informacion, un ejemplo esta en la tabla 35.

29 Fundada en 1993, Workflow Management Coalition (WfMC) es una organizacién de desarrolladores,
consultores, analistas, universidades y grupos de investigacién interesados en Workflow y procesos de
negocios.
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Tabla 35. Tipos de Sistemas Workflow. Fuente Castillo. Elaboracién: Propia

Sistema Work Flow

Descripcion

Sistemas basados en Mensajeria

Es unaextension al sistema de correo electrénico que
soporte flujos de trabajos simples o aplicaciones de
correo electrénico con capacidades de flujos de trabajo

Flujo de Trabajo basadoen un
servidor

Se implementa sobre unadministrador de BD con uso de
interfaces a otros sistemas administradores de BD
comerciales

Sistemas de Flujo de trabajo de
transacciones o produccién

Politicas y procedimientos de la organizacién. So
procesos complejos con un importante nivel de riesgo,
Ejemplos sistemas de préstamos, firma de seguros,
demandas judiciales, manipulaciéon de imagenes de
documentos, etc.

Sistemas de Flujo de Trabajo
AdHoc

Existen gran cantidad de tareas orientadas a proyectos
que no usan procesos extensos. Las dinamicas entre los
usuarios son mas dificiles de definir en detalle. Ejemplo:
actividades realizadas para definir un nuevo producto,
una campafia de marketing, contrato d personal, etc.

Sistemas de Flujo de Trabajo
Administrativos

Presupuestos, pedidos, planificacion de vacaciones, plan
de viajes, adquisiciones, etc.

Sistema de Flujo de Trabajo
Colaborativo

Focalizan los participantes y sus interrelaciones. Puede
involucrar varias iteraciones que finalizan con una
concordanciaentre las partes. Ejemplo escritura de un
articulo entre varios autores. Se objeta el control de los
usuarios vs una mayor automatizacion.

En este caso, los sistemas de colaboracion presentan una herramienta para

que los usuarios interesados puedan colaborar entre si. El ciclo que describe las

condiciones para la satisfaccion del cliente se denomina Workflow primario y las

coordinaciones entre

las personas para

lograr esta satisfaccion se llaman

Workflow secundarios, ver figura 66.
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Preparacion Negociacion

El cliente propone un El cliente y el Ejecutor
trabajo que desarrolla el llegan a un acuerdo sobre
ejecutor @ ﬁdesarrollo del trabajo

Condiciones de
Satisfaccion

Ejecutor

Cliente
Aceptacion Ejecucion
0 El ejecutor desarrolla el

El Cliente evalda el trabaj g
y declara su satisfaccion trabajo y declara su
conclusion

Figura 66. Interacciones dentro del flujo de trabajo

8.6 ANALISIS DE AGENTES DEL SISTEMA DE
COLABORACION

Hemos visto a lo largo de la investigacion los desarrollos efectuados a la
fecha, y podemos afirmar que la colaboracion tipo Workflow es estética cuando
se trata de obtener colaboracidn, pero todos los investigadores coinciden en que
debe existir colaboracion. Tal vez ese es el punto principal que aun no se aborda
y que necesitamos conocer para garantizar el éxito para la implementacion de

un proyecto en una organizacion hacia otra.
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La explicacion es porque en la primera organizacion donde el proyecto
tuvo éxito, también tuvo mucha colaboracion y en la siguiente se espera lo
mismo pero esto no sucede. Mas aln en un proyecto exitoso la colaboracion fue

obtenida de muchas formas a través de una excelente direccion.

El modelo propuesto es disefiado para identificar las necesidades cuando

se presentan y no depende de una peticion de atencion.

¢Que sucede en la vida real?

Se genera una solicitud o tarea o actividad en el dia a dia de organizacion,
dicha tarea, solicitud o actividad es gestionada por alguien que la recepciona y
en principio no sabe todo lo que hay que resolver y tal vez no conozca que
existe informacion que le puede ser (til. M&s bien si es probable que exista otra
una persona con gran experiencia y que si conozca todo lo que se debe hacer y
donde hay informacion util ademas de su propia experiencia en anteriores

situaciones similares.

Entonces podemos concluir que solo con la participacion de una persona
experimentada podemos lograr la eficiencia y eficacia organizacional, pero esta
situacion debe repetirse para cada tarea o actividad que existe y eso
humanamente no es posible de lograr en esta era donde predomina el cambio y

la flexibilidad organizacional.

Identifiquemos los elementos involucrados en la colaboracion:
a) El cliente solicita algo o se genera una tarea interna
b) El pedido es atendido muy rapido o derivado para su atenciéon al

ejecutor
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c) El ejecutor puede haber sido mal escogido, regresa al paso b)

d) El ejecutor puede o no solicitar ayuda

e) De tener un problema leve el ejecutor puede o no solicitar ayuda

f)  De tener un problema complejo el ejecutor puede o no solicitar ayuda

Presentamos una “matriz de eficiencia/colaboracion” desarrollada para

este proposito en la tabla 36.

Tabla 36. Matriz de Eficiencia/Colaboracién. Elaboracién: Propia

Secuencia Intermediario Ejecutor Problemas Problemas
leves no conocidos
Cliente Atencion inicial Debe atender Debe resolverlos  Debe resolverlos
Solicita algo

Intermediario / Requiere Puede o no Puede o no Debe solicitar
ejecutor recibe  colaboracion y no solicitar solicitar colaboracion
tarea la solicita colaboracién colaboracion
Accion sin Entrega atencion Realiza atencién Resuelve sin Resuelve sin
solicitar ayuda ayuda ayuda
Resultado Posible canal Puede contener Puede contener Tendra errores
equivocado errores errores
Accibén Entrega atencion Solicita Resuelve con Resuelve con
Solicitando colaboracién ayuda ayuda
ayuda
Resultado Canal correcto Sin errores Sin errores Sin errores
La funcionalidad del agente es:
a) Adquiere informacion del contexto e identifica el punto de inicio de una

solicitud o tarea.

b) Adquiere informacion del contexto sobre el flujo y reglas del proceso

asociado a la tarea.

c) Selecciona informacién sobre donde se debe atender, segin las normas

procedimientos y quienes tienen experiencias anteriores.
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d) El agente asigna la atencién a un ejecutor.

e) El agente evalla posibilidad de atencion y solucion automatica, si es viable
se transfiere al agente ejecutor con mensaje de ejecucion. En caso contrario
se transfiere al agente ejecutor con mensaje de ayuda al ejecutor humano.

f) El agente ejecutor adquiere informacion sobre:

! Proceso de atencion
il Problemas cotidianos
iil. Problemas complejos
Iv. Soluciones recomendadas
V. Resultados de casos anteriores

g0 Se genera la atencidn automéatica 0 se proporciona informacion sobre las
acciones recomendadas al ejecutor humano.

h)  Se informa al sistema si existen problemas por atender, en caso positivo el
agente actua sobre:

! Soluciones recomendadas
ii. Documentacion formal pertinente
iii. Cambios en el medioambiente
Iv. Informacion relevante al usuario
i) Sedocumenta la atencion:
I Se actualizan los resultados

il El agente aprende
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9. CONCLUSIONES

Se presentan las conclusiones que permitiran avanzar en las estructuras

del nuevo sistema de colaboracion y las futuras lineas de investigacion.
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Roos afirma: “el conocimiento debe ser transformado entre procesos, estructuras y
sistemas, en otras palabras se debe desarrollar un sistema que capture el valor producido
por el recurso humano y mejorar el valor entregado a los stakeholders en forma

constante en el tiempo” [ROOS05D].

El Sistema de Colaboracion se basa en el elemento hasta hoy invisible: la
colaboracion que debe existir en todas las organizaciones y sociedades. La estrategia
esta presente a través de la influencia de la direccion y la participacion clave de los
factores criticos de éxito, adicionalmente, los indicadores muestran el desempefio de la

organizacion.

Con ello se cumple el reto de: “facilitar la creacion de valor para todos los
Stakeholders y acercarnos al alineamiento estratégico entre las medidas de performance,

estrategia organizacional y creacion de valor”. [ROOS05b]

Las principales conclusiones son las siguientes:

a) Se ha modelado un Sistema de Colaboracién basado en agentes inteligentes
(Al).

b) Se han identificado los elementos de un nuevo sistema que permita
colaboracidén entre procesos, personas Y sistemas.

c) Se han disefiado las arquitecturas tecnoldgicas para el sistema de colaboracion.

Se presentan cinco lineas de investigacion futuras, en un momento donde el auge

de la gestion del conocimiento y el capital intelectual deben tener mayor presencia.
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9.1 NUEVAS APLICACIONES DE SISTEMAS
MULTIGAGENTES

Podemos basar nuestra esperanza en el uso de agentes que capturen nuestra
necesidades en forma inmediata en el momento en que se presentan, también podemos
esperar que estos agentes puedan predecir en algo el futuro en funcién de los avances y
recursos gue existen disponibles para su uso.

Tenemos que decidir sobre los campos de accion y sobre los procesos de mayor
costo y de mayor complejidad en los resultados posibles. La complejidad es el resultado
de situaciones de célculos de alto nivel o del uso de variables que no son predecibles en
su comportamiento, y ello sucede normalmente con la naturaleza y el comportamiento
humano. Algunos ejemplos son los temas relacionados con la inteligencia asociada a:

» procesos educativos para nifios, nifias, adolescentes, mujeres en situacion de
vulnerabilidad, personas discapacitadas, personas marginadas.
» Procesos educativos para personas con caracteristicas cultuales diferentes como
los pueblos nativos o campesinos.
procesos agricolas
procesos de manufactura
procesos textiles con énfasis la moda y en mercados globales
disefio cientifico y tecnologico en funcion de las necesidades de una sociedad
pruebas de alto costo por su complejidad tecnoldgica
decisiones de negocios (compras, ventas, subastas, turismo)
decisiones medicas

simulaciones de escenarios de siniestro

vV Vv Vv VvV VY VY V V V

analisis de prospectiva de poblacién, entre otros.
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9.2 INTEGRACION SEMANTICA EN SISTEMAS
COLABORATIVOS

Estamos compartiendo el mismo problema de la semantica en la Web, cada vez que
avanzamos hacia nuevos desarrollos debemos focalizar problemas éticos y semanticos a
fin de evitar situaciones conflictivas en la aplicacion de nueva tecnologia, 0 por lo menos
preparar el camino para la solucion més rapida posibles a los problemas que deberemos
enfrentar, sobre todo en temas de caracter cientifico y tecnoldgico que son transversales a

organizaciones similares.

9.3 NUEVOS INDICADORES PARA EL CAPITAL
INTELECTUAL

Una tarea ya iniciada ha sido inventariar todos los elementos intangibles que
posee la organizacion y emitir un juicio sobre su capacidad para aportar valor. Por un
lado debemos velar que este inventario sea lo mas real posible y no dejar piezas sueltas

en el camino. Esta tarea no es sencilla, es compleja y es costosa.

Se deberan evaluar, seleccionar y medir activos hasta ahora no evaluados con un

enfoque sistémico haciendo énfasis en buscar interactividad y capacidad evolutiva.

Luego se deberan analizar qué elementos son capaces de ser medidos y a traves
de qué tipo de indicadores y lo més importante serd decidir cuando tendremos
disponible la informacion de estos indicadores y que debemos hacer para lograrlo, es
decir, qué procesos y qué tecnologia debemos implementar para obtener los datos

asociados a cada indicador propuesto.
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9.4 ENFOQUE DE CALIDAD Y ETICA

Cada vez que avanzamos con nuevas formas de mejorar la productividad
organizacional y nuevas aplicaciones tecnoldgicas debemos pensar a la vez en nuevos
procesos de aseguramiento de  calidad. Esta vez no es una excepcion. Estamos
proponiendo  un nuevo concepto llamado Sistema de Colaboracion, un nuevo sistema
de agentes de software para el trabajo colaborativo y una nueva arquitectura de portal
del conocimiento, todos ellos merecen asegurar la calidad en las siguientes etapas de
desarrollo. Ademas, debemos tener presente las cuestiones éticas que continuaran estos

trabajos en el futuro y dardn nuevos valores a nuevas generaciones.
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10.2 GLOSARIO

Conocimiento:

Es la fluda mezcla estructurada de experiencia, valores, informacion
contextualizada, y ojo clinico muy experto que proporciona un marco de trabajo
excelente para evaluar e incorporar nuevas experiencias e informacion. Se origina y se
aplica en la mente de los que lo tienen. En las organizaciones, se encuentra muchas
veces almacenado no solamente en documentos o bases de datos, sino también en

rutinas, procedimientos, practicas y normas.

Conocimiento explicito
Es aquel que puede ser expresado en palabras y numeros, puede ser facilmente
transmitido y compartido en forma de procedimientos codificados, formulas cientificas

0 principios universales.

Conocimiento tacito
Es muy personalizado y su formalizacion es compleja, es dificil de transmitir por

que no ha adoptado forma explicita.

Gestion del conocimiento
Se centra en facilitar las actividades relacionadas con el conocimiento, con su
creacion, captura, transformacion y su uso. Posee una perspectiva tacita y operacional.
Tiene como funcion: Planificar, poner en practica, operar, dirigir y controlar las
actividades relacionadas con el conocimiento.
Se enfoca en la conversién del conocimiento tacito de los individuos a conocimiento

explicito creando asi el conocimiento organizacional.
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Direccion del conocimiento organizativo
Propuesta terminologica para estudiar el desarrollo, medicion y gestion de

intangibles en las organizaciones

Gestion del capital intelectual

Es la construccion y gestion de los activos intelectuales desde una perspectiva
estratégica y gerencial, con algunas derivaciones tacitas. Su funcion es considerar todo
el capital intelectual de la organizacion e intenta comprender como medir el producto
final del conocimiento y transferirlo a utilidades mensurables.

Necesita de la continua generacion y sostenimiento de los activos del

conocimiento organizacional para derivarlos en un desempefio mensurable.

Capital intelectual
Es la suma del capital estructural y el capital humano que indica la potencialidad
de futuras utilidades desde la perspectiva humana. Capacidades que permiten crear y

brindar un valor superior

Capital humano

Las competencias del personal, compuestas por los conocimientos, las habilidades
y el expertise de todos y cada uno de los participantes dentro de la organizacion, asi
como su capacidad de actualizarlas, adaptarlas, compartirlas y hacerlas productivas. Es
el resultado de la capacitacion personal, idoneidad y futuro. Combina la capacidad, la

habilidad para las relaciones y los valores de los empleados.
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Capital relacional
Es la interrelacion con la sociedad, la cartera de clientes, sus relaciones con
proveedores, bancos, accionistas, acuerdos de cooperacién, alianzas estratégicas,

tecnoldgicas, preproduccion y comerciales, y la imagen de la empresa.

Capital estructural:

Es el valor que queda en la empresa, incluye bases de datos relacion de clientes,
manuales y estructuras organizacionales.

Capital Organizacional: Estd integrado por el proceso, la cultura y el capital de
innovacién, se define como competencia sistematizada, combinada con los sistemas que
permiten potenciar la fortaleza innovadora de la empresa y la capacidad de la
organizacion para crear valor.

Se pueden dividir en: Capital organizacional, capital de innovacion y capital de

proceso.

Capital organizacional
Es la inversion de la compariia en sistemas, herramientas y filosofia operativa que
acelera la corriente de conocimientos a través de la organizacion, lo mismo que hacia

fuera, a los canales de abastecimiento y distribucion.

Capital de innovacion
Fortaleza de una organizacion para renovarse, expresada como propiedad
intelectual o valores intangibles y talentos usados para crear y llevar répidamente al

mercado nuevos productos Y servicios.
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Capital de proceso

Los procesos, programas y técnicas de trabajo que incrementan y fortalecen la
eficiencia de operacién o de la prestacion de servicios; es el conocimiento practico que
se utiliza en la creacion continua de valor

Es el valor combinado de procesos creadores y no creadores

Capital clientela
Es el grado de fuerza de las relaciones y de lealtad con y de parte de los clientes

de la organizacion, reconociendo que es en este punto, donde se inicia el flujo de caja.

Capital politico

Es el Gobierno y el papel subsidiario del estado, donde debe ser principalmente
facilitador de las iniciativas del mercado y la sociedad.

Debe poseer la capacidad de promover la relacion “Universidad-Sociedad” en

funcion de garantizar la productividad y desarrollo del pais y de sus habitantes.

Inteligencia organizacional

La capacidad de una organizacion de reconocer el valor real de sus componentes,
capital humano, intelectual, estructura y de dirigir sus esfuerzos hacia lograr el bienestar

productivo comun.
Aprendizaje organizacional

Capacidad de la organizacion para desplegar las TIC en funcion de obtener su

propia inteligencia
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Nueva curva de aprendizaje

Proceso Y resultados esperados por la aplicacién de conocimientos y uso de las

TIC, en funcion de un individuo que puede o no estar preparado para tal fin.

Tele Educacién

Educacion a distancia del centro de ensefianza a través de las TIC.

Tele Trabajo

Trabajo a distancia de la empresa, organizacion o institucion a través de las TIC,

no es necesario que exista una relacion de trabajo laboral.

Competencias no esenciales

Referida a cualquier tipo de conocimiento que no crea productividad.

Competencias esenciales

Aquélla que crea directamente el capital intelectual.

NI

El término ‘infraestructura de informacion’ tiene un significado expansivo. La NIl
incluye algo mas que las instalaciones fisicas utilizadas para transmitir, almacenar,
procesar y mostrar voz, datos e imagenes. Abarca una gama amplia y en constante
aumento de equipamiento que incluye cémaras, captadores de imagen, teclados,
teléfonos, faxes, ordenadores, conmutadores, discos compactos, grabadoras de audio y
video, cable, hilo, satélites, lineas de transmision de fibra Optica, redes de microondas,

televisores, monitores, impresoras Yy otros aparatos.
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Entorno complejo
Cuando la organizaciébn basa sus acciones en un conjunto de conocimientos

complejos, debido a la complejidad del entorno, la coordinacion se suele descentralizar.

Entorno dindmico
Ante un entorno cambiante se hace muy dificil la formalizacion o normalizacién
de los procesos de la organizacion. La organizacion responde de forma flexible con un

comportamiento organico.

Entorno hostil
Ante un entorno amenazador la organizacion suele responder centralizando su

estructura temporalmente, por lo general, sélo mientras la fase de amenaza dura.

Sistema de gestion colaborativa

Aplicacién basada en sistemas de informacion y agentes con la habilidad de
detectar el inicio de una solicitud o tarea dentro de un é&rea funcional para analizar los
requerimientos de colaboracién y experiencias relacionadas que existen en la

organizacion.
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ANEXOS
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Anexo A. La Historiade Skandia

Se presenta un resumen desde los inicio de la empresa Skandia con la finalidad de
que el lector y el investigador sientan la historia alrededor del conocimiento, y podemos

valorar a sus artifices ademés de reconocer el desarrollo a través del tiempo.
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WWW.SKANDIA.COM

El establecimiento de Skandia en 1855 es parte de la modernizacién de la sociedad
sueca. Comenzar con una oficina en un apartamento del tres-cuarto era suficiente. Se
sitla en Mynttorget 1, adyacente al castillo real. Skandia comienza hacia fuera como
compafiia de seguros mezclada que vende seguro contra la vida e incendios. Skandia
también abre oficinas en Christiania (Oslo), Copenhague, St Petersburg, Hamburgo y

Rotterdam, en sus primeros afos.

Skandia 150 years

El 12 de enero de 2005 Skandia celebr6é su 1500 aniversario. Era esta fecha en 1855 que
Skandia fue concedido una licencia al seguro business.Skandia de la conducta es la mas
vieja compafiia de seguros comunes de Suecia. La primera oficina de Skandia fue
establecida en un apartamento del tres-cuarto adyacente al palacio real en la vieja
ciudad de Estocolmo. Del principio, Skandia adoptdé una orientacion internacional,
abriendo oficinas en los paises escandinavos vecinos. Enumeraron a la compariia
ampliada en St. Petersburg, Hamburgo y Rotterdam solamente algunos arfios later.In
Skandia 1863 en la bolsa de accion de Estocolmo. Skandia es hoy la Unica compariia

que se ha colocado desde primer began.In que negociaba 1964, el nuevo grupo de
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Skandia fue establecido después de una crecida de las fusiones en los afios 60 tempranos
- 53 companias de seguros en todos. En Skandia 1965 introducido su logotipo actual, el
paraguas familiar de Skandia. Skandia es hoy abastecedor internacional de ahorros a
largo plazo que los productos con aproximadamente 5.800 empleados en 20 paises en la
voluntad Skandia de cuatro continentes. Como celebrard 150 aniversario? Un conjunto
de actividades se han planeado desde el 12 de enero para todos los empleados en los
paises respectivos. Externamente, las celebraciones comenzaréan en la conexion con la

reunion general anual 2005.
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Anexo B. Sistemade GC vs. Plataformas de
GC

Presenta las definiciones de un sistema de gestion del conocimiento y cuales son

las formas en que la tecnologia puede apoyar su desarrollo.
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Un Sistema de Gestion del Conocimiento difiere de un sistema intranet, extranet,
data warehouse y groupware, pero puede armonizar con cada uno de ellos. Pero de
acuerdo con valoraciones de Tiwana (2002, pp.155-158), es importante hacer
algunas diferenciaciones relevantes para evitar confusiones y facilitar su

entendimiento y sentido de integracion, interaccion y comportamiento.

Sistema de Gestion del Conocimiento y el Data Warehouse

- Contexto: Discutiblemente un data warehouse es un recurso de incuestionable
valor cuando se requiere buscar o investigar datos verdaderos y cuando son
examinados o interpretados proporcionan valor. La interpretacion es una idea difusa
y los data warehouses estan desprovistos de contexto. En un Sistema de Gestion del
Conocimiento el enfoque contextual es mucho mas alto que el suministrado por el

data warehouse.

Tamafo: Inicialmente un data warehouse se enfoca en limpiar, estructurar y
organizar datos, y su tamafio es siempre grande. Los datos son almacenados de
forma nativa (sin tratamiento o procesamiento alguno) y se requiere alta capacidad
de almacenamiento. Por el contrario en un Sistema de Gestion del Conocimiento el
tamafio del almacenamiento es relativo, puede ser pequefio o extremadamente
grande. Para soportar contenidos crecientes de multimedia, el almacenamiento
requiere ser super-acelerado. Sin embargo un Sistema de Gestion del Conocimiento

nunca almacena datos nativos, cada cosa esta en una etapa de informacion
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Ve

condensada, asi los requerimientos de tamafio son bajos (exceptuando la

multimedia).

Enfoque de contenidos: En un Sistema de Gestion del Conocimiento, el filtrado de
informacion y conocimiento es muy alto, mientras que en el data warehouse los
datos estan tabulados, nativos Yy organizados.

Rendimiento: Por la naturaleza compleja de las peticiones de recuperacion y
clasificacion, se requiere una potencia computacional mucho més alta en un Sistema
de Gestion del Conocimiento que en un data warehouse. Asimismo, si la
multimedia esta digitalmente soportada, se requiere procesadores capaces de

manejar procesamiento paralelo o adicional para la carga de graficos.

Redes: Un data warehouse no necesita estar sobre una red activa para realizar sus
funciones, sin embargo, la red es indispensable para que el sistema de gestién del
conocimiento esté bosquejando los recursos disponibles de la organizacion a través

de Internet o de alguna plataforma colaborativa.
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Anexo C. Servicios Web en Inteligenciade
Negocios

Presenta una visibn de la relacion que existe entre los servicios Web y la

inteligencia de negocios.
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Segln la Consultora Gartnet, los Servicios Web “generaran, incluyendo hardware,

software y servicios, 16.000 millones de dolares llegando alcanzar los 34.000 millones

8
en el 2007” . La premisa basica existente detrds de un Servicio Web es que una pieza de

cbdigo esta disponible para méaquinas remotas, utilizando protocolos especificos, en
Internet. La parte “servicios” de Servicios Web se refiere a la idea de proporcionar
acceso a la funcionalidad sin tener que descargar o instalar el codigo, y la parte “Web”
se refiere al método a través del cual se accede a la funcionalidad.

Permiten a los programas escritos en lenguajes diferentes y sobre plataformas
diferentes, comunicarse entre si mediante protocolos basados en estandares. Las dos
principales plataformas de desarrollo para servicios Web en uso hoy dia son la
plataforma “NET” y la plataforma “J2EE” de la comunidad de Java. La naturaleza de
los servicios Web basados en estdndares asegura que los servicios Web construidos

sobre cualquier plataforma son “interoperables”.

“La estandarizacion e interoperatividad entre protocolos facilitara
enormemente a las organizaciones de comercio electronico su integracion comercial
con otras organizaciones, evitando problemas de incompatibilidad motivados por

aspectos de la técnica y de los diferentes lenguajes de programacion usados” .

La industria consciente de su importancia, ha creado en febrero de 2002 el
Consorcio “WS-I” (Web Servicie Interoperability) con el objetivo de asegurar que los
Servicios Web comercializados por los diferentes vendedores que integran el consorcio,
puedan trabajar juntos sin fisuras a pesar de tener plataformas y lenguajes de
programacion diferentes. Prueba de la importancia de la necesidad de compatibilidad, es
que el consorcio esta formado por los grandes de la industria de la informatica, ya que

como socios fundadores, entre otros, destacan IBM, Microsoft y BEA, a los cuales se les
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han adherido Oracle, Intel, Toshiba, Kodak, Nokia y Sun, es decir, practicamente todos

los “grandes” de dicha industria.

La relacién de los Servicios Web con la Inteligencia de Negocios es que los
primeros van a permitir cumplir las siguientes propiedades de la Inteligencia de

Negocios:

Clintegracién de la Inteligencia de Negocios: la mayoria de las grandes empresas

han hecho ya inversiones en herramientas, tecnologias y aplicaciones.

Las empresas tienen herramientas, tecnologias y aplicaciones de multiples
vendedores que soportan, a su vez, modelos de datos y mecanismos de
almacenamiento de datos diferentes. Por tanto, los Servicios Web orientados a
la Inteligencia de Negocios construidos sobre los estandares pueden facilitar la
integraciébn entre sistemas, como por ejemplo: “ERP, CRM, SCM, EAI, DW,

DM, OLAP”, etc.

[IVelocidad de entrega de la Inteligencia de Negocios: a medida que crece la
demanda de Inteligencia de Negocios, las organizaciones de Tecnologias de la
Informacion se encuentran muy agobiadas con peticiones de nuevas
aplicaciones analiticas mas rapidas. Los Servicios Web permiten a las
organizaciones ensamblar rapidamente aplicaciones que combina componentes

J2EE y .NET de modo relativamente mas facil y sin dificultades.

[IColaboracion en la inteligencia de negocios: Con el fin de maximizar el valor de
los negocios de Inteligencia de Negocios, las compafias necesitan trabajar de
modo colaborativo con clientes, proveedores y socios para mejorar la

implicacion en la toma de decisiones y comunicaciones de cada nivel. La
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verdadera colaboracion se incluye de “sistemas-a-sistema” a través de procesos
de negocios e interacciones que permiten un medio mas dinamico y flexible

para individuos de compafiias diferentes que sean activos participantes en el

proceso de toma de decisiones.

302



Disefio de un Sistema de Colaboracion Dr. Augusto Bernuy Alva

Anexo D. Ejemplos de Agentes Inteligentes

Presenta un resumen de aplicaciones de Agentes Inteligentes.
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E1. AGENTESEN PLANEACION

Planeacién es esencialmente programacion automatica: el disefio de un curso de
accion que, cuando es ejecutado, resultara en el logro de alguna meta deseada. Quizés el
mejor sistema conocido de planeacion fue STRIPS. Este sistema toma una descripcion
simbolica del mundo y el estado de una meta deseada, y de un conjunto de descripcion
de acciones, las cuales caracterizan los pres y las post condiciones asociadas con varias
acciones. Entonces intenta encontrar una secuencia de acciones que logrardn la meta,
usando un simple analisis de medios-fines, las cuales esencialmente involucran el
aparear las post condiciones de acciones contra la meta deseada. Dos innovaciones

mayores fueron planeacion jerarquica y planeacion no lineal.

Varios intentos han sido realizados para construir agentes cuyo componente primario es
un planeador. Por ejemplo: los sistemas de planeacion integrada, ejecucion y monitoreo
estan basados en un sofisticado planeador no lineal; el sistema AUTODRIVE tiene
operando agentes de planeacion en un ambiente altamente dinamico; Etzioni ha
construido softbots que pueden planear y actuar en un ambiente UNIX; finalmente, el
sistema PHOENIX de Cohen incluye agentes basados en planeador que operan en el

dominio de manejo de incendios forestales simulados.

E2. BRATMAN, ISRAEL Y POLLACK - IRMA

Esta arquitectura tiene cuatro estructuras simbdlicas de datos clave: una
biblioteca de planes, y representaciones explicitas de creencias, deseos e intenciones.

Adicionalmente, la arquitectura tiene un razonador, para razonar acerca del mundo; un
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analizador de medios-fines, para determinar qué planes podrian ser usados para lograr
las intenciones del agente; un analizador de oportunidades que monitorea el ambiente a
fin de determinar opciones futuras para el agente; un proceso de filtrado; y un proceso
de deliberacion. El proceso de filtrado es responsable para determinar el subconjunto de
los cursos de accion de los agentes potenciales que tiene la propiedad de ser consistentes
con las intenciones de los agentes actuales. La eleccidon entre opciones que compiten es

hecha por el proceso de deliberacion.

E.3.VEREY BICKMORE - HOMER

Vere y Bickmore argumentaron que las tecnologias concebidas para agentes
inteligentes son suficientemente desarrolladas para permitir construir un prototipo de
agente autbnomo, con habilidad linglistica, capacidades de planeacion y accion, etc..
Ellos desarrollaron HOMER. Este agente es un robot submarino simulado, que existe en
un mundo marino bidimensionado sobre el cual solo tiene conocimiento parcial.
HOMER toma instrucciones de un usuario en un subconjunto limitado del inglés con un
vocabulario de cerca de 800 palabras; las instrucciones pueden contener moderadamente
secuencias temporales sofisticadas. HOMER puede planear cémo conseguir sus
instrucciones, y puede entonces ejecutar sus planes, modificAndolos como se requiera
durante la ejecucion. El agente tiene una memoria episodica limitada, y usando esto, es

posible responder preguntas sobre su experiencia pasada.

E4. JENNINGS- CRATE

CRATE es una arquitectura en capas en la cual el comportamiento de un agente
es guiado por las actitudes mentales de creencias, deseos e intenciones. Los agentes son

divididos en dos partes distintas: un sistema de nivel de dominio y cooperacion y una
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capa de control. ElI formador resuelve problemas de la organizacion en el dominio de
control industrial, finanzas y transporte. La capa de cooperacion estd compuesta de tres
modulos genéricos: un modulo de control con interfaces al sistema de nivel de dominio,
un modulo de situacién de juicio y un modulo de cooperacion. Los mddulos de juicio y
cooperacion proveen una implementacion de un modelo de responsabilidad, el cual
especifica como los agentes deberian actuar localmente y a través de otros agentes, en

tiempo compartido, para resolver problemas cooperativos.

ES5. APLICACIONES ALTERNATIVAS: ARQUITECTURAS

REACTIVAS

Hay muchos problemas no resueltos asociados con la 1A simbolica. Estos
problemas han llevado a algunos investigadores a preguntar la viabilidad de aquel
paradigma, y al desarrollo de lo que son generalmente conocidas como arquitecturas
reactivas. Definiremos una arquitectura reactiva como una que lo que hace no incluye
cualquier clase de modelo central simbdlico del mundo, y no hace uso de razonamiento

simbdlico complejo.

E6. BROOKS - LENGUAJES DE COMPORTAMIENTO

Brooks esbozd una arquitectura alternativa para construir agentes, la asi llamada
arquitectura subsumption. Brooks ha propuesto tres tesis claves:
1. El comportamiento inteligente puede ser generado sin representaciones explicitas de

la clase que la 1A simbdlica propone.
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2. EI' comportamiento inteligente puede ser generado sin razonamiento abstracto
explicito de la clase que la 1A simbdlica propone.

3. La inteligencia es una propiedad emergente de ciertos sistemas complejos.

Brooks identifica dos ideas clave:

1. Situacion y personificacion: La inteligencia real esta situada en el mundo, no en
sistemas despersonificados tales como los probadores de teoremas o los sistemas
expertos.

2. Inteligencia y emergencia: EI comportamiento inteligente surge como un resultado
de la mteraccion de un agente con su ambiente. También, la inteligencia esta “en el

0jo del observador”; no es innata, propiedad unica.
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Anexo E. Ciudades del Conocimiento

Presenta un articulo resumen publicado en el 2005 como prospectiva del desarrollo

basado en el conocimiento.
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Ciudades de Conocimiento: el estado del arte y el espacio de posibilidades
Francisco Javier Carrillo. ITESM (México)

Originalmente publicado en Transferencia, afio 18, No. 69, enero de 2005, pp 26-28
Un campo especializado, el campo del estudio y desarrollo de Ciudades de
Conocimiento (CCs), si bien reciente, es una disciplina especializada. Desde la
perspectiva sociologica de la institucionalizacion de las disciplinas cientificas, el joven
campo de las CCs exhibe las caracteristicas de una disciplina institucionalizada:
publicaciones especializadas, foros presenciales y virtuales, asociaciones profesionales,
centros de I&D (investigacion y desarrollo), repositorios substanciales. La produccion

intelectual especializada crece vertiginosamente. Knowledge Cities Clearinghouse

(www.knowldgecities.com) recoge Yy actualiza continuamente el conocimiento de

dominio publico sobre CCs alrededor de nueve categorias: glosarios, iniciativas de
ciudades y regiones, asociaciones y organismos internacionales, dimensiones de valor,

rankings, ediciones especiales, bibliografia y directorio de paginas de Internet.

El campo de las CCs es una ramificacion del Desarrollo Basado en Conocimiento o
DBC1. El DBC ha resultado de la confluencia de la Teoria del Desarrollo Econémico y
la Gestion del Conocimiento. La disciplina de las CCs en particular, es una confluencia
de los Estudios y la Planeacion Urbana (EPU) y la Gestion del Conocimiento. EI campo
de las CCs es entonces aquella parte del DBC consagrada a la comprension, disefio y
planeacion de ciudades cuyo desarrollo estd deliberadamente basado en el

conocimiento.

Las ciudades: sistemas evolutivos de valor. Para captar el espacio de posibilidades de
desarrollo para las ciudades mas alla de la imagen que hemos heredado y que la mayoria

de las visiones de futuro tienden a proyectar inercialmente, conviene ganar una
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perspectiva histérica del surgimiento y evolucién de los asentamientos humanos.
Resulta sorprendente percatarnos de que tres cuartas partes de la historia humana
acontecieron antes de la fundacion de las primeras ciudades, de que la ciudad industrial
que actualmente conocemos cobré forma hace sélo 200 afios (0.5 % de la existencia
humana) y de que no ha sido sino hasta la vuelta del siglo XXI cuando méas de la mitad
de la poblacion del planeta vive ya en centros urbanos. Esto significa basicamente que
la experiencia urbana es un fenémeno relativamente muy reciente, que la gran mayoria
de seres humanos que han existido han vivido otro tipo de experiencia y que el modelo
de ciudad industrial que hemos conocido es apenas un parpadeo en la escala de la

historia humana.

Ciertamente, si la experiencia humana colectiva ha sido, en gran medida, diferente de la
que hoy vivimos la mayoria de las personas, es concebible que pueda ser muy distinta
de las posibilidades urbanas que hemos explorado. La Sociedad del Conocimiento es en
si misma una redefinicion de lo colectivamente significativo y lo humanamente posible.

Las CCs constituyen un reto a los limites de la imaginacién y la innovacion humanas.

Un potenciador de las opciones de disefio para las ciudades deriva del entendimiento de
los centros urbanos como sistemas de valor: comunidades humanas configuradas en
torno a un arreglo de valor que las congrega y las mantiene unidas. El desarrollo de las
ciudades no tiene que restringirse al mejor acomodo de la poblacion actual a la
infraestructura heredada, sino que puede orientarse al disefio de la experiencia urbana:
el conjunto de vivencias personales, familiares, sociales, laborales, entre otras, que
hacen preferible fincar residencia en una ciudad. Las posibilidades de desarrollo urbano

estan cada vez menos circunscritas a la construccién de obra civil y se abren cada vez
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mas al disefio y creacién de ambientes y circunstancias que posibiliten experiencias
significativas y productivas. Richard Florida, el afamado creador del concepto de clase
creatival, ha puesto de relieve con numerosos estudios empiricos cémo la proporcion
de ciertos perfiles tanto de profesionistas como de otros roles claves dentro de las
comunidades hacen la diferencia en el desempefio competitivo. Concluye Florida que la
atractividad de la clase creativa es la caracteristica singular mas importante en el futuro

de desarrollo de una ciudad o nacion.

Las ciudades como sistemas de capitales. Si visualizamos los sistemas de valores
como menls con mayor 0 menor atractividad, resulta obvio que la estrategia de
desarrollo de una ciudad se basa en la identificacion, medicion y desarrollo de los
componentes de su oferta de valor y en organizarla como un arreglo propio y atractivo.
La Ciudad de Holon, en Israel, se ha propuesto ser “La Ciudad de los Ninos” y todo su
desarrollo urbano esta orientado a potenciar el bienestar de las nuevas generaciones. La
Ciudad de Cordoba, Espafia, ha fincado su identidad como “Ciudad de los Sentidos” y
se esmera en ofrecer a sus habitantes y su turismo, un arreglo Unico de experiencias

visuales, gastronomicas, entre otras, que la hagan irresistible.

Todas las ciudades afiliadas al Knowledge Cities Observatory (www.kcobservatory.net)
estan en un proceso de desarrollo de su identidad y de construccion de sus sistemas de
capitales. Estos constituyen el “mapa genético” de una ciudad: las cuentas que permiten
identificar cada dimension de valor significativa, valuarla 'y desarrollarla
sistematicamente y en forma balanceada. Un ejemplo de Reporte Integral de Valor
puede obtenerse en la pagina del Centro de Sistemas de Conocimiento:

www.sistemasdeconocimiento.org (seccion “Produccion Intelectual”, apartado “Otros”).
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La definicion de KC. Desde la dptica del Desarrollo Basado en Conocimiento de Il
Generacionl, entonces, una CC es una region urbana de rango relativamente mayor en
la que la ciudadania emprende una iniciativa deliberada y sistematica para fundar su
desarrollo futuro en la identificacion y gestién balanceada y sostenible de su sistema de
capitales. Para explicarla por partes: una region urbana de rango relativamente mayor
(dadas las diversas acepciones del término ciudad en si, asumimos esta perspectiva
urbanista); en la que la ciudadania emprende una iniciativa deliberada y sistemética (el
agente solo puede ser la suma de las partes interesadas —seguramente articuladas por la
funcion facilitadora del gobierno— y lo hace con disciplina y continuidad); para fundar
su desarrollo futuro (la capacidad de articular el futuro y negociar con la historia su
identidad, es otro requisito fundamental); en la identificacién y gestidn balanceada y
sostenible de su sistema de capitales (mediante la seleccién, contabilidad y balance de

su sistema de capitales y el uso del mismo como base de su desarrollo estratégico).

Para una iniciativa mas circunscrita no hace falta hablar de CCs. Los conceptos de
tecnopolo, red tecno-industrial o cluster de innovacion son suficientemente amplios y
ampliamente utilizados desde hace afios. Resulta obvio que la tecnologia mas critica en
la evolucion hacia una CC es la tecnologia de gestion pulblica y privada del
conocimiento. No en vano las ciudades y regiones a la vanguardia del DBC muestran
una correlacion entre niveles altos de productividad, calidad de vida, politicas de DBC y
dominio técnico de la gestion de conocimiento. Cuentas Sociales de Conocimiento. Uno
de los vectores de desarrollo del movimiento de Gestion del Conocimiento ha sido la
necesidad de identificar, valuar y capitalizar los activos de conocimiento (también

conocidos como “activos intangibles” o “capital intelectual”).
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A nivel organizacional, se han generado mulkiples modelos, principalmente ejercicios
inductivos, para categorizar las dimensiones de capital de conocimiento y convertirlas
en indicadores operacionales. También existen ya diversas propuestas de indicadores de
CCs. Knowledge Cities Clearinghouse, rastrea los ejercicios mas prominentes y los
compila en una lista general de dimensiones e indicadores. Tal compilacion proporciona
una idea de lo propuesto hasta la fecha en términos de indicadores de CCs, pero no
constituye un sistema comprensivo de indicadores y, mucho menos, un sistema
consistente. Como cualquier sistema formal, un sistema de capitales debe satisfacer dos
criterios  fundamentales: consistencia y completitud. El primero significa que se
incluyen todas las categorias significativas; el segundo que la inclusién de una no
implique la exclusion de otra. Estos criterios también significan que —a diferencia de la
mayoria de los inventarios existentes de indicadores— las categorias sean homogéneas
en su totalidad son generadas de un conjunto bien definido de dimensiones. En
particular, los capitales materiales y financieros deben integrarse al mismo universo de
dimensiones naturales que todas las demas categorias de capital. Un sistema genérico de
capitales, con especial referencia al DBC, ha sido propuesto y derivado una Taxonomia

General de Capitales de Ciudades de Conocimiento.

Ciudades de la Era del Conocimiento. Las visiones de la ciudad futura son, con
frecuencia, las de una megalOpolis tecnocratica: gigantescas edificaciones unidas por
sistemas de transporte desafiantes de la gravedad. Suelen ser extrapolaciones de la
ciudad industrial, su sistema de valores y sus patrones de vida: la multiplicacion del

hoy.
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Pero el cambio social a la vuelta del nuevo milenio se ve marcado por vertientes
inéditas que hacen prever escenarios muy distintos a los hoy populares. Algunas de
estas vertientes, la mayoria de las cuales estan ya inexorablemente actuando, son: la
desmaterializacion (disminucion progresiva de insumos Yy desperdicios, como el
movimiento europeo de “factor x”); el ambientalismo (la creciente atencion al medio
ambiente, quizas acelerada por catastrofes ecologicas y climaticas); la recomposicion
demografica (la prolongacion de la esperanza de vida, el reajuste de la curva de
poblacion por edades y los subsecuentes impactos econdmicos, laborales y
Socioculturales); la virtualidad (la opcion de realizar la mayoria de las funciones
cotidianas por mediacion digital, con el subsecuente impacto en los patrones de
transportacion, trabajo y vivienda); el esencialismo (el centrarse en cultivar la
experiencia de las comunidades como base de DBC y la sostenibilidad); el salto
experiencial (la posibilidad de entrar en una dindmica de aprendizaje individual y social
mas productiva que la que hasta ahora ha sido humanamente posible); el nivel de
conciencia (la posibilidad de la autogestion social a partir del acceso a un plano mas
elevado de entendimiento). Lo que es muy improbable es que las ciudades sigan una
ruta de continuidad lineal del modelo industrial, pues el desenlace previsible de esa ruta

es el colapso social, ambiental y econémico.

Las CCs como una disrupcion sociohistdrica. Las CCs constituyen quizas la mas
grande oportunidad que la humanidad y las comunidades individuales hayan tenido
jamas para dar el salto a un plano de experiencia individual y de convivencia que
permita balancear lo publico y lo privado, lo individual y lo colectivo, lo intelectual y lo
emocional, lo racional y lo instintivo. Parece que algunas civilizaciones previas se

acercaron ya a este balance, pero la oportunidad contemporéanea tiene el sello de las
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interdependencias globales. Las ciudades son ahora las células de un sistema que
apuesta su supervivencia y quizas su trascendencia a la superacién de graves

desequilibrios que alcanzan ya niveles de crisis global y amenazan con la hecatombe.

Las CCs, con el plano de conciencia colectiva posibilitadas por las cuentas de capital de
conocimiento, re-expresan la utopia no como la autonegacion del ideal, sino como un
mapa de futuros viables. La historia de la especie humana como sociedad consciente,
podria estar por comenzar. No podemos evitar ser seducidos por las implicaciones de

recuperar el suefio colectivo y de hacerlo contable hoy ante el conocimiento pdblico.
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DISENO DE UN SISTEMA DE COLABORACION

Disefio de un modelo arquitectura de software basado en el Capital Intelectual, e-
business y la Gestion del Conocimiento.

Dr. Augusto Bernuy Alva
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