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GLOSARIO

ASEGURAR CONOCIMIENTO" Buscar que lo que hoy se hace, mafiana pueda
reproducirse, mejorarse o adaptarse en otros contextos, sin partir nuevamente de
cero. Asegurar conocimiento en ECOPETROL es “aprender colectivamente”. El
conocimiento se asegura en las personas de la organizacion, resolviendo cada vez
de mejor forma los problemas en el contexto de la estrategia y los procesos del

negocio.

BENCHMARKING? Proceso continuo de compararse y medirse con otras
organizaciones en el mundo para obtener informacion de filosofias, politicas,
practicas y mediciones que puedan ayudar a la organizacion a tomar acciones

para mejorar su desempefio.

COMPETENCIA®: Conocimientos, habilidades, actitudes o comportamientos que

estan relacionados con un desempefio exitoso.

COMUNIDAD DE PRACTICA® Grupo de personas sin relacién jerarquica, que
forman una red de relaciones y se reunen voluntariamente para compartir
intereses y conocimiento comun. Sus integrantes estan ligados por el valor que
encuentran en aprender juntos y son pieza clave tanto para el aprendizaje

personal como para el aseguramiento del conocimiento en una empresa.

CONOCIMIENTO®: Mezcla de experiencia, valores, informacién y “saber hacer”
gue sirve de marco para incorporar nuevas experiencias e informacion, y es (util

para la accién. (Davenport y Prusak, 1998).

! Guia de Aseguramiento del Conocimiento de ECOPETROL, ECP-ICP-G-010, 2009.p.3.
% Guia para la realizacién de estudios de Benchmarking, ICP-UGC-G-007, 2010. p.2

3 Guia de Aseguramiento del Conocimiento de ECOPETROL, ECP-ICP-G-010, 2009.p.3.
4 lbid., p.4

5 Ibid., p.4
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DATOS®: Conjunto de hechos discretos y objetivos sobre algo, que se pueden

capturar en un formato que permita su procesamiento.

GESTION DEL CONOCIMIENTO’: Conjunto de estrategias, procesos y practicas
de creacion, captacidn, organizacion, difusion, uso y explotacion del conocimiento

en una organizacion, orientadas a optimizar el desempefio de su negocio.

INFORMACION?: Representacién de hechos, conceptos o instrucciones en una
manera formalizada y apropiada para comunicaciones, interpretaciones o

procesamiento por humanos o medios automatizados (incluye software).

LECCION APRENDIDA® Buena practica o enfoque innovador capturado y
compartido para promover su réplica. También puede ser una préctica adversa

capturada y compartida para evitar su repeticion.

LIDER DE GESTION DE CONOCIMIENTO: Persona o equipo que dentro de
una organizacién estructura e instrumenta los planes y programas de gestion de
conocimiento, y ofrece o garantiza la orientacién técnica necesaria para su
desarrollo y operacion. El lider de gestiébn de conocimiento es el soporte directo

del patrocinador.

MAPA DE CONOCIMIENTO™: Guia para la consulta de contenidos especificos de

conocimiento, que permite navegar sobre un conjunto de categorias predefinidas.

6 Ibid., p.4
7 Ibid., p.4
® Ibid., p.4
° Ibid., p.5
1% bid., p.5
" |bid., p.5
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MEJOR PRACTICA™: préactica operacional, administrativa o de gestién que ha
sido afinada, mejorada e implementada para producir resultados superiores, en un

contexto especifico. Las mejores practicas son el origen de nuevos estandares.

SISTEMA DE GESTION®: Es un conjunto de procesos interrelacionados a los
cuales se les aplica un Unico ciclo PHVA, para conseguir los resultados deseados

por la organizacion.

TRABAJADOR DE CONOCIMIENTO™: Persona que en una organizacién genera
conocimiento y lo hace explicito en documentos. Los trabajadores de conocimiento
son la médula de las comunidades de practica, pues identifican fuentes de
informacion y conocimiento para el cumplimiento de los objetivos del negocio,
construyen, proponen y utilizan mejores practicas y contenido adicional para los
diferentes tipos de conocimiento. En ECOPETROL, “todos son trabajadores de

conocimiento”.

12 .
Ibid., p.5
'3 Orientacion acerca del enfoque basado en procesos para los Sistemas de Gestién de Calidad,
ISO, p.2.
“ Guia de Aseguramiento del Conocimiento de ECOPETROL, ECP-ICP-G-010.,p.5
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RESUMEN

TITULO: FORMULACION DEL PROYECTO PARA LA IMPLEMENTACION
DEL SISTEMA DE GESTION DE CONOCIMIENTO EN
ECOPETROL S.A.x*

AUTORES: PEREZ LIZARAZO, Silvia Lucia
VILLABONA REYES, Diana Marcelax*

PALABRAS CLAVE: Gestién de Conocimiento, Sistema de Gestion de Conocimiento,
Implementacion.

DESCRIPCION:

El principal objetivo de este proyecto es realizar el disefio de un Sistema de Gestion de
Conocimiento para Ecopetrol y la planificacion de su implementacion a lo largo de toda la
organizacion bajo un Unico Sistema Integral de Gestiéon que apalanque todos los procesos de la
cadena de valor (exploracion, produccion, transporte, refinacion y comercializacién de productos).
Este Sistema busca garantizar la apropiacion y sostenibilidad de los elementos existentes en
Gestion de Conocimiento en Ecopetrol, dando apoyo al lineamiento estratégico de Consolidacién
Organizacional en su orientador de Innovacion y Tecnologia que busca fortalecer la innovacién y
competitividad, asegurando la tecnologia, la informacion y el conocimiento. Igualmente, el proyecto
esta inmerso en el orientador estratégico de Gestion Integral que busca alinear y condicionar el
desempefio de los sistemas de forma integrada con los procesos, fortalece los pilares de espiritu
de equipo, anticipacion e innovacion y liderazgo dentro del modelo de cultura organizacional de
Ecopetrol y contribuye de manera indirecta al logro de objetivos de los focos de crecimiento
rentable en areas como: Biocombustibles, Petroquimica, Refinacion, Transporte y Logistica,
Produccion y Exploracion.

Referentes tedricos son identificados para el reconocimiento de mejores practicas en Gestion de
Conocimiento. Se realiza el disefio del Sistema con base en las oportunidades de mejora, el cual
comprende tecnologias de informacién, métodos y mecanismos y cultura en Gestion de
Conocimiento. Por otro lado, la planificacién para la implementacién del Sistema, realizada bajo la
metodologia del Project Management Institute - PMI, incluye el alcance, tiempo, costos, recursos
humanos, adquisiciones, riesgos y comunicaciones requeridos en dicha implementacion.
Adicionalmente, propone algunas estrategias de Gestion de Cambio, como la realizacion de un
programa formal de comunicaciones, el apoyo de la alta gerencia y el reconocimiento y premiacion
a los colaboradores que gestionen conocimiento.

* Proyecto de grado.
™ Facultad de Ingenierias Fisico-Mecanicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales.
Especializacion en Evaluacion y Gerencia de Proyectos.
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ABTRACT

TITTLE: PROJECT FORMULATION FOR THE IMPLEMENTATION OF
KNOWLEDGE MANAGEMENT SYSTEM IN ECOPETROL SA.*

AUTHORS: PEREZ LIZARAZO, Silvia Lucia
VILLABONA REYES, Diana Marcela#x*

KEY WORDS: Knowledge Management, Knowledge Management System,
Implementation.

DESCRIPTION:

The main objective of this project is to design a Knowledge Management System for Ecopetrol and
planning their implementation across the entire organization under a Integrated Management
System that leverages all the processes of the value chain. This system seeks to ensure ownership
and sustainability of existing items on Knowledge Management in Ecopetrol, supporting the
Organizational Consolidation lineament and its innovation and technology strategic guiding which
looks for strengthening innovation and competitiveness ensuring knowledge, information, and
technology. Similarly, the project is embedded in the Integral Management strategic guidance that
seeks to align the performance of systems integrated with processes, strengthens the pillars of
team spirit, anticipation and innovation and leadership within the organizational culture model of
Ecopetrol and indirectly contributes to the achievement of objectives of the sources of profitable
growth in areas such as Biofuels, Petrochemical, Refining, Transportation and Logistics, Production
and Exploration.

Theoretical references are identified for the recognition of best practices in Knowledge
Management. System design is based on improvement opportunities, which includes information
technology, methods and mechanisms and culture in knowledge management. On the other hand,
planning for the implementation of the system, conducted under the methodology of the Project
Management Institute - PMI, including the scope, time, cost, human resources, acquisitions, risks
and communications required in the implementation. Additionally, it proposes some strategies for
Change Management, as the realization of a formal communication program, support from top
management and recognition and awards to employees who manage knowledge.

* Degree Project.
™ Faculty of Engineering Physics and Mechanics. Industrial and Business Studies School. Post
grade in Project Management.
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INTRODUCCION

El conocimiento como producto econémico es algo que se ha venido estudiando
desde los ultimos 20 afios; en la nueva economia es el principal recurso para los
individuos, la Tierra, el Trabajo y el Capital no desapareceran, pero seran

secundarios®.

La Gestion de conocimiento inicia a mediados de la década de los 90, con los
inicios del internet y la era asociada a la documentacién, se habla de sumar todo
el conocimiento inmerso en la informacién, capturarlo en un repositorio, bodega o
depdsito de conocimiento, y que quien lo necesita lo pueda sacar y utilizar. En
esta primera era se habla de mejores practicas, lecciones aprendidas, gestion de
documentos y las compafiias trabajan en incluir estos conceptos dentro de sus
tareas diarias. Posteriormente viene la época del intercambio transaccional, donde
se encuentran hoy la mayoria de organizaciones en la Gestion de conocimiento, el
conocimiento estd en las mentes de las personas, se inicia la utilizacion de las
comunidades de préactica, se habla de la mejora incremental y de las
preocupaciones por recuperar la inversion en Gestion de conocimiento. Un tercer
momento es el que actualmente so6lo en algunos segmentos esta surgiendo, la
Gestidon de Conocimiento como tema emergente, basado en la conversacion
Estratégica que va de la mano con la Colaboracién, no so6lo se estan
intercambiando o0 respondiendo preguntas, sino creando conocimiento
conversando. La conversacion estratégica es realmente lo que importa, genera

nuevas ideas, esta en la innovacion y en el aprendizaje organizacional.

El tema de Gestion de Conocimiento se viene trabajando en Ecopetrol S.A. desde
sus inicios, sin embargo, en el 2004 esta tematica fue oficializada con la Politica

General de Gestibn de Conocimiento y Tecnologia a nivel corporativo, cuya

'* La nueva sociedad de organizaciones. Harvard Business Review, Septiembre - Octubre 1992.
Peter F. Drucker
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promesa de valor es la de contribuir al incremento de valor de Ecopetrol, al
mejoramiento permanente de su operacion y a generar y mantener las ventajas
para competir y posicionarse en el mercado. A lo largo de estos afios, Ecopetrol
S.A. ha venido fortaleciendo sus capacidades en ésta area a traves de diferentes
métodos, herramientas y mecanismos, tales como, los foros de entorno
tecnologico, el comité tecnoldgico, el modelo de aseguramiento del Conocimiento,
la Universidad Corporativa, los espacios de conversacion, las comunidades de

practica y las lecciones aprendida, entre otros.

Con todos estos esfuerzos, Ecopetrol S.A. se ha venido consolidando como lider
en Colombia en Gestion de Conocimiento, y entre el 2009 y 2010, ha compartido
su experiencia con mas de diez compafiias nacionales de diferentes sectores. A
nivel latinoamericano obtuvo el liderazgo del Comité de Recursos Humanos y
Gestion de Conocimiento de la Asociacién Regional de Empresas de Petréleo y

Gas Natural en Latinoamérica y el Caribe — ARPEL.

Hoy, la mision al 2015, es transformar la Gestiébn de conocimiento como un
apalacandador de Ventajas Competitivas en Ecopetrol y ser admirada en el
entorno mundial como una empresa lider en Gestion de Conocimiento; es aqui
como a través de la presente monografia se busca contribuir con este
fortalecimiento e impulso que debe tener el tema en Ecopetrol a través de la
formulacion de un proyecto para el disefio e implementacién de un Sistema que
permita fortalecer la Gestiébn de Conocimiento en la organizacién. El proceso que
se sequird inicia con la realizacién de una revisién bibliogréafica sobre sistemas de
Gestidn de Conocimiento desarrollados en otras empresas para elaborar con ello y
el balance del estado actual de los recursos dedicados para Gestion de
Conocimiento en Ecopetrol un diagnéstico que permita identificar fortalezas y
debilidades frente a los sistemas referenciados y asi disefiar un Sistema propio

para Ecopetrol S.A. y establecer posteriormente un plan para su implementacion.
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1. ESPECIFICACIONES DEL PROYECTO

1.1 FORMULACION DEL PROBLEMA

El disefio e implementacion de un Sistema de Gestion de Conocimiento en
Ecopetrol S.A. surge por la necesidad que toda la empresa funcione bajo un Unico
Sistema Integral de Gestion que apalanque todos los procesos de la cadena de
valor (Exploracién, Produccion, Transporte, Refinacion y Comercializacion de

productos).

La necesidad de este sistema es contundente debido a que se han desarrollado
elementos en torno a la Gestion de Conocimiento que deben incluirse en un Unico
sistema para garantizar su sostenibilidad y aseguramiento a lo largo de los
procesos de la cadena de valor de Ecopetrol S.A., con la estrategia de
internacionalizacion de Ecopetrol S.A. y la creacion del grupo Empresarial
Ecopetrol se requiere que la Gestion de Conocimiento se maneje de manera
uniforme, regida bajo los mismos parametros y con un mismo direccionamiento
para todo el Grupo Empresarial, y finalmente, la Gestibn de Conocimiento es
percibida en algunas areas de Ecopetrol S.A. como un tema adicional a los
procesos de la cadena de valor y se considera algunas veces como una tematica

que corresponde a UNOS POCOS.

El no desarrollo e implementacion de este sistema, ocasionara la utilizacion de
tiempo y recursos importantes en reprocesos, pérdida de conocimiento, no
capitalizacién de todos los recursos invertidos en capacitacion y entrenamiento
qgue en parte se pierden con la persona cuando ésta abandona su cargo,
procesos desarticulados que generan ineficiencia operacional, pérdida de
oportunidades porque no se garantiza el conocimiento adecuado y oportuno y

desaprovechamiento de espacios para generar ideas innovadoras.
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El sistema incluird elementos de gestion de cambio para llegar a tener un mayor
nivel de cubrimiento al interior de la organizacién y orientara la expansion del tema

de Gestion de Conocimiento al Grupo Empresarial.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo General. Formular un proyecto para el disefio e implementacion de

un Sistema que permita fortalecer la Gestion de Conocimiento en Ecopetrol S.A.

1.2.2 Objetivos Especificos

o Realizar una revision  bibliogréfica sobre sistemas de Gestibn de

Conocimiento desarrollados en otras empresas.

o Elaborar un diagnéstico sobre el estado actual de la Gestién de
Conocimiento en Ecopetrol S.A., identificando fortalezas y debilidades frente a los

sistemas referenciados.

o Disefar un Sistema de Gestién de Conocimiento para Ecopetrol S.A.

o Realizar la planeacion para la implementacion del sistema de gestién de

conocimiento.

1.3 ALCANCE

La presente monografia sera desarrollada hasta la etapa de formulacion del
proyecto para el disefio, validacion e implementacion de un Sistema de Gestion de
Conocimiento. El sistema incluye métodos, cultura, herramientas y lineamientos en
torno a la Gestion de Conocimiento. El presente proyecto no incluye la

implementacion del sistema dentro de la empresa, so6lo la planeacion para su
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implementacion, la cual comprende las estrategias y actividades para operar el
modelo, actividades para gestiéon de cambio, los recursos (tiempo, presupuesto,
personas) necesarios para su puesta en marcha y los beneficios esperados con la
implementacion del mismo. La cobertura del proyecto sera la poblacion de

Ecopetrol S.A.

1.4 DESCRIPCION DE LA EMPRESA®®

Ecopetrol S.A. es una empresa global de energia y petroquimica con énfasis
en petroleo, gas y combustibles alternativos. Es la empresa mas grande y la
principal compafia petrolera en Colombia. Por su tamafio, Ecopetrol S.A.
pertenece al grupo de las 30 empresas energéticas de mayor desempefio en
el mundo, segun la firma especializada Platts, y es una de las cuatro principales
empresas petroleras de Latinoamérica. Adicionalmente, tiene la participacion

mayoritaria de la infraestructura de transporte y refinacion del pais.

Ecopetrol S.A participa en todos los eslabones de la cadena de
hidrocarburos, desde la busqueda y produccién de petrdleo y gas, hasta su
comercializacion y transformacion en combustibles y productos de mayor valor

agregado como petroquimicos.

El ICP fue creado en 1985 como resultado de una politica visionaria nacional, que
considerd el desarrollo tecnolégico como un elemento esencial para obtener
mayor productividad en los distintos procesos relacionados con la busqueda de
hidrocarburos, la produccion, el transporte y la refinacién. Su infraestructura se
destaca como una de las mas modernas y completas de Latinoameérica. Con el
ICP, Ecopetrol S.A. hace un importante aporte al desarrollo cientifico y tecnoldgico

del pais.

'® Intranet IRIS - http://iris/contenido/contenido.aspx?catiD=280&conID=39385 .
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El ICP es responsable del desarrollo de soluciones tecnoldgicas a través de la
investigacion, desarrollo, transferencia y aseguramiento de tecnologias y

conocimiento estratégicos para la compafia.

Figura 1 Estructura Organizacional Del Instituto Colombiano De Petrdleo

Direccidn Instituto

Colombiano del Petrdleo

Planeacion y |

Gestidn
Unidad de Gestidn ; ; iepminli Unidad de Servicios
del Conocimientn | RGEACE | UMERECCRRCRI®® T Téanicosy ce
¥ Tecnologia Laboratorics
Coordinacion
Universidad
Corporativa

Fuente: Intranet Iris. http://iris/contenido/contenido.aspx?catiD=278&conID=48123&paglD=146192

Dentro de la estructura organizacional del ICP se encuentra la Unidad de Gestion
de Conocimiento y Tecnologia, cuya funcion principal es liderar los procesos de
planeacién, ejecucién e implementacion de la gestibn de conocimiento vy

tecnologia para la empresa.

27


http://iris/contenido/contenido.aspx?catID=278&conID=48123&pagID=146192

2. REVISION BIBLIOGRAFICA SOBRE SISTEMAS DE GESTION DE
CONOCIMIENTO DESARROLLADOS EN OTRAS EMPRESAS

2.1 LA GESTION DE CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES

Para Davenport y Prusak’’ (1998) el conocimiento “es una mezcla de experiencia,
valores, informacion y “saber hacer” que sirve como marco para la incorporaciéon
de nuevas experiencias e informacién, y es til para la accidén. Se origina y aplica
en la mente de los conocedores. En las organizaciones con frecuencia no sélo se
encuentra dentro de documentos o almacenes de datos, sino que también esta en

rutinas organizativas, procesos, practicas, y normas”.

La mayoria de las empresas, tienen una fuente colectiva de conocimiento y
experiencia, profunda, rica y variada. Todos los empleados, sin importar su
experiencia o posicidn en la compafia, tienen el potencial para contribuir a la
estrategia, tactica y capacidades de la empresa. Determinar la forma de
aprovechar este recurso de forma efectiva y organizada ha sido un problema de

gestion fundamental durante generaciones.®

La Gestidon de Conocimiento como disciplina formal “inicié y ha tenido una rapida

influencia y adopcién desde 1996”°

, a partir de este momento, cuando las
empresas empezaron a darse cuenta que la informacion y los documentos eran
algo muy diferente al conocimiento, y que como definieron Davenport y Prusak
(1998) este ultimo es una mezcla dentro de la cual uno de sus componentes es la
informacion; si la informacién se pierde ésta se puede recrear, mientras que el

conocimiento es lo que hace en esencia que una empresa se diferencie de otra.

" Davenport, T.; Prusak, L. (1998), “Working Knowledge: How Organizations Manage What They
Know”, Harvard Business School Press.

'® Sharing Knowledge in the Corporate HIVE. Guy Currier.

o Knowledge Management: Approaches and Policies. Dr David J. Skyrme, David Skyrme
Associates Limited, Highclere, England. 2000.
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La Gestion de Conocimiento es un enfoque sistematico para obtener el
conocimiento adecuado, en las personas adecuadas y asi poder ser mas
eficientes y eficaces®. Es un campo claramente interdisciplinar, que comprende
aspectos del desarrollo de las organizaciones, de los recursos humanos y de las
tecnologias de la informacion y la comunicacién. Solo concibiéndolo de esta
forma, se pueden combinar los tres elementos que conforman un Sistema de
Gestién de Conocimiento?!. Estudios recientes indican que alrededor del 75-80%
de las grandes compafiias tienen una Estrategia o Sistema Formal de Gestion de
Conocimiento®. Para Ecopetrol, un Sistema de Gesti6én de Conocimiento es un
conjunto comprendido por procesos, herramientas y cultura, que permite
aprovechar al maximo el conocimiento para cumplir los objetivos empresariales?®.
Un sistema de Gestion de Conocimiento no hace referencia exclusivamente a un
sistema de informacion o de tecnologias aplicadas a la gestién de conocimiento,

sino a la interrelaciéon de los elementos anteriormente nombrados.

2.2 SISTEMAS DE GESTION DE CONOCIMIENTO DESARROLLADOS
EMPRESAS LIDERES NIVEL GLOBAL

Hoy en dia, es aun muy dificil encontrar una descripcién detallada sobre Sistemas
de Gestion de Conocimiento en las organizaciones. La principal razén es que ésta
informacion usualmente hace parte de los secretos industriales o propiedad
intelectual de las empresas, por tanto, se requiere un esfuerzo individual de las

organizaciones para desarrollar su propio Sistema ajustado a sus necesidades®.

% How to Make Your Knowledge Management Program Matter. Cindy Hubert. APQC

! pereda, S. and Berrocal, F. (2010) Bases Conceptuales de Gestién del Conocimiento y del
Capital Intelectual, CEPADE-Universidad Politécnica de Madrid, Madrid.

22 Examples include Annual Knowledge Management Survey, KPMG (2000); Beyond Knowledge
Management, The Conference Board (2000).

2% Lider del Equipo Empresarial de Gestion de Tecnologia y Conocimiento de ECOPETROL.
**Methodology of knowledge management implementation. V. Buresx UNIVERSITY OF HRADEC
KRALOVE, Faculty of Informatics and Management, Rokitanského 62, 500 03 Hradec Kralové,
Czech Republic.
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No obstante, dentro del marco de este proyecto, se ha realizado una revision
bibliografica sobre Sistemas de Gestibn de Conocimiento desarrollados en
algunas empresas lideres en el tema®, centrada principalmente en aquellos
elementos de Gestidon de Conocimiento que se identificaron como oportunidades
de mejora en la consultoria realizada por Laurence Prusak®®, quien evalué la
estrategia corporativa de Gestion de Conocimiento de Ecopetrol en el afio 2010.
La informacion de estas empresas lideres, fue suministrada por las bases de datos
The Know Network y la APQC, incluyendo principalmente ponencias realizadas en

eventos, publicaciones y noticias, entre otros.

Los hallazgos encontrados se clasificaron en tres grandes grupos que conforman
los sistemas de gestién de Conocimiento, tales como: Tecnologias de Informacion,
Cultura y Proceso, éste ultimo incluye, la estrategia, los métodos y mecanismos, la
gobernabilidad y la medicién en Gestién de Conocimiento.

2.2.1 Schlumberger?’ Schlumberger es el proveedor mundial, lider en servicios
de campos petroleros y de alta confianza para entregar resultados superiores y
mejorar el desempefio de la exploraciébn y produccion de las compafias de
petréleo y gas alrededor del mundo. Es la empresa numero diez a nivel mundial en
Gestidn de Conocimiento, y nimero uno del sector de Oil and Gas segun reporte
del premio MAKE?® 2010. En Schlumberger se visualiza el conocimiento como un
activo que se combina con la calidad de gente y la tecnologia para producir

resultados superiores para sus clientes.

2 Segun reporte 2009 y 2010 del premio MAKE (Most Admired Knowledge Enterprise). Disponible
en www.knowledgebussiness.com

%% Investigador, Consultor, fundador y director ejecutivo del Institute For Knowledge Management

IKM).

57 What Does It Take to Become a Global Most Admired Knowledge Enterprise?, APQC, 2008

8 El programa de investigacion Empresas Mas Admiradas en Conocimiento (Most Admired
Knowledge Enterprises - MAKE) pretende identificar las organizaciones con alto rendimiento y que
estan en rpomedio por encima del crecimiento intelectual y creacién de valor en relacion con sus
pares.
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2.2.2 Tecnologias de Informacién. En Schlumberger uno de los focos
estratégicos es conectar la gente a las soluciones. Para apalancar esto, se ha
desarrollado la herramienta InTouch support.com (soporte técnico para campo),
cuyo objetivo es proporcionar un sistema de soporte 24 / 7 para conectar a los
empleados de campo con expertos en centros tecnolégicos?’. Esta herramienta
esta inmersa en los procesos de trabajo de todos los grupos de Schlumberger.
Existe un grupo de 15 personas - knowledge workers (KW) - que dan soporte a
este sistema y se encargan de recibir solicitudes y preguntas de conocimiento y
dar respuesta a ellas cuando sea posible, de lo contrario, acuden a especialistas y
expertos de las Comunidades de Practica que ayudan a resolver la situacion.
Alrededor de 15.000 usuarios en campo son apoyados por 150 ingenieros.
Ademas, la herramienta integra 45 centros de tecnologia y aprovecha 2.400

expertos en la materia.

Para un funcionamiento efectivo del sistema InTouch, Schlumberger requiere
gente, procesos (para la creaciéon, validacién, mantenimiento y resolucion de
solicitudes), tecnologia que permita mantener actualizada la base de
conocimientos (cuya informacion es validada por los lideres y expertos técnicos),
una gestion de documentos apropiada, una cultura provocada por la formacién y la

gestion de cambio y apoyo en los niveles superiores y medios.

Otro foco estratégico de Gestibn de Conocimiento inmerso dentro de las
tecnologias, es conectar la gente a la informacién a través de portales de Gestiéon
de Conocimiento que contienen noticias corporativas, fotos, aplicaciones, blogs,
busquedas, entre otros. Para conectar a la gente con la gente, se han creado
mecanismos como espacios de Colaboracion, Sharepoint y wikis (espacios de
colaboracion orientados a proyectos y equipos), Blogs, SPEEDIA (Glosario y

enciclopedia interna de Schlumberger, que contiene informacion corporativa que

29 Positioning Communities of Practice for Success. APQC COLLABORATIVE BENCHMARKING
REPORT. 2010.
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no se pueda encontrar en otras bases de datos de acceso publico como google o
wikipedia y cuyo contenido y semantica es revisada continuamente por los mismos
usuarios), y BlueTube, el cual es una herramienta interna de Schlumberger (similar
a YouTube) usado para videos tanto profesionales como culturales.
Adicionalmente, Shchlumberger utiliza el perfil de los empleados en las paginas
amarillas, las cuales son accedidas durante llamadas o reuniones virtuales para
ayudar a las personas a poner “rostros” a los nombres de sus colegas en las

diferentes ubicaciones geograficas.

2.2.2.1 Proceso® En 1999, Schlumberger inicié un piloto de implementacion de
Gestion de Conocimiento que incluyé en su primera fase, la identificacion de
conocimientos y mejores practicas usadas en campo y el aseguramiento de los
mismos, y en su segunda fase, requirié la creacion de una cultura de compartir
conocimiento, en un ambiente en el que sus trabajadores, incluyendo expertos,
incorporan sistematicamente conocimiento de sus pares como parte normal de su
trabajo. Esta fase, requirido la identificacion de factores motivadores para el
reconocimiento a estos comportamientos de cultura. Algunos de los
reconocimientos empleados son, la transferencia de conocimiento como un
indicador de desempefio y el reconocimiento periédico por parte de sus pares

dentro de las comunidades de practica.

Schlumberger cree que el foco de Gestibn de Conocimiento es mejorar las
capacidades organizacionales y para esto, la organizacion debe crear un nuevo
ambiente de trabajo, en donde la experiencia y el conocimiento puedan ser
facilmente compartidos. El reto mas grande, fue crear la cultura de compartir
conocimiento; conectar la gente a las comunidades de practica es uno de los focos
estratégicos que definid6 Schlumberger. La conectividad y la colaboracion, se
desarrollan a través de las comunidades de practica que permiten a las personas

ensefiar a otras, colaborar y trabajar juntos en equipo. El premio MAKE reconoce

%0 Positioning Communities of Practice for Success. APQC. 2011.

32



puntualmente los esfuerzos de Schlumberger en la forma como empodera las

comunidades de préctica para crear, compartir y aprovechar el conocimiento®!.

Las comunidades de practica estan abiertas a todos los miembros de la
organizacion. Se tienen alrededor de 26 Comunidades en temas transversales (los
mas grandes e importantes de la empresa) y cada comunidad contiene a su vez

grupos especialistas.

Dentro de las actividades relevantes que se encontraron para el fortalecimiento y
mejor desempefio de las Comunidades de Practica se encuentran:

o Resultados visibles: Generacion bimestral (uno al inicio y uno al final del
afio) de un informativo sobre los logros alcanzados, el cual sirve para vender el
impacto y los logros de la comunidad. Anualmente se revisan los objetivos. Es
obligatorio publicar las reuniones o workshops realizadas al interior de las
Comunidades de Practica en la herramienta, Eureka, ya que esto promueve el

aprendizaje y las conexiones entre los miembros de la comunidad.

o Elecciones anuales de los lideres de las practicas: Cada afio las
Comunidades tienen en el mes de noviembre las elecciones internas para su lider,
previa aprobacion del lider dado la demanda de tiempo que se requiere para

ejercer este cargo.

o Publicidad: El equipo central de las Comunidades de Practica (equipo de
apoyo conformado por 4 personas), promueve las actividades y articulos

destacados dentro de las diferentes comunidades, asi como logros alcanzados.

° Distribucion de roles dentro de las Comunidades: Las comunidades se

apoyan en una serie de recursos en toda la organizacion. El equipo central de

% Knowledge Management strategies: a multy-case study. Alan D.Smith. 2004.
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Eureka, los lideres, los patrocinadores y los miembros de las comunidades
trabajan juntos para disefiar, iniciar y sostener a las comunidades. Cada funcion
esta claramente definida y articulada para garantizar que los interesados sepan

gué se espera de ellos.

o Liderazgo de la alta gerencia: El éxito de la comunidad depende de un

enérgico y dedicado liderazgo.

A pesar que en Schlumberger la mayor parte de su estrategia se centra en las
soluciones tecnoldgicas, el verdadero éxito esta dado por la manera en que usan
estas herramientas. Es la interaccion continua de los empleados la que hace la

diferencia.

2.2.2.2 Cultura. Las comunicaciones son una parte vital para el éxito de cualquier
sistema o estrategia de gestién del conocimiento®. A pesar de que Schlumberger
tiene un pequefio grupo central en GC de tres personas, éste ha creado una
estrategia de comunicacion que apalanca los recursos robustos de la organizacién
y transmite la importancia de compartir el conocimiento a lo largo de toda la
empresa. El equipo central promueve la cultura de gestibn de conocimiento de
Schlumberger, principalmente a través de una fuerte estrategia de comunicacion,

internamente a empleados y externamente a clientes y socios.

A continuaciéon se describen algunas de las tacticas del equipo central para dar a
conocer las comunidades de practica y otros enfoques de Gestion de

Conocimiento.

o Campafa Interna de Mercadeo: Schlumberger cree que para fortalecer las
comunidades de practica, es necesaria una comunicacion mas frecuente y

consistente que ayude a las comunidades persistir y crecer en el largo plazo. En

¥ How Schlumberger Publicizes Knowledge Sharing and Collaboration. Caso de Estudio.
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respuesta, el equipo basico desarrollé una campafia de marketing interno para
transmitir el propdsito y los beneficios de sus Comunidades de Practica. Usando
un enfoque alegre y divertido a través de caricaturas, la campafia hablé de como

los empleados de todo el mundo puede conectarse a través de las comunidades.

o Aprovechar ElI Reconocimiento Externo Para Publicidad Interna: Las
practicas admirables en KM dentro de Schlumberger son recompensadas y
reconocidas sobre una base regular. Por ejemplo, la organizacién ha sido invitado
a participar como socio de las mejores practicas en numerosos estudios de APQC.
El equipo central de KM utiliza estos premios como una oportunidad para dar a
conocer sus logros a través de comunicados de prensa, boletines internos, y
eventos. En estas comunicaciones, el equipo central hace hincapié en la cultura
de Gestion de Conocimiento de Schlumberger y cémo contribuye a un rendimiento

superior.

o Promover Hilos De Discusion: Uno de los principales objetivos del equipo
central de KM es estimular el intercambio de conocimientos a traves de la
colaboracién virtual. En Schlumberger enaltecen el valor de publicar preguntas y
respuestas en los foros virtuales de la organizacién. Se tienen hilos de discusion
estandar, excepto que los nombres, fotografias, cargos, y la ubicacion de los
contribuyentes se han ampliado. La visualizacion es efectiva porque refuerza la
diversidad cognitiva (personas de diferentes disciplinas, en diferentes paises
contribuyendo cada uno con su experiencia Unica) y refuerza también el lado
humano de la cultura de colaboracion de Schlumberger, en la que los empleados
gue no se conocen entre si personalmente estan dispuestos a ayudarse unos a

otros.

o Eventos Presenciales: Schlumberger también aprovecha eventos
presenciales para dar a conocer las oportunidades de intercambio de
conocimientos. Por ejemplo, el equipo central de KM organiza "Ferias de
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Comunidades de Practica”, en la que los lideres y miembros de la comunidad
trabajan para aumentar la conciencia en las oportunidades de colaboracion
disponibles a través de las comunidades. Estos eventos estan disefiados para
difundir el conocimiento sobre las comunidades y eventos de negocios y ofrecen
valiosas oportunidades sobre redes. Los eventos en persona también se utilizan

para celebrar el éxito.

2.2.3 Fluor. Una de las mas grandes empresas en ingenieria, consecucion,
construccion, mantenimiento y gestion de proyectos a nivel mundial y niamero
nueve en Gestion de Conocimiento segun reporte del premio MAKE 2010. En
Fluor la Gestion de Conocimiento busca alcanzar los objetivos del negocio,
apalancar el capital intelectual colectivo de todos los empleados, proveer
soluciones Optimas para sus clientes y mejorar las habilidades de sus empleados.
Ha reconocido la importancia de promover la transferencia de conocimiento y la
colaboraciéon a lo largo de toda la organizacién, incluyendo las unidades de
negocio dispersas en todo el mundo. Dado que tiene un gran numero de oficinas
dispersas y trabajando en el mismo proyecto, Fluor ha necesitado desarrollar la
capacidad de aprovechar sus expertos a nivel global.

2.2.3.1 Tecnologias de Informacién. Fluor ha adoptado Ila herramienta
Knowledge Management OnLineSM, la cual soporta el proceso de gestion de
Conocimiento y ayuda a aprovechar las bases de datos historicas de
conocimiento; es de facil acceso y aplicada a nivel mundial. A través del portal
Knowledge Management OnLine, las comunidades de conocimiento se centran en
atraer a expertos a nivel mundial en sus debates, compartiendo conocimiento
experto y de la industria, y otras actividades que promueven la eficacia de la

comunicacion a lo largo de toda la empresa.
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Figura 2 Componentes del Sistema Knowledge Online
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Fuente: Sustaining effective Communities of Practice - Case Study. APQC

El sistema Knowledge OnLine comprende algunos elementos tales como,
practicas y procedimientos, plantillas, lecciones aprendidas, conocimiento externo,
conocimiento de la industria, grupos funcionales, expertos globales y foros de
discusion. Todo este Sistema, estd ampliamente conectado a otra herramienta
informatica llamada  Projects OnLine™ la cual permite, gestionar
sincronizadamente los proyectos (la razon de ser de Fluor) con la gestion de

conocimiento.

Algunas de las estadisticas encontradas frente a las tecnologias empleadas en
Fluor son: 48 comunidades de conocimiento, mas de 24.000 miembros activos
dispersos en todo el mundo, mas de 3.500 expertos en mas de 100 tematicas,
10.000 busquedas diarias, 2.600 vistas o descargas de documentos al dia, 480
elementos de conocimiento, nuevos o actualizados, cada semana, 490 preguntas
y respuestas cada semana en los foros, 10.000 foros leidos cada semana 'y 100%

del personal profesional activo dentro de una comunidad de practica.
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2.2.3.2 Proceso*® Fluor mantiene procesos y herramientas estandares para
asegurar la consistencia en el desarrollo de todas sus operaciones. Para apoyar la
ejecucion de sus proyectos, Fluor se apalanca en sus comunidades de
conocimiento y en el portal Knowledge OnLine que permiten transferir el
conocimiento, especialmente a los nuevos empleados; casi el 100% de los

empleados de Fluor pertenecen a una comunidad de préactica.

Debido a la curva de crecimiento, Fluor se anticipa al cambio en su fuera laboral,
concentrandose en las comunicaciones y la transferencia de conocimiento entre
sus filiales y subordinadas, de manera que al organizacion esté en capacidad de
mover su conocimiento de una unidad de negocio a otra. Algunas de los
elementos a resaltar encontrados dentro del proceso de gestién de conocimiento

de Fluor se mencionan a continuacion:

o El equipo central de Gestion de Conocimiento consiste en un grupo de 8
personas con dedicacién completa y quienes son responsables de las actividades
de las comunidades y de la gestion. Estos roles son: El lider de Gestion de
Conocimiento, una asistente administrativa, profesional de comunicaciones,
profesional de operaciones, un coordinadores de las comunidades y un asistente,
un profesional responsable del portal Knowledge OnLine y tres asistentes. En la
realidad, este grupo es apoyado por una red de Gestion de Conocimiento que
incluye lideres de las comunidades y “campeones” de conocimiento (puntos

focales distribuidos en las oficinas alrededor del mundo).

o El intercambio de conocimiento incorpora actividades para el desarrollo del
personal, tales como, ldentificar las brechas de conocimiento y proporcionar una
formacion adecuada, Identificar y aprobar Expertos y futuros expertos (que deben

formarse), Desarrollar y reconocer los acompafiantes (fellows) que estaran con el

% Sustaining effective Communities of Practice - Case Study. APQC
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personal técnico y de mas experiencia, Evaluar los riesgos por pérdida de
Conocimiento, Identificar futuras habilidades y conocimientos requeridos, entre

otros.

o La respuesta a interrogantes hace parte vital de la estrategia de Fluor. Las
comunidades de practica son medidas por su capacidad de respuesta en menos
de 48 horas, aun cuando las preguntas tengan alto grado de dificultad las
comunidades deberan responder en este lapso de tiempo, que en la mayoria de
las veces, no supera las 24 horas.

o Para compromete a la gente, Fluor emplea diversos mecanismos como,
campafnas de historias de éxito, programas de reconocimiento a pares, apoyo a
los expertos, y la inclusiéon de Gestion de Conocimiento dentro del reclutamiento y

la orientacién a nuevos empleados.

o Las Historias de Exito son un factor fortalecido dentro de Fluor. Las
Historias de Exito se reciben anualmente hasta el 30 de Noviembre y deben estar
relacionadas con el compartir conocimiento. Cada afio la organizacion recolecta
entre 50 y 80 Historias de Exito de alta calidad, las cuales son revisadas y
validadas por el equipo central de Gestibn de Conocimiento. Luego de esta
validacion, la alta gerencia revisa entre 16-20 Historias de Exito para finalmente
seleccionar las de mayor impacto; estos ejecutivos son rotados cada afio por lo
cual, una nueva poblacion es conocedora del poderoso impacto de la Gestion de
Conocimiento. Los ganadores de la Historias de Exito pueden escoger una obra
de caridad para hacer una donacion en nombre de la corporacién Fluor; esto
explica el como una historia tienen un impacto significante en el desempefio de

una comunidad”.

o Es de resaltar su Programa de Fellows, dentro del cual, los lideres de

Conocimiento reconocen el talento y la inteligencia dentro de su organizacion, y
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por tanto, difunden el conocimiento especializado a través de sesiones de
entrenamiento, seminarios, contacto personal y participacidbn en gestion de
conocimiento. Los fellows “Senior” son el nivel mas alto funcional y técnico del

plan de carrera y son reconocidos en la industria global por su excelencia técnica.

o Teniendo en cuenta que la experticia verdadera es una de las cosas mas
dificiles de imitar de una ventaja competitiva, en Fluor piensan que aunque ésta no
puede ser capturada si puede ser aprendida. Un aspecto importante dentro de la
estrategia de Fluor, es el método para evaluar los riesgos por pérdida de
conocimiento, el cual utilizan para priorizar las estrategias de retencion de
conocimiento, aplicando una férmula que tiene en cuenta la fecha proyectada de
retiro de la persona asi como el factor de riesgo para reemplazar a esa persona.
La ecuacion utilizada para calcular el factor que determina el riesgo por pérdida de

conocimiento se muestra a continuacion:

Figura 3 Calculo del Factor de Desgaste — Modelo adaptado del Tennessee Valley
Authority

Retirement Position Risk Total Attrition
Factor Factor Factor

Adapted from TVA model

Fuente: Sustaining effective Communities of Practice - Case Study. APQC

Teniendo en cuenta que, el Factor de Retiro equivale a la fecha proyectada de
retiro, el factor de posicion de Riesgo es un estimado de la dificultad o nivel de
esfuerzo requerido para reemplazar la posicién titular y el Factor de desgaste total
es un estimado del esfuerzo y la urgencia necesaria para gestionar efectivamente
la pérdida. Este factor ayuda a determinar cuando una experticia esta en riesgo y
por tanto, la organizacion debe identificar un sucesor o crear un programa de

discipulos.
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o Programa de Discipulos: Este programa es una plataforma para obtener un
compromiso temprano de futuros expertos, acelerando asi su aprendizaje. Los
pares recién llegados y los empleados de nivel medio, son discipulos de expertos
de nivel superior, por lo cual trabajan juntos, crean relaciones, discuten proyectos
de areas técnicas, desarrollan nuevo conocimiento, revisan conocimiento

existente, responden preguntas de foros, entre otros.

o La Gestion de Conocimiento es un criterio para los premios a la excelencia

en proyectos.

v Dentro de los factores claves de éxito para un desarrollo sostenible de la
Gestién de Conocimiento en Fluor, encontramos: La importancia de alinear los
objetivos de Gestion de Conocimiento con la estrategia del negocio, los
empleados son el nucleo de una estrategia de servicios basada en conocimiento,
esto implica, personas entusiastas, un liderazgo activo y participativo, la
conformacién de redes fortalecidas, una cultura arraigada en Gestion de
conocimiento y comportamientos apropiados para el intercambio de conocimiento,
la tecnologia apoya el desarrollo de las comunidades globales, debe existir un
espacio para conectar a los empleados a pesar de las diferencias geograficas y
horarias y debe existir un fuerte énfasis en las comunicaciones, resaltando que el
reconocimiento de afuera fortalece la credibilidad interna. Las historias de éxito
son contagiosas y por tanto, son vitales dentro de la estrategia de comunicacion.
Es importante ajustar los roles del equipo central de Gestiobn de Conocimiento a

medida que la compaifiia se transforma en una empresa basada en conocimiento.

o Para dar solucion a sus preguntas, los empleados de Fluor no deben

preocuparse por quién tiene el conocimiento y en donde se encuentra,
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simplemente, llevan su pregunta a través del portal de las comunidades de
practica y rapidamente obtienen respuesta. **

2.2.3.3 Cultura. Un liderazgo efectivo predice el éxito en la implementacion de la
estrategia de Gestion de Conocimiento. Los lideres se comunican abierta y

frecuentemente con sus comunidades, y existen roles visiblemente definidos.

o Reconocimiento Externo: Fluor ha trabajado fuertemente en obtener
reconocimiento externo a su labor en Gestion de Conocimiento lo cual fortalece
evidentemente el tema a nivel interno. A través de articulos y ponencias en
eventos a nivel internacional, ha logrado obtener diferentes reconocimientos, tales
como, “Excelencia en una sostenibilidad efectiva de las Comunidades de
Practica”, “Excelencia en retener el conocimiento de hoy para el personal de
mafana” y “Excelencia en utilizar las Comunidades de practica para orientar la

innovacion y el desempeno organizacional”.

o Para sumergir a sus empleados en una cultura de Gestion de conocimiento,

Fluor ha desarrollado algunas estrategias a todos los niveles de la organizacion:

v Comprometen a sus empleados: Para comprometer a sus empleados,
inician sus estrategias de comunicacion desde el reclutamiento y la induccién
inicial, asi como también desarrollan acciones frente a las expectativas de
desempeiio de sus empleados, que incluye planes de carrera, ser formados como

expertos técnicos y ocupar cargos ejecutivos y de gerencia.

v Comprometen a los ejecutivos a través de simbolos de Gestion de
Conocimiento, como por ejemplo, los miembros activos de la Gestion de
Conocimiento portan banderas alusivas a la Gestion de conocimiento en sus

etiquetas de nombre corporativas. Adicional a esto, los altos ejecutivos como Chief

3 Knowledge Management Improves Performance. David Thomas and Tara Keithley. 2002.
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Executive Officer y directores promueven las comunidades y mecanismos de

Gestidon de Conocimiento dentro de sus discursos.

v Comprometen a los expertos: Cada comunidad de préactica identifica a sus
expertos y alinea el contenido de sus foros con las areas de experticia con que se
relaciona. En los portales de conocimiento, tienen enlaces incorporados a los
expertos, por ejemplo, si se habla de “Yacimientos”, se da el link a los expertos en
el tema. Los expertos tienen por supuesto reconocimientos y a su vez, deben

desarrollar programas para desarrollar futuros expertos.

o Anualmente, Fluor realizar la Campafna “Knowvember”, evento durante el
cual se celebra la experticia de Fluor y su influencia en las comunidades de
practica. Este evento es una historia de éxito a nivel mundial. Durante este evento,
se socializan las historias de éxito, se premian a los miembros destacados de las
comunidades de practica (Programa Pionero en Gestion de Conocimiento) y se
participa en talleres de Gestion de Conocimiento alrededor del mundo. Esta
jornada también incluye un fuerte componente de entrenamiento y formacion en

Gestion de Conocimiento.

o El compromiso con la gestiébn de conocimiento es reconocido a través del
Programa de Reconocimiento de Pares, durante el cual, se premia los
comportamientos ejemplares en Gestién de Conocimiento, se reconoce a quienes
continuamente entregan nuevo conocimiento, y sugieren acciones de mejora para
las comunidades de practica. Los empleados son nominados por sus pares y

reciben una placa de reconocimiento; este programa ha sido altamente exitoso.
o Dentro de su estrategia de comunicaciones, el equipo central prepara cada

cuatro meses un reporte dirigido a ejecutivos de toda la compafiia sobre las

actividades de Gestion de Conocimiento de mayor impacto y que capturen la
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atencién de la alta gerencia; se planea cada cuatro meses, sin embargo, si ho hay

elementos por resaltar no se envia este informe.

o El programa de Fellows, es un programa de reconocimiento por
contribuciones a la excelencia técnica, que se hace a las personas que obtiene el
nivel mas alto en un plan de carrera técnico o funcional. Estas personas deben
tener reconocimiento no solo interno sino también externo, y deben diseminar este
conocimiento a través de sesiones de entrenamiento, seminarios, contacto
personal, y participacion en comunidades de practica. “No se puede llegar a ser un
Fellow sentado en el cubiculo, si usted no puede compartir su conocimiento y

ensenarlo a otros, el Programa de Fellows no es para usted”.

o Programa Pionero en Gestion de Conocimiento: Reconoce los buenos
comportamientos en Gestion de Conocimiento. En promedio, se realizan 100
nominaciones al afio, los ganadores reciben una placa que es dad por el gerente

correspondiente durante un almuerzo en honor de los ganadores.

2.2.4 Banco Mundial. El Banco Mundial es una fuente financiera y de asistencia
técnica a los paises en desarrollo alrededor del mundo. Llegd a ocupar el cuarto
lugar en el ranking del premio MAKE en el afio 2001, a pesar que en los ultimos

afos no ha participado en la nominacién del mismo.

2.2.4.1 Tecnologias de Informacidon. Hoy en dia, el personal dentro del banco
tiene una variedad de recursos de informacion y conocimiento a su disposicion en
un portal empresarial. Alli tienen acceso a colecciones de conocimiento,
estadisticas del sector, bases de datos de proyectos, directorio de personas,
espacios de conversacion. El sistema requiere esfuerzos sustanciales para
mantener la calidad del contenido de su conocimiento a través del desarrollo de

nuevo material asi como hallazgos emergentes, la actualizacién del material
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existente y la salida del obsoleto. El contenido del sistema depende del interés y la

demanda de los usuarios.

2.2.4.2 Proceso. A fin de alcanzar sus objetivos, el Banco Mundial, identifica,

captura y transfiere conocimiento a través de tres actividades principalmente®>:

o Hacer uso efectivo del conocimiento para soportar la calidad de sus
operaciones, compartir conocimiento con clientes y socio y ayudar a clientes a
mejorar su capacidad de generar, acceder y usar conocimiento de todas las

fuentes.

Los procesos para identificacion de conocimiento critico han evolucionado a través
de la experimentacién. El BM se dio cuenta que el conocimiento mas critico para
capturar es el contexto en que ocurre la accién. Lo que es realmente importante
para ellos la hora de identificar lo critico, es la intervencion de expertos mediante

un sondeo de preguntas que ayudan a ir mas alla de los pasos del proceso.

En el BM la vision general de la Gestion de Conocimiento viene desde los niveles
estratégicos pero las ideas concernientes a la implementacion de la estrategia se
genera de abajo hacia arriba. Para implementar la visién y la misién se concentran
en varias iniciativas que son coordinadas por un pequefio grupo central
inicialmente a través de un indicador de gestiébn de conocimiento. Los escépticos
alrededor de 30% de la organizacion, siguen siendo principalmente algunos

funcionarios de gestion y gerentes.

Existe un gestor de conocimiento en cada unidad organizacional o de negocio,

responsable del presupuesto y al implementacion de las iniciativas de KM en esa

% Knowledge Sharing at the World Bank. Knowledge Management Magazine, Dec/Jan 2004 issue
(www.kmmagazine.com)
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unidad. La coordinacién de todas estas actividades se realiza mediante un equipo

central de conocimiento.

Tienen aproximadamente 20 servicios de asesoria para responder a necesidades
de informacién en varios tépicos en desarrollo y usualmente se responden entre
24 y 48 horas después de recibida la solicitud. Si alguien necesita un conocimiento
certero sobre algun tema y no sabe a donde acudir, ésta persona puede acudir a
estos servicios de asesoramiento. Hasta el momento, el banco no tiene un
directorio de expertos, sin embargo, existe un directorio en linea con nombres,
direcciones, y habilidades pertinentes referidas a una palabra de busqueda. Los
servicios de asesoria actian como un directorio para identificar los expertos de

cada area.

El BM utiliza un sistema de videos grabados con expertos para transferir el
conocimiento de éstos en algunas areas especificas. Se les realiza una entrevista
de alrededor de 2 horas y se les cuestiona sobre su experiencia detallada. Estos
videos son publicados posteriormente en linea y cualquier persona que busque
sobre una temética en especifico se le direcciona automéaticamente a estos videos.
Los lideres ejecutivos también participan en esto mediante la promocion y

divulgacion de estos videos, los cuales también sirven de mentoria.

Para la captura del conocimiento de clientes, las comunidades de préactica del BM
tienen un sitio en linea manejado por MIT al cual pueden acceder terceros. Alli se
suben casos de ejemplo, herramientas, métricas y otros recursos, y alli se reciben

las contribuciones a que haya caso.

El Foro de Desarrollo del BM es una herramienta tecnoldgica para la transferencia
de conocimiento tacito, que aprovecha las discusiones en linea entre los diferentes
paises, es un espacio para estimular discusiones y capturar y validar conocimiento

y experticia interna y externa (clientes).
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Para lograr la mejor experticia a nivel global, que sea rapida, confiable y
disponible, el Banco Mundial tiene los Global Expertise Team - GET’'s, que son
grupos de alrededor 10 personas que han demostrado experticia en ciertas areas,
y proveen una asesoria experta en cualquier tema teécnica. Estos grupos
identifican las cosas mas importantes para los clientes del BM y dan una
subdireccién, proporcionandoles conocimientos actualizados y experiencia.

Actualmente funcionan alrededor de 10 GET's 3

2.2.4.3 Cultura. EI BM examiné tres de las principales razones para el éxito de la
gestibn de conocimiento en el banco: desarrollar un caso de negocios
convincente, la vision y el liderazgo efectivo del presidente del banco, y la
participacion activa de los agentes de cambio dedicada a la creaciébn de un

entorno propicio para el intercambio de conocimientos.

En 2000, el banco se convirti6 en la primera organizacién no comercial en recibir
un premio MAKE. La visidon del presidente y el compromiso personal ha sido clave
para el éxito de las actividades del conocimiento. Se ha comunicado
constantemente la vision, las metas ambiciosas, y ha demostrado un interés

personal en las comunidades de conocimiento e iniciativas.

Para los profesionales seniors, entre el 10 y 20% de su desempefio esta asociado
a compartir conocimiento, las evaluaciones de desempefio incluyen aprendizaje y
transferencia de conocimiento como uno de los cuatro comportamientos clave de

funcionarios y gerentes.

El tema de Gestion de Conocimiento cuenta con un comité de conocimiento,
conformado por 5 Vicepresidentes.Para fortalecer la transferencia de
conocimiento, tienen entrenamiento técnico y programas de tutoria y mentoria que

facilitan el aprendizaje en sitio.

% http://siteresources.worldbank.org/IDA/Resources/IDA-Risk_Management.pdf
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El grupo que direcciona la Gestién de Conocimiento en el BM es un grupo de 3
personas directas y 2 consultores permanentes direccionando. Tienen 10 grupos
operacionales en las diferentes Vicepresidencias de aproximadamente 10

personas, por tanto, son mas 100 personas trabajando en el tema.

Para facilitar los procesos de cambio cultural, se utilizan mecanismos como, el
Presidente del programa a la excelencia nomina anualmente 2 o 3 equipos que
tienen excelencia en compartir conocimiento. Ademas de este premio, los equipos
de proyecto utilizan una revision post para examinar acerca del proyecto, las
lecciones aprendidas y el conocimiento compartido.

El entendimiento de que las recompensas por el trabajo en conocimiento deben
ser iguales o mayores que las recompensas por cualquier otro trabajo requirié un
cambio cultural. La forma en que las personas trabajan juntas en los equipos
cambi6é cuando la gente se dio cuenta que iban a recibir recompensas para el
intercambio de conocimiento en lugar de acaparamiento. Como resultado de este
cambio cultural, el Banco Mundial tuvo que equilibrar el reconocimiento individual y
de equipo. El rendimiento reestructurado de la organizacién recompensa los
esfuerzos de los equipos buenos asi como a los individuos por el intercambio de

conocimientos. (Este proceso de nuevo para ser evaluados.)

Para promover el conocimiento y la innovacion, el BM promueve ferias las cuales
son oportunidades para transferir y procurar la transferencia de conocimiento. La
Feria fue llamada “Feria del Desarrollo” y buscaba encontrar nuevas formas de
solucionar problemas. Esto involucra competitividad inicialmente entre persona

interno y ahora esta abierto a nivel mundial a cualquier individuo u organizacion.

Algunas de las medidas relevantes para la medicion en la trasferencia de

conocimiento, los Servicios de Asesoria monitorean y hacen seguimiento a las
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preguntas y respuestas obtenidas de las diferentes fuentes de informacion
utilizadas para responder a estas preguntas.

Algunas lecciones aprendidas durante el proceso de Implementacién de Gestion
de Conocimiento en el Banco Mundial son balance entre tecnologia y cultura,
tener en cuenta las perspectivas internas y externas (clientes), hacerlo simple,
utilizar métricas como por ejemplo el uso de hitos para demostrar el avance desde
la linea base. Los factores criticos de éxito son el liderazgo con la visidon, agentes
efectivos de cambio, establecer una estrategia de comunicacion y el apoyo de la
alta direccion.

Algunas lecciones sobre los cambios culturales incluyen la comprension del
impacto de una evaluaciébn de desempefio formal, la creacién de premios y
galardones para el trabajo en equipo, entendiendo la necesidad de exposiciones y
ferias de conocimiento, y compartir historias que hacen hincapié en los

comportamientos de intercambio de conocimientos.*’

%" The World Bank. Retaining Valuable Knowledge. APQC. 2010
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3. DIAGNOSTICO SOBRE EL ESTADO ACTUAL DE LA GESTION DE
CONOCIMIENTO EN ECOPETROL S.A.

3.1 INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS ASIGNADOS Y DISPONIBLES
PARA LOS TEMAS DE GESTION DE CONOCIMIENTO

Actualmente desde la Unidad de Gestion de Conocimiento y Tecnologia se tienen
los siguientes perfiles asignados y con dedicacidon exclusiva a las actividades de
Gestion de Conocimiento, actian como apoyo metodolégico en toda la

organizacion:

3.1.1 Funcionarios directos

3.1.1.1 Lider del Programa Empresarial de Gestion de Conocimiento Lidera
los procesos de formulacion, revision, gestion de aprobacion e implementacion de
politicas y lineamientos de gestion de tecnologia y conocimiento para la empresa,
asi como las estrategias y acciones empresariales relacionadas con el tema,
asegurando que estos recursos se constituyan en ventajas competitivas

estratégicas para la empresa.

3.1.1.2. Profesional Gestién de Conocimiento: Asesora y acompafa al negocio
de ECOPETROL vy el ICP, especificamente para alguno de los segmentos de
negocio de la empresa, en la creacion, definicién y desarrollo de estrategias y
acciones de gestiobn de conocimiento, contribuyendo a que este recurso se

constituya en ventaja competitiva estratégica para la Empresa.

3.1.2 Funcionarios de apoyo

3.1.2.1 Servicio de Gestion a Proyectos en Gestién de Conocimiento: Brinda

soporte de gestion y operativo a las actividades del Programa Empresarial de
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Gestion de Tecnologia y Conocimiento (PEGTC) disefiado con el fin de asegurar
el conocimiento de la empresa y la gestion de la tecnologia, el cual es liderado

desde la Unidad de Gestion de Conocimiento y Tecnologia.

3.1.2.2. Servicio para administraciéon de herramientas colaborativas de Tl en
gestion de conocimiento: Brinda soporte para registro y control de calidad de la
informacion de la base de datos de las herramientas colaborativas de gestion de
conocimiento en intranet, asi como en la elaboracion de informes requeridos de

las herramientas y soporte a usuarios de las mismas.

3.1.3 Patrocinador de gestién del conocimiento®: El rol es desempefiado
actualmente por el Presidente, los Vicepresidentes y los Directores y busca alinear
la gestion de conocimiento con la estrategia de negocios, comprometiendo a los

mismos en el desarrollo de iniciativas.

3.1.4. Lider de gestion del conocimiento®: El rol es desempefiado actualmente
por el Equipo Empresarial de Gestién de Tecnologia y Conocimiento (EEGTC) el
cual esta orientado a elaborar, proponer e implementar lineamientos, métodos e
instructivos para facilitar el aseguramiento del conocimiento en las practicas de

ECOPETROL y su medicién de cumplimiento y efectividad.

Actualmente se cuenta con representantes para el EEGTC en todas las areas de
la empresa, exceptuando la Vicepresidencia Juridica, la Vicepresidencia
Financiera, la Direccién de Auditoria Interna y la oficina de Control Disciplinario.
En cuando a la dedicacién actual para el tema de Gestion de conocimiento, de los
miembros del Equipo empresarial dentro de los negocios, algunas areas como la

Vicepresidencia de Transporte reporta un 100% de dedicacion al tema; mientras

%8 |bid, p5.
* Ibid, p5.
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que otras como la Direccién de Seguridad Fisica y la Direccion del Centro de
Servicios Compartidos DSF y CSC solo reportan el 20%.

3.1.5. Trabajadores del conocimiento®®: En el contexto de ECOPETROL, este
rol es desempefiado por todos sus trabajadores; generan conocimiento y lo hacen
explicito en documentos, identifican fuentes de informacion y conocimiento
relevantes para el cumplimiento de los objetivos del negocio, identifican vy
presentan potenciales mejores practicas y contenido adicional para categorias de
conocimiento, participan las comunidades de practica y cumplen con los

compromisos en el desarrollo de iniciativas de aseguramiento del conocimiento .

3.1.6. Soporte de tecnologias de informacién: El rol esta disefiado para

desarrollar estdndares de tecnologia de informacion para gestion de conocimiento.

3.2 INVENTARIO DE METODOS Y MECANISMOS

3.2.1 Politica Integral de ECOPETROL - Principio No. 741 “Consideramos la
Gestion del Conocimiento, la Tecnologia y la Innovacion como factores
fundamentales para la generacion de valor y ventajas competitivas para la
organizaciéon. Fortalecemos el aprendizaje organizacional, incorporando nuevos

conocimiento y las mejores practicas en la industria”.

3.2.2 Macroproceso Nivel 0 — Gestién de Tecnologia y Conocimiento®. La
Gestidn de Conocimiento en Ecopetrol esta direccionada bajo el Macroproceso de
Gestibn de Tecnologia y Conocimiento, soportdndose en los procesos de
Direccionamiento de la Tecnologia y Conocimiento y Sostenibilidad de la
Tecnologia y el Conocimiento., asociados al objetivo de Desarrollar la capacidad

40 [1.:

Ibid. p5.
*! Tomada de la Politica de ECOPETROL, publicada por la presidencia en Febrero de 2011.
2 Tomado Intranet Iris: http://iris/contenido/contenido.aspx?catiD=516&conID=37000

52


http://iris/contenido/contenido.aspx?catID=516&conID=37000

de innovacion y asegurar ventajas tecnoldgicas y de informacion basados en el

conocimiento organizacional.

Actualmente Ecopetrol estd migrando hacia la gestion integral empresarial de los
procesos a través del proyecto GENOMA que busca disefiar e implementar un
modelo de gestibn de procesos que permita verificar de manera integrada,
estandarizada y efectiva las operaciones actuales y futuras de la organizacion
para el logro efectivo de la estrategia. El proceso de Gestidon de Conocimiento se
esta desarrollando desde la planeacibn y adecuacion del desarrollo
organizacional, dentro del Sistema Integrado de Gestién de Ecopetrol.

3.2.3 Universidad Corporativa de ECOPETROL*. Busca apalancar la estrategia
de aseguramiento del conocimiento y fortalecer las competencias técnicas vy
humanas de ECOPETROL S.A., incorporando las mejores practicas de la

industria.

3.2.4 Foros de Entorno Tecnol6gico*®. Busca identificar tendencias y cambios
del entorno tecnoldgico que puedan afectar el desempefio del negocio y plantear
nuevas oportunidades a mediano y largo plazo. Son escenarios de caracter
estratégico y se caracterizan por ser espacios para compartir e intercambiar ideas,

son un excelente medio para desarrollar, retener y transferir conocimiento.

3.2.5 Historias de Exito (HE)*. Busca comunicar experiencias exitosas que
contribuyan al aprendizaje de otro y a sustentar la efectividad de la estrategia en la

solucion de problemas especificos o en el aseguramiento de mejores practicas.

*3 Tomado Intranet Iris: http://iris/contenido/categoria.aspx?catiD=905

** Tomado de la Guia para la realizacién de Foros de Entorno Tecnoldgico, Cédigo ICP-UGC-G-
001.

*> Tomado de la Guia de Aseguramiento del Conocimiento para ECOPETROL, ECP-ICP-G-010,
p.49.
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3.2.6 Comunidades de Préactica®. Buscan aprovechar el conocimiento del
personal, son grupos de personas que comparten una pasion por algo que saben

hacer y que interactian regularmente para aprender a como hacerlo mejor.

3.2.7 Comité Tecnoldgico. Es el escenario de validacion de los temas
estratégicos relacionados con tecnologia y conocimiento que afectan a toda la

empresa.

3.2.8 Equipo Empresarial de Gestién de Tecnologia y Conocimiento*’. Equipo
integrado por representantes de negocios Yy dependencias claves de
ECOPETROL, liderado por el ICP. Elabora politicas, directrices y procedimientos,
consolida resultados y canaliza reportes y prioridades, hace seguimiento a los

planes y estandariza métodos para la gestion del conocimiento y la tecnologia.

3.2.9 Centro de Informacién Técnica®®. El Centro de Informacién Técnica (CIT),
es la Unidad de Informacién de la Direccion de Tecnologias de Informacion,
responsable de apoyar la administracion, adquisicién, andlisis, localizaciony
difusion tanto de la informacién técnica (MTD), como de los recursos bibliogréaficos
gue son necesarios para el desarrollo de la competitividad y sostenibilidad de

cada uno de los negocios de Ecopetrol S.A.

3.2.10 Espacios de conversacion®. Busca la solucién de problemas en un
ambiente de confianza y creacién colectiva de conocimiento, son un eslabén
fundamental para hacer operable el proceso de aseguramiento del conocimiento y

otra forma de aprovechar el conocimiento del personal.

“°Ibid., p.57.

“"bid., p.9.

8 Intranet Iris: http://iris/contenido/contenido.aspx?conlD=58188&catID=1419

** Tomada de la Guia de Aseguramiento de Conocimiento para Ecopetrol - ECP-ICP-G-010 p.66
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3.2.11 Método para la generacion, registro, divulgacién y uso de lecciones
aprendidas®. Busca compartir y usar el conocimiento derivado de la experiencia
para promover la repeticion de resultados deseables o impedir la reaparicion de
resultados indeseables, son un componente fundamental de los programas de

aseguramiento del conocimiento y aprendizaje organizacional.

3.2.12 Lineamientos para mitigar el riesgo de pérdida de conocimiento por
desvinculacién del personal®. Estos lineamientos buscan mitigar el riesgo de
pérdida de conocimiento por desvinculacion de personal propio de la Empresa, en
razon a su potencial jubilacién, retiro voluntario o naturaleza del contrato de
trabajo (temporales). Su utilidad se incrementa cuando las dependencias no
cuentan con sus procesos documentados y desarrollados hasta el nivel que les

permita ubicar a cada uno de sus funcionarios en el contexto de los mismos.

3.2.13 Modelo de Medicién del Aseguramiento del Conocimiento®. El
aseguramiento del conocimiento es un proceso, el cual, aplicado en todas sus
practicas permite que ellas se sostengan y mejoren sisteméaticamente. Busca
garantizar que el conocimiento necesario para lograr los objetivos de la empresa
se incorpore, afiance y mejore de manera permanente. Como proceso involucra
las siguientes etapas: identificacion del Conocimiento critico o relevante,
planeacién de su incorporacion y /o aseguramiento, acuerdo de objetivos, alcance
y cobertura de las practicas clave, desarrollo de alcance y especificaciones,
instalacién e implementacion de practicas clave® y mejora permanentemente de
las practica clave. La medicibn de los resultados de las iniciativas de
aseguramiento del conocimiento en Ecopetrol se realiza a través del indicador de

medicion del nivel de aseguramiento de préacticas clave, de acuerdo al modelo

% |bid., p.27

* bid., p.53

°2 bid., p.32

% Las préacticas clave se definen como actividades con un resultado especifico y medible que
apalanca las metas a nivel estratégico o tactico dentro de los negocios de ECOPETROL, hoy se
cuenta con 33 practicas de este tipo identificadas en los negocios.
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descrito anteriormente en los diferentes negocios o dependencia corporativa o de
soporte. Para cada una de las fases anteriores se definen los hitos, observables,

verificables y medibles, mas representativos.

3.3 INVENTARIO DE HERRAMIENTAS DE TECNOLOGIAS DE INFORMACION
PARA GESTION DE CONOCIMIENTO

Como repositorio de documentos oficial de Ecopetrol se cuenta con la herramienta
P8>* a la cual pueden acceder todos los trabajadores directos y colaboradores que
cuenten con una clave en la red de Ecopetrol. Alli se encuentra la informacién
actualizada de los documentos, formatos y demas elementos del Sistema

Integrado de Gestidn en sus versiones definitivas.

De igual forma actualmente se cuenta con herramientas tecnolégicas para Gestion
de Conocimiento que corresponden al conjunto de soluciones informaticas
creadas sobre la plataforma Sharepoint 2007 de Microsoft, las cuales buscan
apoyar la Gestién de Conocimiento, ofreciendo beneficios como el aumento de la
productividad con sitios colaborativos faciles de usar, facilidad para compartir
archivos, disminucion en tiempos de busqueda de informacién, disminucién en
viaticos y tiempos de desplazamientos, facil manejo de documentos y seguridad
en la integridad del contenido, entre otros. Corresponden a soluciones Tl para la
Gestion de Conocimiento, enmarcadas en los pilares de Comunicacion y
Colaboracion.

Su principal objetivo es proveer soluciones de tecnologia de informacién para
apoyar la Gestion de Conocimiento y que tanto empleados directos como
contratistas interactien de manera permanente con estas como herramienta de
facilitacion en su trabajo diario. Actualmente el portal de Gestion de Conocimiento

de Ecopetrol cuenta con las siguientes herramientas:

> Tomado de la Guia P8 para Sistema de Gestion Integral, ECP-DTI-G-014.
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3.3.1 Portal Mi sitio espacio virtual que permite tener una vida social dentro del
trabajo, compartir quienes son y qué saben las personas de la empresa, mantener
contacto con los compafieros, recordar sus cumpleafios, administrar su agenda de

actividades, generar encuestas y foros de discusion.

3.3.2 Portal Lecciones Aprendidas: es el repositorio documental de las lecciones
aprendidas generadas de actividades o proyectos y de hechos no planeados,
busca que las personas compartan y usen el conocimiento derivado de estas

experiencias.

3.3.3 Portal Comunidades de Préctica: es el espacio virtual con el que cuentan
las comunidades de practicas para generar, compartir y transferir conocimiento,
orientados al desarrollo del trabajo diario y la estrategia de Ecopetrol a través del
uso de foros de discusion, flujos de trabajo colaborativo, etc.

3.3.4 Portal Foro Tecnolégico: espacio virtual donde se ubican las memorias de
los Foros de Entorno Tecnoldgico realizados en Ecopetrol para para identificar
tendencias y cambios del entorno tecnoldgico que afectan el desempefio de los
negocios y plantear nuevas oportunidades de negocio a mediano plazo.

3.4 ESTADO ACTUAL DE LA CULTURA EN GESTION DE CONOCIMIENTO
PARA ECOPETROL

La implementacion y sostenibilidad de un Sistema de Gestion requiere cambios
culturales que son dificiles y toman tiempo.” Compartir el conocimiento no suele
ser una actitud natural, y mucho menos en el &mbito laboral. ElI conocimiento esta

en la mente de las personas, y por esto, solo se transmitira lo que se desee. Para
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hacer frente a este problema, las labores de informacion y motivacion del personal

que integra la empresa seran esenciales.””

3.4.1 Cultura en Gestion de Conocimiento dentro de Ecopetrol. Ecopetrol ha
incorporado explicitamente la gestién del conocimiento dentro de uno de sus siete
principios contenidos en la politica de Gestion Integral, lo que refleja la importancia
gue tiene el tema para toda la organizacion, al igual que para todos los empleados
de la compafiia que saben que la gestién del conocimiento es una responsabilidad
de todos, independientemente del nivel y cargo que tengan dentro de la
organizacion. Del mismo modo la Gestion de Conocimiento se encuentra dentro
del orientador estratégico de Innovacion y Tecnologia, en el lineamiento
estratégico de consolidacion organizacional, este reflejo hace explicita la
importancia del conocimiento, la tecnologia, la innovacion y la gestion de la
informacion dentro del Marco Estratégico Ecopetrol.

Se ha definido que la gestion del conocimiento se incorpore al sistema integrado
de gestion de Ecopetrol para posicionarse como un proceso transversal a todos
los procesos de negocio de la organizacion, lo que garantiza su aplicacion a lo
largo de la cadena de valor.

3.4.2 Gestion de Conocimiento dentro del Modelo de Cultura de Ecopetrol.
Dentro del modelo de cultura corporativa, definido por y para Ecopetrol, la gestion
del conocimiento es vista como una piedra angular en el desarrollo de tres de los

cinco pilares que figuran en el siguiente modelo®:

% como implantar un proyecto de Gestién de Conocimiento. Centro Europeo de Empresas e Innovacién de
Navarra, Espafia.
*® Tomado del Modelo de Cultura de Ecopetrol.
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Figura 4 Gestion de Conocimiento dentro de los pilares del Modelo de cultura de

Ecopetrol

Liderazgo visionario que compromete a las personas con la
~ estrategia del negocio

Liderazgo que construye capacidad organizacional,

retroalimentando, desarrollando y empoderando a los equipos
Liderazgo consistente y coherente con los valores, politicas y
normas de la empresa.
Liderazgo que estimule la discusién, el compartir conocimiento
y la generacién de nueva ideas con fines de innovacion.

Vision integral de ECOPETROL como un solo equipo.
Existencia de espacios para resolucién efectiva de
dificultades y conflictos y la creacion colectiva de
- conocimiento
Corporativo visualizado de alto valor agregado para
el logro de |a estrategia y que propicia compartir
mejores practicas .

Etica
Responsibilidad
Respeto
Integridad

Empresa que monitorea y anticipa eventos y cambios del
contexto.
Empresa de clase mundial, pionera en nuevas formas de

( hacer las cosas.
Empresa flexible y dgil que incorpora y gestiona el
‘ conocimiento como parte de su labor diaria.
Colaboradores que se sienten seguros y confiados de
cuestionar constructivamente y proponer nuevas ideas y
Lideres que estimulan y capitalizan la creatividad.
Empresa que capitaliza y valora el conocimiento.

Fuente: Creacion Propia

3.4.3 Indicador de millas de conocimiento y programas de reconocimiento.
Actualmente, Ecopetrol tiene un indicador que mide los puntos acumulados en el
desarrollo de iniciativas que buscan transferir conocimiento entre las personas,
con sus pares o con otros trabajadores, el cual anima a la gente para compartir y
transferir los conocimientos relacionados con sus actividades diarias a través de
los diferentes métodos, mecanismos y herramientas existentes. También existe un
programa estructurado de reconocimiento en diferentes categorias, a nivel
individual como de grupo, todos ellos tienen criterios de Gestion del Conocimiento
en sus elementos de evaluacion, sin embargo no se cuenta con una categoria

especifica asociada con la gestion de conocimiento.
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3.5 IDENTIFICACION DE BRECHAS PARA TECNOLOGIAS DE INFORMACION,
PROCESOS, Y CULTURA EN GESTION DE CONOCIMIENTO

Con la anterior referenciacion basada en fuentes secundarias, se contrastan los
principales elementos existentes en Gestion de Conocimiento dentro de Ecopetrol
con la revision bibliogréfica realizada con Schlumberger, el Banco Mundial y Fluor.
Se agrupan estos elementos en tres grandes categorias, tales como, Proceso
(incluye gobernabilidad, estrategia, métodos y mecanismos), Tecnologias de

informacion y Cultura:

Tabla 1 Ecopetrol Vs. Referentes internacionales - Proceso

ECOPETROL

SCHLUMBERGER

BANCO MUNDIAL

PROCESO

FLUOR

Existe un grupo
formal
trabajando y
respondiendo
directamente en
el tema de
Gestion de

Conocimiento.

15 Knowledge
Workers como
apoyo ala
herramienta
InTouch y
resuelven
dudas

provenientes

de los campos.

* El grupo que direcciona la GC
en el BM es un grupo de 3
personas directas y 2
consultores.

» 10 grupos operacionales en
las diferentes Vicepresidencias
de aproximadamente 10
personas, por tanto, son mas
100 personas trabajando en el
tema. « Realizan asignacion de
personal operacional al
programa de Conocimiento
durante dos semanas al afio y
se van rotando.

« Comité de conocimiento,
conformado por 5
Vicepresidentes.

» Un gestor de conocimiento en
cada unidad organizacional o de

negocio, responsable del

» Grupo de 8 personas con
dedicacion completa.

« Estos roles son: El lider
de Gestion de
Conocimiento, una
asistente administrativa,
profesional de
comunicaciones,
profesional de operaciones,
coordinador de las
comunidades y un
asistente, un profesional
responsable del portal
Knowledge OnLine y tres
asistentes.

* Ajustan los roles del
equipo central de Gestion
de Conocimiento a medida
que la compaifiia se

transforma en una empresa
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ECOPETROL

SCHLUMBERGER

BANCO MUNDIAL

PROCESO

FLUOR

presupuesto y al

implementacion de las

iniciativas de KM en esa unidad.

basada en conocimiento.

» Este grupo es apoyado
por una red de Gestion de
Conocimiento que incluye
lideres de las comunidades
y “campeones” de

conocimiento

Localizador de

expertos

A través de la
herramienta
InTouch tienen
acceso a mas
de 2400

expertos.

» Tienen GETS (Global
Expertise Teams)

* No tienen un directorio de

direcciones, y habilidades
pertinentes referidas a una
palabra de busqueda.

+ Tienen aproximadamente 20
servicios de asesoria para
responder a necesidades de
informacién en varios topicos en
desarrollo y usualmente se
responden entre 24 y 48 horas
después de recibida la solicitud;
actlan como un directorio para

identificar los expertos de cada

area.

expertos, sin embargo, existe un

directorio en linea con nombres,

» Por medio del Portal
Knowledge Management
OnLine integran expertos

internos y externos. Mas de

3500 expertos identificados.
« Identifican y aprueban

Expertos y futuros expertos
(que deben formarse),
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ECOPETROL

SCHLUMBERGER

Comunidades

de Practica

reporte de las
CP una o dos
veces al afio
con impacto y
logros.
Revision de
objetivos por

parte de

Eleccién de su
propio lider.
Portal.
Liderazgo de
las practicas
por parte de la

alta gerencia.

patrocinadores.

BANCO MUNDIAL FLUOR
PROCESO
Hay 26 CP
consolidadas
en temas
transversales .
) * EI 100% del personal
Realizan un

profesional esta vinculado a
una comunidad de practica
* Definen criterios
claros para la
conformacion.

* Tienen un equipo de
desempefio calramente
definido.

» Parametros de medicion
de las CP.

* Tiene capacidad de
respuesta menor a 48

horas,

Transferencia

de conocimiento

Aseguramiento
de Practicas

Calves

Planes de

Entrenamiento

Entrenamiento

Técnico

Global Expertise Teams

* Programa de Fellows:
Los empleados senior
difunden el conocimiento
especializado a través de
sesiones de entrenamiento,

seminarios, contacto
personal y participacion en
gestion de conocimiento.
Los Fellows son asl
personas en el nivel mas
alto en un plan de carrera

técnico o funcional. “No se
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ECOPETROL

SCHLUMBERGER

BANCO MUNDIAL

PROCESO

FLUOR

puede llegar a ser un
Fellow sentado en el
cubiculo, si usted no puede
compartir su conocimiento y
ensefarlo a otros, el
Programa de Fellows no es

para usted”

Entrenamiento técnico - Tutoria

y Mentoria

* Programa de Discipulos:
Los pares recién llegados y
los empleados de nivel
medio, son discipulos de
expertos de nivel superior,
por lo cual trabajan juntos,
crean relaciones, discuten
proyectos de areas
técnicas, desarrollan nuevo
conocimiento, revisan
conocimiento existente,
responden preguntas de

foros.

A la hora de identificar lo critico,

es de suma importancia la
intervencién de expertos

mediante un sondeo de

preguntas que ayudan a ir mas

alla de los pasos del proceso.

*Realizan actividades para
el desarrollo de personal,
como: ldentifican las
brechas de conocimiento y
proporcionan una formacion
adecuada, desarrollany
reconocen los

acompafantes (fellows)
gue estaran con el personal
técnico y de mas
experiencia, evaluan los
riesgos por pérdida de

conocimiento, identifican
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ECOPETROL | SCHLUMBERGER BANCO MUNDIAL FLUOR
PROCESO
futuras habilidades y
conocimientos.
USD$ 50 millones por afio en el Método para evaluar los
programa de transferencia de riesgos por pérdida de
conocimiento conocimiento
Utiliza un sistema de videos
grabados con expertos para
transferir el conocimiento de
éstos en algunas areas
especificas
Compartir conocimiento con » Para la captura del
clientes y socios. Este es un conocimiento de clientes,
cambio en el paradigma del las comunidades de
desarrollo: potenciar los clientes | practica del BM tienen un
Capturar a través del acceso al sitio en linea manejado por

conocimiento de
stakeholders y
filiales del Grupo

Empresarial

Foros de
Entorno

Tecnol6gico

conocimiento, y facilitar el
conocimiento y el aprendizaje
entre los cliente.

Promueve la transferencia de
conocimiento entre sus filiales y
subordinadas, de manera que la
organizacion esté en capacidad

de mover su conocimiento de

una unidad de negocio a otra.

MIT al cual pueden acceder
terceros. Alli se suben
casos de ejemplo,
herramientas, métricas y
otros recursos, y alli se
reciben las contribuciones a
gue haya caso.

* PArticipacion de externos
en los foros.

Historias de

Exito

Las Historias
de Exito estan
ligadas a las
Comunidades

de Practica.

Se realizan campafias de

historias de éxito

Fuente: Creacion Propia
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Tabla 2 Ecopetrol Vs. Referentes internacionales - Cultura

ECOPETROL

SCHLUMBERGER

BANCO
MUNDIAL
CULTURA

Participacion de
directivos en
actividades de
GC

Cultura apoyada
en niveles
superiores y
medios.

* Comité de

conocimiento,
conformado por 5
Vicepresidentes.

* La vision general de la
Gestion de
Conocimiento viene
desde los niveles
estratégicos y se
operativiza de abajo
hacia arriba.

* Las evaluaciones de
desempefio incluyen
aprendizaje y
transferencia de
conocimiento como uno

de los cuatro
comportamientos clave
de funcionarios y

gerentes.

» Comprometen a los
ejecutivos a través de
simbolos de Gestién de
Conocimiento, como por
ejemplo, los miembros activos
de la Gestion de Conocimiento
portan banderas alusivas a la
Gestién de conocimiento en
sus etiquetas de nombre
corporativas.

* Los altos ejecutivos como
Chief Executive Officer y
directores promueven las

comunidades y mecanismos

de Gestion de Conocimiento

dentro de sus discursos

Los lideres ejecutivos
también participan en

esto mediante la

Comprometen a los expertos

promocion y divulgacion
de los videos grabados
por expertos, los cuales

también sirven de

mentoria.

Vision y liderazgo

efectivo del presidente

del banco

en las comunidades de

practica (comunidades, foros,

enlaces, reconocimiento y
formacion de futuros

expertos).
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ECOPETROL

BANCO

SCHLUMBERGER

MUNDIAL

CULTURA

Gestion de
conocimiento en
las actividades

del dia a dia.

Transferencia de
conocimiento
como un indicador

de desempefio

* Para implementar la
vision y la mision se
concentran en varias
iniciativas que son
coordinadas por un
pequefio grupo central
inicialmente a través de un
indicador de gestion de
conocimiento.

* Para los directivos entre
el 10 y el 20% de su
desempefio estd asociado
a compartir conocimiento.
* Miden a través del
Servicio de Asesoria el
namero de preguntas
realizadas y el nUmero de

respuestas atendidas.

Programa formal
de
reconocimiento
en Gestion de
Conocimiento
(signos y
simbolos,
reconocimientos

a equipos)

Reconocimiento
periédico por parte
de sus pares
dentro de las
comunidades de

practica

* Programa a la excelencia
nomina anualmente 2 0 3
equipos que tienen
excelencia en compartir
conocimiento.

* Equilibrio entre el
reconocimiento individual y

de equipo

El reconocimiento del valor
para el cliente influye en la
premiacion de los proyectos.
Programas de
reconocimiento a pares: se
reconoce a quienes
continuamente entregan
nuevo conocimiento, y
sugieren acciones de
mejora.

Premios a la excelencia
Se hacen reconocimiento a

expertos
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ECOPETROL

BANCO

SCHLUMBERGER

MUNDIAL

CULTURA

Compromiso de
sus empleados
con la Gestion
de
Conocimiento

Programa especifico para
la induccién a la cultura del

Banco

Comprometen a los
empleados desde el
reclutamiento y la induccion
inicial.
Desarrollan acciones frente
a las expectativas de
desempefio de sus
empleados, que incluye
planes de carrera, ser
formados como expertos
técnicos y ocupar cargos

ejecutivos y de gerencia.

Foros de
Entorno

Tecnoldgico.

Feria del Desarrollo: Es
una oportunidad para
transferir y procurar la

transferencia de

conocimiento

Campafia Anual
“Knowvember": Ademas de
reconocimietnos cinluye un

componente de formacion
en Gestion de Conocimiento

Divulgacion de
GC

* Campana Interna
de Mercadeo
» Aprovechan El
Reconocimiento
Externo Para
Publicidad Interna
* Foros Virtuales
* Eventos
presenciales

(Ferias)

El equipo central prepara
cada cuatro meses un
reporte dirigido a ejecutivos
de toda la compafiia sobre
las actividades de Gestion
de Conocimiento de mayor

impacto

* Fluor ha trabajado
fuertemente en obtener
reconocimiento externo a su
labor en Gestion de
Conocimiento lo cual
fortalece evidentemente el

tema a nivel interno:

articulos y ponencias en
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BANCO
ECOPETROL SCHLUMBERGER

MUNDIAL
CULTURA

eventos a nivel internacional
* Las historias de éxito son
muy importantes y realizan
concursos anuales de las
HE de mayor impacto,
valoradas por niveles

estratégicos.

Fuente: Creacion Propia

Tabla 3 Ecopetrol Vs. Referentes internacionales - Infraestructura Tecnoldgica

ECOPETROL SCHLUMBERGER BANCO MUNDIAL FLUOR

INFRAESTRUCTURA TECNOLOGICA

Herramienta Tienen un portal
Mejorar el portal "mi sitio" InTouch que permite el Portal Knowledge
enfocado al Knowledge support.com acceso a Management OnLine
Locator. embebido en todos colecciones de
los procesos. conocimiento,
estadisticas del
Herramientas de uso Porta-l,es de sector, bases de
obligatorio Gestion de datos de proyectos,

Conocimiento : .
directorio de Projects OnLineSM

personas, espacios

Tener una plataforma de | Speedia (Wikipedia

uso en el Grupo de SLB) y de conversacion

Empresarial Blutetube.

Fuente: Creacion Propia

Una vez contrastada esta informacion, se identifican las fortalezas y las
oportunidades de mejora para Ecopetrol, en el proceso, las tecnologias de
informacion y la cultura en Gestion de Conocimiento, frente a lo que se realiza en

las empresas referentes. Estos hallazgos se nombran a continuacion.
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3.5.1 Proceso

3.5.1.1 Fortalezas

o La inclusién del tema de Gestion de conocimiento dentro del Sistema
Integrado de Gestion, permite verificar de manera integral, estandarizada y

efectiva las operaciones actuales y futuras del tema dentro de la organizacion.

o Existe un Equipo central de Gestion de Conocimiento formalizado que
trabaja y responde directamente por el tema y un Equipo Empresarial de Gestion
de Conocimiento y Tecnologia conformado por representantes de diferentes

dependencias para el tema de Gestion de Conocimiento.

o Los Foros de Entorno Tecnoldgico son un mecanismo que esta posicionado
dentro de la alta gerencia y permite apalancar los temas de Gestion de
Conocimiento dentro de los negocios. Son un excelente medio para capturar,

desarrollar, retener y transferir conocimiento

o A través del Modelo de Aseguramiento del Conocimiento se identifica y

asegura el conocimiento critico.

o La existencia de mapas de conocimiento como método para identificar

conocimiento dentro de los procesos.

o Existe un camino en la estructuracion y divulgacion de las historias de éxito

como indicador cualitativo de la Gestion de Conocimiento.
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3.5.1.2 Oportunidades de Mejora

o Existe una necesidad de aplicar los mapas de conocimiento por proceso,
que permita identificar conocimiento de manera estandarizada y su vez priorizar

las necesidades de aseguramiento de conocimiento en cada uno.

o Existe un gran numero de Comunidades de practica patrocinadas
formalmente, sin embargo falta una mayor divulgacion de sus logros y resultados,

asi como definicion de parametros para la medicién de su impacto.

o A pesar de que existen Guias de entrenamiento en algunas areas estas no

se encuentran formalmente incluidas dentro del aseguramiento de las practicas.

o Se cuenta con 6 personas de dedicacion exclusiva para el tema de Gestion
de Conocimiento, que asesoran y acompafnan metodolégicamente a los negocios
desde el ICP, sin embargo, dado que el tema se encuentra actualmente en
crecimiento no es suficiente el apoyo actual desde los negocios; aun cuando la
mayoria de dependencias tienen al menos una persona designada al tema de
Gestidn de Conocimiento, su dedicacion es parcial y en algunos casos requieren

mas apoyo desde el nivel estratégico.

o Aun cuando existe una responsabilidad genérica de Gestionar
Conocimiento dentro de las descripciones de cargo, no se han implementado
roles y responsabilidades especificos para asegurar y transferir conocimiento de

acuerdo con el nivel de cargo respectivo.
o A pesar de que existen los Foros de Entorno Tecnoldgico para capturar

conocimiento de externos, entre otros mecanismos existentes, es importante

definir un método para compartir conocimiento con clientes, proveedores Yy filiales
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del Grupo Empresarial que fortalezca la transferencia de conocimiento en ambos
sentidos.

3.5.2 Tecnologia

3.5.2.1 Fortalezas

o Contar con un repositorio corporativo de documentos como Unico sitio oficial
para su disposicién, genera mayor eficiencia en la blusqueda de informacion para

la toma de decisiones.

o Se tiene un portal de Gestion de Conocimiento que facilita la aplicacion de
los métodos y mecanismos existentes, tales como Lecciones Aprendidas,

Comunidades de practica, Historias de éxito y Foros de Entorno Tecnoldgico.

3.5.2.2 Oportunidades de Mejora

o Aunque se cuenta con “Mi sitio” dentro del Portal de Gestion de
conocimiento, no se tiene un localizador de expertos dentro de la empresa que
permita contar con el conocimiento en el momento requerido en las diferentes
tematicas para que orienten y acompafien los diferentes procesos de la

organizacion.
o Se cuenta con un Portal de Gestion de Conocimiento, sin embargo su

acceso es exclusivamente interno y no permite intercambio de conocimiento con

externos como proveedores, clientes, pensionados, entre otros.
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3.5.3 Cultura

3.5.3.1 Fortalezas

o La gestion del conocimiento se encuentra dentro del sistema integrado de
gestion de ECOPETROL e inmersa en todos los procesos de negocio, lo que

garantiza su aplicacion a lo largo de la cadena de valor.

o La Gestion de Conocimiento se encuentra dentro del modelo corporativo de
cultura, definido por y para ECOPETROL y se consolida como la piedra angular en
el desarrollo de tres de los cinco pilares que figuran en este modelo: espiritu de
equipo, anticipacion e innovacion y liderazgo, estos pilares apalancan a su vez la

Gestion de Conocimiento.

o Existen métodos, mecanismos, herramientas y personal funcionando en
Gestidn de Conocimiento, por lo cual no es un tema que parte de cero dentro de la

organizacion y esta inmerso dentro de la cultura organizacional.

o Se cuenta con un programa de tutorias que se consolido en la empresa en
2010, disefiado para ayudar al cierre de las brechas de competencias en la
empresa, basado en la experiencia y los conocimientos de los empleados, a través

de guias de entrenamiento.

o Existe un programa de millas de conocimiento que anima a la gente para

compartir y transferir los conocimientos relacionados con sus actividades diarias.
o El reconocimiento del tema de Gestion de Conocimiento y su inclusion en la

estrategia, motiva a los trabajadores Yy fortalece la credibilidad en Mecanismos y

herramientas.
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o Existen mecanismos como los Foros de Entorno Tecnolégico y el Comité
Tecnologico que cuentan con respaldo estratégico, lo que motiva a los niveles
tacticos y operativos a apalancar el tema de Gestion de Conocimiento desde sus

areas.

3.5.3.2 Oportunidades de Mejora

o Existe participacion y respaldo de la alta gerencia en las actividades de
Gestidn de Conocimiento, sin embargo a este nivel es importante la divulgacion y

promocion permanente del tema dentro de los diferentes escenarios.

o La estrategia de comunicacion actual estd enfocada principalmente a la
divulgacién del tema, sin embargo, deberia mostrar explicitamente el impacto y los
resultados de la Gestién de Conocimiento.

o Aunque se tienen 3 de los 5 pilares del modelo de cultura apalancando la
Gestion de Conocimiento, dicho modelo no se ha operativizado dentro de la

organizacion.

o Se cuenta con guias de entrenamiento pero estas no estan estructuradas e
implementadas en todos los negocios de ECOPETROL, se tienen casos exitosos

en refinacidn, transporte y servicios y tecnologia.

o Aunque existe un programa de reconocimiento a la excelencia, no se tiene
una categoria especifica asociada con el intercambio y la gestion del conocimiento

ni otros reconocimientos para quienes comparten su conocimiento.

o Existen elementos que estan desmotivando a ECOPETROL en la
construccion de una cultura que favorezca la gestion de conocimiento: la falta

respaldo de los lideres de los lideres (no dan recursos, tiempo ni disponibilidad), la
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Gestion de Conocimiento no siempre responde a prioridades, la sobrecarga de
trabajo.

De acuerdo con el anterior diagndstico, identificamos un gran numero de
oportunidades de mejora, las cuales se priorizan teniendo en cuenta los
resultados arrojados por la valoracion realizada por el premio MAKE 2010 para
ECOPETROL (Tabla 5), en cada una de las siguientes dimensiones °’: Maximizar
el capital intelectual, entrega de valor basado en el conocimiento de interesados,
liderazgo ejecutivo, creacién de una organizacién de aprendizaje, transformacion
del conocimiento en valor para interesados, creacibn de un ambiente
organizacional colaborativo, desarrollo y entrega de productos basados en

conocimiento y creacion de una cultura empresarial basada en el conocimiento.

Tabla 4 Posicion de ECOPETROL frente a cada una de las 8 dimensiones de

conocimiento valoradas en el premio MAKE 2010

DIMENSION Valoracién

Optimizacién del capital intelectual corporativo Fortaleza

Fortaleza

Desarrollo de trabajadores del conocimiento a través del liderazgo Fortaleza

de los directivos
Implantacién de una organizacion de aprendizaje continuo Neutral
Transformacion del conocimiento corporativo en valor para los Neutral
grupos de interés (internos y externos).
Implantacion de un clima de colaboracién y transferencia de Oportunidad de mejora
conocimiento.

Oportunidad de mejora

Oportunidad de mejora

Fuente: Creacion Propia

> Dimensiones definidas por el premio MAKE.
http://www.knowledgebusiness.com/knowledgebusiness/Screens/MakeSurvey.aspx?siteld=1&men
ultemld=43. Consultado el 12 de Marzo de 2011.
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Se evidencia en esta evaluacién, que la mayor oportunidad de mejora para
ECOPETROL en Gestion de Conocimiento se encuentra en el fortalecimiento de

una cultura empresarial basada en el conocimiento.

Adicionalmente, segun el Modelo de la APQC presentado en el capitulo 6,
Ecopetrol se encuentra en una etapa dentro de su estrategia de Gestion de
conocimiento que requiere implantar la Gestion de Conocimiento dentro de sus
negocios, y para esto, ademas de las herramientas y los procesos ya existentes,
se requiere un convencimiento que se logra cuando se tiene una cultura arraigada
en el tema. Es por esto, que las estrategias para el sistema y su implementacion,

explicadas en el capitulo 5y 6, resaltan especialmente este elemento.
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4. DISENO DEL SISTEMA DE GESTION DE CONOCIMIENTO PARA
ECOPETROL S.A.

4.1 DISENO DE UN SISTEMA DE GESTION DE CONOCIMIENTO

La Gestion de Conocimiento establece que las empresas necesitan planificar,
organizar, poner en marcha y mantener un sistema que permita conseguir que los
conocimientos que existen en la empresa, los que tienen las personas que la
componen que, en la mayoria de las ocasiones, seran conocimientos inarticulados
y técitos, se conviertan en conocimiento explicitos, de forma que pueda ser
compartidos y renovados para facilitar la innovacion y el progreso continuos; esto

para facilitar la creacion de valor y la sostenibilidad de las operaciones.

Figura 5 La Gestion de Conocimiento como Sistema

\

Conocimientos
inarticulados y
tacitos

‘ Planificar

SISTEMA >

|
|

{ Poner en marcha

‘ Mantener ‘

/

Innovacion y Progreso Continuo

Fuente. Bases Conceptuales de Gestion del Conocimiento y del Capital Intelectual, CEPADE-

Universidad Politécnica de Madrid, Madrid.

La Gestion del Conocimiento es un campo claramente interdisciplinar, que

comprende aspectos del desarrollo de las organizaciones, de los recursos
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humanos y de las tecnologias de la informacion y la comunicacion. Soélo
concibiéndolo de esta forma se pueden combinar los tres elementos que

conforman un Sistema de Gestion de Conocimiento:

Figura 6 Elementos de un Sistema de Gestion de Conocimiento

Infraestructura \‘

tecnolégica |

Personas

|
|

|

Procesos /

Fuente. Bases Conceptuales de Gestion del Conocimiento y del Capital Intelectual, CEPADE-

Universidad Politécnica de Madrid, Madrid

4.1.1 Personas que saben y mantienen una actitud que invita a preguntar,

escuchar y compartir.

4.1.2 Proceso: Procesos de gestién de conocimiento que simplifiquen la puesta

en comun, la validacién y la depuracién del conocimiento®®.

4.1.3 Infraestructura Tecnoldgica: Dado que uno de los aspectos claves de la
Gestion de Conocimiento es el rapido acceso al conocimiento que se necesita, es
preciso disponer del soporte tecnolégico que permita que todos los conocimientos
estén disponibles, de forma que sea facil para los empleados, acceder a los que

necesiten en cada momento.

*® pereda, S. and Berrocal, F. (2010) Bases Conceptuales de Gestion del Conocimiento y del
Capital Intelectual, CEPADE-Universidad Politécnica de Madrid, Madrid.
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Las metodologias utilizadas para implementar Sistemas de Gestion, varian de
acuerdo a la norma, encontrando similitud en el uso del ciclo de DEMING o ciclo
PHVA: planear, hacer, verificar y actuar. En Gestion de Conocimiento al igual que
en muchos otros temas como Calidad, Riesgos, no existe una guia exacta que
defina los pasos puntuales a seguir; cada empresa es autonoma de regirse por los
pasos que considere convenientes y que faciliten el proceso de implementacion

gue desea aprobar su organizacion.

4.2 SISTEMA DE GESTION DE CONOCIMIENTO PARA ECOPETROL

El Sistema de Gestion de Conocimiento tiene por objetivo incorporar, asegurar y
optimizar el conocimiento individual y colectivo necesario para mejorar el
desempeiio del negocio, apalancar sus ventajas competitivas y contribuir al
crecimiento de Ecopetrol como una organizacion que aprende y mejora de manera
permanente. Se busca fortalecer la Gestion de Conocimiento a través de la
estructuracion y formulacion de un Sistema que integre de manera consistente los
métodos y mecanismos existentes en Ecopetrol, las herramientas colaborativas
para la Gestiébn de Conocimiento y la Gestion de la cultura; estos insumos del
proceso se deben integrar bajo el ciclo PHVA y el resultado es un sistema de
Gestidn de Conocimiento que genere mecanismos y espacios para la construccion
colectiva, disminuya re-procesos operacionales, apalanque la competencia
organizacional de espiritu de equipo a través de mecanismos que incentiven el
trabajo colaborativo e integre esfuerzos en métodos, herramientas y documentos

en torno a la Gestién de conocimiento.

De acuerdo con el analisis bibliografico existente, la identificacion de mejores
practicas de los referentes en Gestion de Conocimiento y las brechas identificadas
para Ecopetrol, se ha definido el siguiente Sistema de Gestion de Conocimiento, el
cual permite integrar métodos y mecanismos, herramientas Tl y cultura dentro de

los proceso de Gestion de Conocimiento, para entrar a formar parte del Sistema
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Integral de Gestion de Ecopetrol y que se genere una apropiacion e incorporacion
de los procesos de Gestion de Conocimiento en las actividades del dia a dia,

dentro de la cadena de valor y para todos los niveles de la organizacion.

Figura 7 Sistema de Gestion de Conocimiento para Ecopetrol

Sistema Integral
de Gestion de

ECOPETROL
Herramientas Plag(:astt:ilgg C?: = Métodos y
Tl Conocimiento mecanismos

Sistema de Gestion
de Conocimiento
para ECOPETROL

Verificacion de la
Gestion de Ejecucién

Conocimiento

Cultura en Gestion
de Conocimiento

Fuente: Creacién Propia

A continuacion se muestra el objetivo de cada una de las etapas del sistema:

4.2.1 Planeacion de la Gestién de Conocimiento. Esta etapa busca definir la
estructura, lineamientos y estrategia en torno a la Gestion de Conocimiento. La
planeacién de la Gestibn de Conocimiento es el punto de partida de su
direccionamiento, establece objetivos, cursos de accion para alcanzarlos,
estrategias que se utilizaran, estructura organizacional que se requiere, personal
gue se asigna, tipo de tecnologia que se necesita, tipo de recursos que se utilizan

y la clase de controles que se aplican en todo el sistema.
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Para la planeacion de la Gestion de Conocimiento se considera la planeacion
tactica de la Gestion de Conocimiento y la planeacion de las iniciativas a asegurar,

obteniéndose los siguientes productos:

4.2.1.1 Normativas y documentos en Gestién de Conocimiento divulgados y
publicados en P8: Busca estandarizar y documentar normativas y documentos de
Gestidon para la Gestion de Conocimiento, asi como su validacion, formalizacion,
publicacion en el repositorio oficial de Ecopetrol y posterior divulgacion.

Insumos:

o Referenciacion Nacional e Internacional en Gestibn de Conocimiento,
revisibn de normativas y documentos, oportunidades y mejores practicas
(ECOPETROL frente a los referentes nacionales e internacionales).

o Estrategia Grupo Empresarial Ecopetrol 2011 — 2020.

o Politica Integral de Ecopetrol — Principio 7: Conocimiento e innovacion.

o Procedimiento de elaboracién y control de documentos - ECP-DTI-P-010.

Técnicas y herramientas:

° Construccion de inventario Documental en Gestion de Conocimiento
estandarizado para cada negocio (Descripcion del documento, unidad de

conservacion, tipo de informacion, seguridad.).

o Escenarios de Construccion y validacion: Equipo Empresarial de Gestion de
Tecnologia y Conocimiento y Comité Tecnoldgico, respectivamente.
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o Documentos formalizados, publicados y divulgados en P8.

o Mecanismos de publicaciéon y divulgacion como Comité Tecnoldgico,
Portales de Gestiéon de Conocimiento, repositorio P8, charlas y talleres, cafés de

conocimiento en todos los niveles y areas de la organizacion.

4.2.1.2 Métodos y herramientas de Gestion de Conocimiento oficializados:
busca identificar mejores practicas en métodos y herramientas de Gestion de
Conocimiento en el entorno, definiendo oportunidades de mejora en los métodos

y herramientas existentes.

Insumos:

o Referenciacion Nacional e Internacional en Gestion de Conocimiento,
revision de normativas y documentos, oportunidades y mejores practicas

(ECOPETROL frente a los referentes nacionales e internacionales).

o Aplicacion de la Guia para la realizacion de estudios de Benchmarking
(ICP-UGC-G-007) para identificar referentes y sus factores criticos de éxito,
planear el estudio de Benchmarking, recopilar y analizar la informacion
(entrevistas, encuestas, visitas de campo), evaluar e incorporar mejores practicas
en los métodos y mecanismos existentes, y verificar los beneficios en los métodos

y herramientas de Gestion de Conocimiento.

o Formato diligenciado para la elaboracién de un programa de Benchmarking.

Técnicas y herramientas:

o Informe sobre estudio de benchmarking interno y externo, identificando

mejores practicas y factores criticos de éxito (compromisos de la alta gerencia,
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énfasis en el conocimiento local, cultura, portales, comunicaciones, incorporacion
de nuevo conocimiento, métodos de interaccion) de referentes en Gestion de
Conocimiento, asi como de las acciones de mejoramiento encontradas al interior

de la organizacion.

o Juicio de expertos en Gestion de Conocimiento.

o Revision y ajustes en el proceso de aseguramiento del conocimiento.

o Aplicacion del Formato para Plan de Mejoramiento ECP-DAB-F-359.

o Registro de los resultados del plan de mejoramiento en el portal de

lecciones aprendidas e Historias de Exito.

. Aplicacion de metodologias de analisis de causa raiz como técnica de
analisis sisteméatico de causas, lluvia de ideas, diagrama de espina de pescado -

causa - efecto, andlisis de cambio y analisis de arbol de fallas.

o Escenarios de Construccién y validacion: Equipo Empresarial de Gestion de

Tecnologia y Conocimiento y Comité Tecnoldgico, respectivamente.

o Documentos formalizados, publicados y divulgados en P8.

o Mecanismos de publicacion y divulgacion como Comité Tecnoldgico,
Portales de Gestiébn de Conocimiento, repositorio P8, charlas y talleres, cafés de

conocimiento en todos los niveles y areas de la organizacion.

4.2.1.3 Estrategia de Divulgacién definida: Buscar establecer mecanismos de
divulgaciéon nacional e internacional del caso de Gestibn de Conocimiento en

Ecopetrol.
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Insumos

o Perfil estratégico Unidad de Gestion de Conocimiento y Tecnologia de
ECOPETROL.
o Perfil Tactico de Gestion de Conocimiento.

Técnicas y herramientas

o Aplicacion metodologia Implementacion de espacios de conversacién en
ECOPETROL — Guia Aseguramiento del Conocimiento para Ecopetrol (ECP-ICP-
G-010).

o Divulgacion del caso Ecopetrol en escenarios internos como Foros de
Entorno Tecnoldgico, Reuniones a Nivel de Expertos y sesiones técnicas de

construccion de conocimiento colectivo.

o Divulgacion caso Ecopetrol a través de los programas de formacion de la
Universidad Corporativa.

o Aplicaciébn de metodologia para la Construccion de comunidades de

practica en Ecopetrol S.A. - Guia Aseguramiento del Conocimiento para

Ecopetrol (ECP-ICP-G-010).

o Formalizacion dentro de los requisitos para legalizacion de las comisiones
de viaje, presentaciones en el exterior del caso de Gestién de Conocimiento en

Ecopetrol, por lo menos incluirlo a los funcionarios del ICP.

o Metodologia para divulgacion interna y externa del Caso de Gestién de

Conocimiento en Ecopetrol, incluye presentar el estado actual de la Gestion de
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Conocimiento, el modelo de cultura, asi como cifras en el avance de su

implementacion.

4.2.1.4 Estrategias de reconocimiento: Buscar establecer y documentar
mecanismos y escenarios de reconocimiento para la Gestiobn y Aseguramiento
del Conocimiento.

Insumos:

o Perfil estratégico Unidad de Gestion de Conocimiento y Tecnologia de
ECOPETROL.

o Perfil Tactico de Gestion de Conocimiento.

o Pilar de espiritu de equipo dentro del modelo de cultura de Ecopetrol.
Técnicas y herramientas:

o Piloto en mecanismos y escenarios de Reconocimiento que incluyan plan
carrera en Gestion de Conocimiento e incentivos por gestionar y compartir
conocimiento de acuerdo con los perfiles y niveles de cargo.

4.2.1.5 Definicion formal Equipo Central en Gestién de conocimiento: busca
definir la estructura interna de operacion del equipo que lidera la Gestion de
Conocimiento en Ecopetrol.

Insumos:

o Roles y responsabilidades en Gestiébn de Conocimiento para los miembros

del Equipo Empresarial de Gestion de Conocimiento y Tecnologia.
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Técnicas y herramientas:

o Definir los roles y responsabilidades asociados a Gestion de Conocimiento
de acuerdo con los niveles y perfiles del cargo establecidos: perfiles, dedicacién
de tiempo, validacion de las personas y formalizacion.

4.2.1.6 Estructuracion del Programa Empresarial de Gestién de Techologia y
Conocimiento: buscar identificar iniciativas para implementacion de iniciativas
transversales para la Gestion de Conocimiento, asociadas con mecanismos,
meétodos, herramientas, normas y documentos de Gestidn para la Gestion de
Conocimiento.

Insumos:

o Estrategia Grupo Empresarial Ecopetrol 2011 — 2020.

o Politica Integral de Ecopetrol — Principio 7: Conocimiento e innovacion.

o Guia Aseguramiento del Conocimiento para Ecopetrol (ECP-ICP-G-010).

o Necesidades identificadas de formacién en Gestion de Conocimiento para

las diferentes dependencias.

o Necesidades identificadas de capacitacion en herramientas colaborativas
para la Gestion de Conocimiento.

Técnicas y herramientas:

o Estructuracion del Programa Anual de Gestion de Conocimiento y

Tecnologia.
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o Estructuracion formal del plan para la incorporacion de las iniciativas del
PEGTC, definiendo obijetivo, alcance, cobertura, tiempo, parametros de medicion,

recursos y niveles de aprobacion.

De igual forma dentro de la planeacion de la Gestiébn de Conocimiento se debe
contemplar la planeacion e incorporacion de las iniciativas de conocimiento a
asegurar, las cuales reflejan las prioridades técnicas dentro de los negocios en

términos de procesos, personas, conocimiento clave y tecnologias de negocio.

Insumos:
o Diagnostico del estado actual del conocimiento, practicas o tecnologias a
asegurar.
o Resultados de los mapas de conocimiento de los procesos clave del

negocio que permiten identificar el conocimiento requerido para realizar los

procesos clave del mismo.

o Resultados iniciativas resultantes de Foros de Entorno Tecnoldgico.

o Resultados de las encuestas sistematica de efectividad de los planes de

sucesion hecha por los clientes y lideres tematicos de las areas.

o Estrategia Grupo Empresarial Ecopetrol 2011 — 2020.

o Pilar de liderazgo dentro del modelo de cultura de Ecopetrol.
o Informe del diagndstico del nivel actual de aseguramiento de las iniciativas
existentes.
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Técnicas y herramientas:

o Aplicacién Guia para construccién de Mapas de Conocimiento en Ecopetrol
— ECP-ICP-G-013.
o Aplicacién lineamientos para mitigar el riesgo de pérdida de conocimiento

por desvinculacion de personal., ANEXO 7 de la Guia Aseguramiento del
Conocimiento para Ecopetrol (ECP-ICP-G-010).

o Aplicacion del modelo de medicion de aseguramiento del conocimiento en
practicas clave, ANEXO 4 de la Guia Aseguramiento del Conocimiento para
Ecopetrol (ECP-ICP-G-010).

o Aplicacion metodologia Implementacion de espacios de conversacién en
Ecopetrol, ANEXO 9 de la Guia Aseguramiento del Conocimiento para Ecopetrol
(ECP-ICP-G-010).

o Herramientas colaborativas para la Gestion de Conocimiento.

o Construccién del plan de incorporacion de la iniciativa de conocimiento a
asegurar.

o Juicio de expertos técnicos dentro del area de cobertura de las iniciativas.

o Juicio de expertos en Gestion de Conocimiento.

o Formato Acta de Acuerdo de la iniciativa de aseguramiento.
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4.2.2 Ejecucién. Corresponde a todas las actividades necesarias para llevar a
cabo la implementacion y ejecucion de los planes construidos para el Sistema de
Gestidn de conocimiento, el desarrollo del programa de gestion de conocimiento
construido y validado y el consolidado de iniciativas de aseguramiento de

conocimiento que se deben ejecutar para determinado periodo de tiempo.

Insumos:

o Gestidon y asignacién de recursos (humanos, fisicos y tecnolégicos) por

parte de la Unidad de Gestién de Conocimiento y Tecnologia del ICP.

o Documento Plan de iniciativas del Programa Empresarial de Gestion de

Conocimiento y Tecnologia.

o Plan Anual de Compras y Contratacion de la Unidad de Gestion de

Conocimiento y Tecnologia.

o Presupuesto anual de la Unidad de Gestién de Conocimiento y Tecnologia.
o Iniciativas de aseguramiento del Conocimiento estructuradas.

o Plan de incorporacion de la iniciativa de conocimiento a asegurar.

o Juicio de expertos técnicos dentro del area de cobertura de las iniciativas.

o Formatos y documentos formales del Modelo de Aseguramiento del

Conocimiento.

Técnicas y herramientas:
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o Escenarios de ejecucion y validacion: Equipo Empresarial de Gestion de

Tecnologia y Conocimiento y Comité Tecnoldgico, respectivamente.

o Actualizacion del documento del Programa de Gestion de Conocimiento.
Consolidaciéon de entregables estructurados en el Programa Gestion de

Conocimiento.

o Aplicacion ANEXO 9, metodologia Implementacion de espacios de
conversacion en Ecopetrol — Guia Aseguramiento del Conocimiento para
Ecopetrol (ECP-ICP-G-010).

o Aplicacibn ANEXO 8, metodologia para la Construccion de comunidades
de practica en Ecopetrol S.A.— Guia Aseguramiento del Conocimiento para
Ecopetrol (ECP-ICP-G-010).

o Aplicacion de herramientas colaborativas para la Gestion de Conocimiento.

o Escenarios de ejecucion y validacion: Equipo Empresarial de Gestidén de

Tecnologia y Conocimiento y Comité Tecnoldgico, respectivamente.

o Estrategia Universidad Corporativa para el aseguramiento de practicas
clave y formacién en temas criticos para la organizacién que apalanquen dichas

practicas.

4.2.3 Verificacién de la Gestion de Conocimiento. Corresponde a todas las
actividades necesarias para medir la efectividad y el impacto de la implementacién
de las iniciativas, tanto las del Programa de Gestiéon de Conocimiento, como las de
aseguramiento del conocimiento y asi identificar oportunidades de mejora que

alimenten el ciclo de aprendizaje y mejora continua.
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Insumos

Resultados Talleres de Lecciones Aprendidas.

o Plan de mejora.

o Resultados de talleres de lecciones aprendidas.

o Resultados Talleres de Aseguramiento del Conocimiento.

o Resultados evaluaciones de aseguramiento con apoyo externo.

Técnicas y herramientas

o Aplicacion de metodologias de analisis de causa raiz como técnica de
analisis sisteméatico de causas, lluvia de ideas, diagrama de espina de pescado -

causa - efecto, analisis de cambio y andlisis de arbol de fallas.

o Estructuracion de reporte de resultados de la efectividad (Consolidacion de
acciones en el marco del sistema, clasificacion de acciones: mejora, preventivas,
correctivas, incluir controles (tiempo), evidencias y acciones en el tiempo) y
evaluacion de cumplimiento de parametros de seguimiento a la implementacion de

las iniciativas.

o Aplicacion del ANEXO 3 de la Guia Aseguramiento del Conocimiento para
Ecopetrol (ECP-ICP-G-010).

o Socializacion parametros cumplidos (Generar lecciones aprendidas,
identificar oportunidades de mejora, divulgar resultados e impacto de las

iniciativas).
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o Aplicacion de ANEXO 2 - Guia Aseguramiento del Conocimiento para
Ecopetrol (ECP-ICP-G-010).

o Aplicacion de ANEXO 4 - Guia Aseguramiento del Conocimiento para
Ecopetrol (ECP-ICP-G-010).

o Realizacion de Talleres de Aseguramiento del Conocimiento
o Evaluacion del aseguramiento con apoyo externo
o Aplicacion del ANEXO 3 de la Guia Aseguramiento del Conocimiento para

Ecopetrol (ECP-ICP-G-010).

Dentro del disefio del Sistema se propone que en la etapa de Verificacion de la
Gestion de conocimiento se incluyan escenarios de monitoreo y control que
permitan identificar el cumplimiento de los planes, tanto los tacticos que responden
al desarrollo del Programa de Gestion de Conocimiento como de los de
implementacion de las iniciativas de aseguramiento. El escenario de seguimiento y
validacion para la revision del cumplimiento del plan tactico de Conocimiento sera
el Comité Tecnolégico de ECOPETROL y para las iniciativas de aseguramiento se
hard a través de los Comités de Gestion de cada una de las Vicepresidentes, los
representantes del Equipo Empresarial garantizaran el seguimiento y consecucion
de los espacios correspondientes dentro de dichos comités en sus

vicepresidencias y Direcciones.
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5. PLANEACION PARA LA IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE GESTION
DE CONOCIMIENTO.

5.1 PLANIFICACION PARA LA IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE
GESTION DE CONOCIMIENTO

5.1.1 Objetivo. Implementar el Sistema de Gestion de Conocimiento en todos los
procesos de ECOPETROL definidos por el Proyecto GENOMA.

5.1.2 Alcance. Incluye todas las areas de Ecopetrol S.A. No incluye empresas ni
filiales del Grupo Empresarial. La implementacion comprende desde la validacion
del Sistema de Gestion de Conocimiento por el Equipo Empresarial de Gestion de
Tecnologia y Conocimiento, la divulgacién, sensibilizacién y capacitacién en el

mismo hasta la medicién del impacto de la implementacién del Sistema.

5.1.3 Requisitos del Proyecto. Los requisitos del proyecto se definieron teniendo
en cuenta los interesados en el mismo, valorando su grado de influencia e
impacto, identificando sus intereses, la estrategia para gestionarlos, y finalmente,
los requisitos del proyecto para satisfacer sus necesidades. A continuacién, en la
tabla 6, se visualiza el correspondiente analisis de interesados para la

implementacion del sistema.
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Tabla 5 Identificacién de interesados para la implementacion del Sistema de Gestion de Conocimiento

Empleados

Ser mas competentes
Tomar decisiones
confiables 'y mas
rapidas

Aumentar la

productividad

Mostrarles que la GC esta
ya inmersa dentro de las
actividades del dia a dia y
no exige trabajo adicional,
y por el contrario, sirve
para mejorar la calidad de
vida del trabajador. Dar
apoyo por parte de los
superiores para las
actividades de Gestién de

Conocimiento

El Sistema involucre
métodos, herramientas y
espacios ya existentes.
El Sistema tenga
respaldo de Ila alta
gerencia

Contratistas

Ser mas competentes
Tomar decisiones
confiables 'y mas
rapidas

Aumentar la

productividad

Mostrarles que la GC esta
ya inmersa dentro de las
actividades del dia a dia y
no exige trabajo adicional,
y por el contrario, sirve
para mejorar la calidad de

vida del trabajador.

El Sistema involucre
métodos, herramientas y

espacios ya existentes.
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Grupo

Empresarial

Tener implementado el
proceso para la
transferencia de

mejores practicas

Tener acercamientos en
cuanto al tema de Gestion
de Conocimiento y realizar
pilotos.

Se socialicen a las
empresas seleccionadas
del grupo empresarial el
Sistema de Gestion de

Conocimiento.

Accionistas

Fortalecer los factores
de éxito de Ecopetrol
gue respalden la

generacion de valor.

Conectar la Gestion de
Conocimiento con el valor
de las acciones en las

bolsas de valores.

El sistema 'y sus
beneficios sean

divulgados a accionistas.

Proveedores

Mejorar el proceso

Comunicarles cémo la
Gestion de conocimiento

afecta su proceso

Que el Sistema sea
implementado en las
areas afines a los

proveedores

Clientes

Mejorar el proceso

Comunicarles cémo la
Gestion de conocimiento

afecta su proceso

Que el Sistema sea
implementado en las

areas afines a los clientes

Comunidad
Internacional del
MAKE

Adquirir lecciones
aprendidas y mejores
practicas en Sistemas
de Gestion de

Conocimiento

Crear caso de estudio y
participar en estudios de
Benchmarking.

El proceso de
implementacion sea
documentado y se
evidencien las lecciones

aprendidas.
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Pensionados

Conocer los nuevos
proyectos y enfoques

de Ecopetrol.

Divulgarles en las

reuniones de pensionados

sobre este Nuevo Sistema

Que el Sistema de
Gestion de Conocimiento
sea divulgado y
socializado interna vy

externamente,

Unidad de
Gestion de

Conocimiento

Incorporar la Gestion
de Conocimiento en el

dia a dia

Estar alineados con el perfil

estratégico de la Unidad

Alienacion con la
estrategia de la Unidad y

de la empresa

Instituto
Colombiano de

Petréleo

Fortalecer la gestion de
Conocimiento 'y la

Innovacion

Estar alineados con el
Marco  Estratégico de
ECOPETROL

Durante la
implementacion se
muestre la alienacion con
la estrategia de la Unidad

y de la empresa

Patrocinador del

Proyecto

Que el proyecto sea

exitoso

Tener claridad en como se
va a medir el impacto del
Sistema de Gestion de

Conocimiento

La implementacion
incluya una medicion

piloto.

Direccion de
Proyectos (DPY)

Recibir retribuciéon

financiera del proyecto

Mantener actualizada la

documentacién exigida

Diligenciar los formatos
corporativos (de
proyectos y calidad) que

sean requeridos.
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Negocios de A M Aseguramiento del Mantenerlos informados La implementacion se

ECP Conocimiento durante toda la lleve a todos los niveles
- Aumento de la implementacion del de la empresa (operativo,
Productividad Sistema. tactico y estratégico).

Fuente: Creacion Propia

Luego de realizar este andlisis, se identifican los siguientes requisitos dentro de la implementacion del Sistema de

Gestion de Conocimiento, los cuales se deben tener en cuenta para una culminacion exitosa del mismo.

o La implementacion debe tener respaldo de la alta gerencia.
o El sistema debe ser socializado con empresas seleccionadas del Grupo Empresarial.
o La implementacion debe darse en todas las areas de Ecopetrol y a todos sus niveles: operativo, tactico y

estratégico.

o Durante toda la implementacion se debe tener presente la alineacion entre la Gestién de Conocimiento y la
estrategia corporativa.
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o La implementacion debe incluir un piloto.

o La implementacion debe ser documentada asi como sus lecciones
aprendidas.
o La implementacion debe tener en cuenta proyectos como, Gestion Segura

de la Informacion, Programa de Gestion Documental, Proyectos Soluciones
de TI para Gestion de Conocimiento y Proyecto GENOMA dentro del
Programa de Gestion Integral.

5.1.4 Restricciones. No hay ningun tipo de restriccion para la realizacion de la

Implementacion del Sistema de Gestion de Conocimiento.

5.1.5 Tiempo. Para la definicion del tiempo, se elabor6 la WBS (Work Breakdown
Structure)™, la cual incluye los entregables y tiempos programados para la

implementacion del Sistema, tal como se muestra en la figura 8.

% Estructura de Descomposicion de Trabajo - EDT
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Figura 8 WBS Implementacion del Sistema de Gestion de Conocimiento para
ECOPETROL

id MNombre de tarea Duracion Comienzo Fin
o

1 IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE CONOCIN 121 dias? lun 01/08111 lun 16101112
2 SISTEMA VALIDADO 6 dias lun 04108111 lun 08108111
3 Presentacién ante el Equipo Empresarial de Gestion de 4 hre lun 01081 lun 010811
4 Retroalimentacion del Sistema 4 hre lun 010811 lun 010811
5 Ajustes del Sistema 5 dias mar 02/08/11 lun 08/08M1
3 REALIZACION DEL PILOTO 22 dias mar 0910811 mié 070911
7 Seleccion de drea piloto 1 zem mar 080811 lun 15/08M1
8 Aprobacion de piloto por parte de area seleccionada 2 dias mar 16/08/11 mig 17/08/M11
9 Sensibilizacion en el area piloto 1 sem jue 18/08M11 mié 24/08/M11
10 Capacitacion y acompafiamiento en el rea piloto 1 zem jue 18/08M1 mié 24/08/11
11 Andlisis de datos v resuttados 1 =em jue 25/08M1 mié 310811
12 Ajustes del Sistema 1=em jue 01/09M1 mié 070911
13 ENTREGA DEL SISTEMA A GENOMA 6 dias? jue 08109/11 jue 15/09/11
14 Socializacién del Sistema de Gestion de Conocimignto 1 dia? jue 0808/ jue 080811
15 Ajustes del Sistema 1 =em vie 08/09/11 jue 150911
16 LANZAMIENTO DE LA IMPLEMENTACION 12 dias vie 16/09/11 lun 03110011
17 Contenido de la reunion 2 dias vie 16/08/M11 lun 190811
18 Logistica de reunion 2 zem. vig 16/08/11 jue 28/08/M11
19 Ejecucion 1dia vie 30/09/11 vie 30/09/11
20 Acta de reunion 1dia lun 03M10M1 lun 03M10M1
21 SENSIBILIZACION 24 dias mar 04/10/11 vie 041111
22 Talleres de Sensibilizacion 1.2 mes mar 0410011 vie 041111
23 Ferias tinerantes 1ms mar 0:4/10/11 lun 3110/
24 CAPACITACION EN EL SISTEMA DE GESTION DE CONOC 45 dias mar 04/10/11 lun 051211
25 Curzo de Gestion de Conocimiento 1 =em mar 0410011 lun 10M 001
28 Disefio de la Estrategia de Capacitacion 1 =em mar 04/10/11 lun 1041011
27 Ejecucion de la estrategia de capacitacion 2 mss mar 111011 lun 051211
28 MEDICION DEL IMPACTO 116 dias lun 01/08/11 lun 09/01112
28 Proceso Contractual 1 ms lun 0108511 vie 26/08M11
30 Ejecucion del contrato 1 ms mar 061211 lun 020112
M ldentificacion de mejoras al Sistema 1 zem mar 03/01M2 lun 090112
32 DOCUMENTACION 5 dias mar 10001/12 lun 16101112
33 Documentacion del proceso de implementacion 1 =em mar 10/0112 lun 18/0112
34 Documentacion de Lecciones Aorendidas 1=zem mar 10/01M12 lun 18/0112

Fuente: Creacion Propia

5.1.6 Costos. Dentro de la planificacion de los costos, se tuvieron en cuenta los
siguientes recursos: Horas Hombre de personal actual, Contratacion de personal
externo, consultoria para medicion del impacto del Sistema, material Publicitario,
Papeleria y refrigerios, alquiler de salon para los eventos programados y viaticos

para desplazamientos a los diferentes lugares.
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Los anteriores recursos, fueron asignados a cada una de las actividades, y de este
modo, se obtuvo el valor total para la Implementacion del Sistema de Gestidon de

Conocimiento, de $497.002.000, tal como se muestra en la Figura 9.

Figura 9 Costos de la Implementacion del Sistema

id Mombre de tarea Costo total

1 IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTHON DE C1 % 497,002,000.00
2 SISTEMA VALIDADO $ 5,050,000.00
3 Presentacion ante el Equipe Empresarial de Ges S 1,255,000.00
4 Retroalimentacidn del Sistema % 1,255,000.00
5 Ajustes del Sistema % 2,540,000.00
L3 REALIZACION DEL PILOTO $ 12,980,000.00
7 Seleccion de area piloto S 2,400,000.00
2 Aprobacion de piloto por parte de area seleccio £ 0.00
9 Sensibilizacidn en el area piloto % 3,010,000.00
10 Capacitacion ¥ acompanamiento en el drea pilot S 3,010,000.00
11 Andlisis de datos v resuttados S 2,150,000.00
12 Ajustes del Sistema £ 2, 400,000.00
13 ENTREGA DEL SISTEMA A GENOMA $ 1,560,000.00
14 Socializacidn del Sistema de Gestidon de Conoci S 480,000.00
15 Ajustes del Sistema S 1,080,000.00
16 LANZAMIENTO DE LA IMPLEMENTACION $ 5,410,000.00
17 Contenido de la reunion % 1,952,000.00
18 Logistica de reunion s 2,160,000.00
19 Ejecucidn £ 1,082,000.00
20 Acta de reunién S 216,000.00
21 SENSIBILIZACION $ 138,272,000.00
22 Talleres de Sensibilizacion g 19,632,000.00
23 Ferias itinerantes 5 118,640,000.00
24 CAPACITACION EN EL SISTEMA DE GESTION DE 1 % 48,930,000.00
25 Curso de Gestion de Conocimiento £ 3,250,000.00
26 Disefic de la Estrategia de Capacitacion % 2,480,000.00
27 Ejecucion de la estrategia de capacitacion S 43,200,000.00
28 MEDICION DEL IMPACTO $ 200,450,000.00
25 Proceso Contractual % 4,320,000.00
30 Ejecucion del contrato S 154 000,000.00
31 ldentificacion de mejoras al Sistema £ 2,150,000.00
32 DOCUMENTACION $ 4,320,000.00
33 Documentacion del proceso de Implementacion £ 2,150,000.00
34 Documentacion de Lecciones Aprendidas £ Z,180,000.00

Fuente: Creacion Propia

5.1.7 Estructura Organizacional para la Implementacion del Proyecto. Para la
implementacion del Sistema de Gestion de Conocimiento, el equipo del Proyecto
tendra una organizacion matricial, lo cual indica que el personal de planta estara
trabajando dentro del proyecto pero seguiran igualmente asignados a sus
funciones dentro de la empresa, es decir, tendran una dedicacion parcial. Dentro

de los integrantes del Equipo de Proyecto, se tiene:
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o Sponsor que deberé respaldar y responder por el tema ante la Direccion de

Proyectos.

o Gerente de proyecto: Este rol sera asignado al Lider del Programa de

Gestion de Conocimiento.

o Equipo funcional conformado por tres profesionales del area de Gestion de
Conocimiento quienes tienen el componente técnico del tema y apoyaran al

director en la toma de decisiones.
o Profesionales contratistas quienes estaran a cargo de la divulgacion y
sensibilizacion del sistema. Estas personas deberan ser contratadas, teniendo en

cuenta el siguiente perfil:

Tabla 6 Perfil contratistas sensibilizacion del Sistema

FUNCION BASICA Apoyar los procesos de documentacion, capacitacion y sensibilizacion del

Sistema de Gestion de Conocimiento dentro de los procesos de

Ecopetrol.
ACTIVIDADES 1. Preparar informes mensuales integrados sobre las acciones de
RELACIONADAS sensibilizacion y capacitacion realizadas.
CON EL 2. Preparar reportes detallados, segun requerimiento, sobre estado de la
SERVICIO implementacion al Sistema de gestién de conocimiento (por areas) y

dificultades operativas y funcionales a resolver.
3. Establecer metodologia para el seguimiento y monitoreo estratégico al
plan de implementacion.
5. Acompafiar y orientar a los responsables de los procesos para
asegurar la implementacioén exitosa.

Fuente: Creacion Propia
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o Puntos focales en otros proyectos asociados con la implementracion del
Sistema, como son, el proyecto GENOMA, el Proyecto Gestion Segura de la
Informacidn, el Proyecto de Gestion Documental y el Proyecto de Soluciones de TI

para Gestion de Conocimiento.

o Para asegurar la pertinencia y éxito de la implementacion del Sistema,
también se han asignado puntos focales en los negocios de Ecopetrol de manera
que exista un punto de apoyo que ademas de conocimiento en lo técnico, tenga

conocimiento de las necesidades y expectativas del negocio.
En la siguiente figura, se observa la estructura organizacional del proyecto.

Figura 10 Estructura Organizacional para el proyecto de Implementacion del

Sistema de Gestion de Conocimiento en Ecopetrol

I
- CONTACTO CON OTROS
PROYECTOS

EQUIPO DE NEGOCIOS

EQUIPO FUNCIONAL

Fuente: Creacion Propia

Para asegurar que cada uno de los integrantes del Equipo de Proyecto tengan

claros sus roles y responsabilidades frente al alcance del proyecto, se asignan

101



estas responsabilidades bajo la metodologia RACI (Responsible, Accountable,
Consulted, Informed), la cual se muestar en la Matriz de la Tabla 7.

Tabla 7 Matriz RACI para la implementacion de un Sistema de Gestion de
Conocimiento en ECOPETROL.

1 Sistema Validado | Al R R I R/IC

2  Piloto All R R/IC R/IC R C

3  Entrega del Sistema a GENOMA R I | I I Cil I

4  Lanzamiento de la | AR R/I R/IC RIC R I
Implementacion

5  Sensibilizacion C/ RI C C R I

6 Capacitacion en Gestion de AR/l R | I R R
Conocimiento

7  Medicion del Impacto | AR C/ll ] I I

8  Documentacion | A R R R I

Fuente: Creacion Propia

5.1.8 Plan de Comunicaciones. Durante la ejecucién del proyecto se tendran en
cuenta algunos mecanismos que permitirdn simultaneamente informar a todas las
partes interesadas involucradas en el proyecto, tal como se muestra en la tabla 8 y

se explica a continuacion.
1. Seguimiento y medicion del avance del proyecto por parte del Director del

Proyecto a su equipo funcional, todos los lunes en las reuniones sistematicas del
Grupo de Gestion de Conocimiento.
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2. Presentacion del Informe de Avance bimensual por parte del Director de
Proyecto en las reuniones bimensuales del Equipo empresarial de Gestion de
Tecnologia y Conocimiento, asi como, en la Unidad de Gestion de Conocimiento y

en el Instituto Colombiano de Petréleo.

3. Envio de las actas de las reuniones efectuadas con el Equipo Empresarial
de Gestion de Tecnologia y Conocimiento cada vez que se genere un espacio de

socializacion y validacion.

4. Los resultados finales del Proyecto deberan ser informados a: empresas
seleccionadas del Grupo Empresarial, la Comunidad Internacional del Premio
MAKE, pensionados, la Unidad de Gestibn de Conocimiento y el Instituto

Colombiano de Petrdleo.

103



Tabla 8 Matriz de Comunicaciones con los involucrados

MATRIZ DE Resultados
Estatus
COMUNICACIONES semanal Reporte Actas del
DEL PROYECTO (PLAN Proyecto
INVOLUCRADOS |SEMANA [BIMENSUAL|MENSUAL| ALFINAL
Empleados y @
Contratistas
Grupo Empresarial
Proveedores
Comunidad
Internacional del
MAKE
Pensionados
Unidad de Gestién
AN
de Conocimiento m
Instituto Colombiano
AN
de Petréleo l‘ﬁ

Patrocinador del
Proyecto

¥

Direccién de

AN
Proyectos (DPY)

Negocios de ECP “; @

Equipo  Funcional |F
del Proyecto ’

Convenciones

m Reunidn

@ Correo electrénico

Documento

* Responsable

Fuente: Creacion Propia
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5.1.9 Riesgos. En la tabla 9 se presenta la matriz de andlisis y valoracién de los
riesgos RAM para la implementacion del Sistema, la cual ha sido elaborada con el
instrumento designado por Ecopetrol para su valoracion (Ver Figura 11). Esta
matriz valora las consecuencias y probabilidades de ocurrencia del riesgo
identificado, cuyas consecuencias son categorizadas de 0 a 5, siendo O la menor y
5 la mayor consecuencia y su probabilidad de ocurrencia se evalla teniendo en
cuenta si No ha ocurrido en la industria, Ha Ocurrido en la Industrial, Ha ocurrido
en la Empresa, Sucede varias veces al afio en la empresa o Sucede varias veces
al afio en la Unidad o Departamento. Dependiendo de la combinacién de estos
dos factores, se determina si el riesgo es nulo, balo, medio, alto o muy alto.

Figura 2 Matriz de Valoracion de Riesgos de Ecopetrol

DIRECCION DE RESPONSARBILIDAD INTEG RAL. ECP-DRFF-04%

e -
S . RCT 2 T T
lséTR‘Ol. MATREZ DE VALORACION DE RIESGOS - RAM SR T

Para mayor informacidn scbre el usoy manejo de esie formato corsule isuctivo ECP-DRH-OT
CONSECUENCIAS PROBABILIDAD

A ] 5 D E
Sucede varing | Fuceds vanias veoss
. Imagen de la Mo ha couride | Ha ocumids en la | Ha ccunide en la al o en b Unicad,
Porsonms Econcmice \rmblentsl Clertes Empiesa & la Industria Industia Emgresa ";'E“""“ #N | Supsiresndenda o

Una o mas Catastrofica | Contaminackin Vato como

tatalidedes =F10M Ireparatie proweedor

Incapacidad L= Canritimiraciin Pérdida de

PETRANSTE ParBopacicn en el MHacional 4
i il & kotall FiMa oM Bl eyt ™ o

Invcapacidiad Severs | Contaminaciin |Pérdide de clientes)
ternporsl i1 cdha)| 100k s $1M|  Locslzads | o !:G'-lhnb

Lesidn menor Imporante | Efecio Menos Cusjas ywo Local 2
{sin ncapacidad) | 10k a 3100k reclamos

Leskin leve " y
; . u.;‘g::J Electo Lave Incumplir I A
Bkl = especiicaciones

Minguna ksldn Mimgimea | Mingdn efecte | Ningln impacts | Ningin bnpacte] 0

Fuente: Intranet Iris

Para este andlisis, se consideraron riesgos en compras y contratacién, riesgos
técnicos, riesgos en la ejecucién y montaje del proyecto, riesgos en la puesta en
marcha y entrega y riesgos en la direccion de proyectos.
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Tabla 9 Valoracién de Riesgos Sistema de Gestién de Conocimiento

Valoracién del Riesgo

Personas Econémico Ambiente Imagen Cliente
Nivel de Acciones Propuestas para
Consec |Probabi|Consecue | Probabi (Consecue i | Consecue |Probabi | Consecue | Probabi Riesgo Tratar el Riesgo
CATEGORIA RIESGO uencia | lidad ncia lidad ncia lidad ncia lidad ncia lidad
Demoras en los trdmites de Ininciar los procesos de
contratacion de servicios de 1 D BAJO contratacién con
los profesionales suficiente tiempo
COMPRAS Y Variacion de la tasa de 1 B NULO Manejar TRM definida
CONTRATACION  |cambio por ECP
Asegurar la firma de
No confidencialidad de la
. L 4 A BAJO documentos de
informacidn y resultados ! L
confidencialidad
Cambios en el alcance de la L .
. - : Definir Project Charter
implementacién del Sistema L
L, . 2 C BAJO antes de dar inicio al
de Gestion de Conocimiento
. . proyecto
por decisiones corporativas
TECNICO
. Involucraralos
Establecer la estrategia de X
implementacion del sistema interesados en la
P X 3 C MEDIO definicion de la
de maneraincorrecta o X
) estrategia de
inoportuna. . -
implementacion
Definicion de beneficios
No asignacion de recursos 3 C MEDIO cuantifcables del
proyecto
EJECUCION Y bprf’gramjr fas .
aprobaciones de acuerdo
MONTAJE Disponibilidad de los P | .
alos espacios
comités de aprobacion 2 C BAJO X P
X previamente agendados
involucrados L,
por los comités
involucrados.
No contar con el respaldo de Implementar la
PUESTA EN MARCHA |lideres estratégicos y 3 c MEDIO propuesta sugerida para
Y ENTREGA tacticos para la el involucramiento de la
implementacion del Sistema alta gerencia.
Tener lainformacion del
DIRECCION DE Cambios en el equipo de proyecto documentada y
i ui
quip 3 C MEDIO |ubicada en repositorio de
PROYECTOS proyecto
acceso a todos los
integrantes del Proyecto.

Fuente: Creacion Propia

Los riesgos identificados se nombran a continuacion:

Variacion de la tasa de cambio
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o Cambios en el alcance de la implementacion del Sistema de Gestion de

Conocimiento por decisiones corporativas

o Establecer la estrategia de implementacion del sistema de manera

incorrecta o inoportuna.

o Disponibilidad de los comités de aprobacion involucrados

o No contar con el respaldo de lideres estratégicos y tacticos para la

implementacion del Sistema

o Cambios en el equipo de proyecto

o No asignacion de recursos

Las acciones propuestas para mitigar los anteriores riesgos son:

Iniciar los procesos de contratacion con suficiente tiempo.

o Manejar la Tasa Representativa del Mercado definida por ECP.

o Asegurar la firma de documentos de confidencialidad.

o Definir Project Charter antes de dar inicio al proyecto.

o Involucrar a los interesados en la definicion de la estrategia de

implementacion
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o Programar las aprobaciones de acuerdo a los espacios previamente

agendados por los comités involucrados.

o Implementar propuesta en este proyecto para el involucramiento de la alta
gerencia.
o Tener la informacién del proyecto documentada y ubicada en repositorio de

acceso a todos los integrantes del Proyecto. Los documentos y el avance del

proyecto se cargara en el sitio de Nuestra Gestion en Sharepoint.

o Con respecto a la no asignacion de recursos, se deben definir beneficios
cuantificables, enfocados hacia lo que pudiera pasar dada la situaciéon en que la
Gestidn de Conocimiento no exista dentro de los procesos (Mostrar beneficios por
Historias de Exito, Lecciones Aprendidas, Ahorro en tiempo por en blsqueda de
informacion y conocimiento por uso de las herramientas, entre otros). De este
modo, se puede asegurar la competencia dentro del proyecto dentro de los
recursos disponibles en la Direccién de Proyectos de Ecopetrol.

5.1.10 Adquisiciones

5.1.10.1 Contrato para medicion del Impacto. Para la realizacion de la medicion
del impacto del Sistema de Gestion de Conocimiento, se trabajara con una
consultoria ofrecida por un experto internacional en procesos de medicién del

impacto de intangibles.
Al terminar el mes cuarto de la implementacion, se iniciara esta consultoria la cual

dejara como entregable final un informe en el cual se describa el impacto de la

implementacion del Sistema de Gestion de Conocimiento.
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Dentro de los costos de la consultoria se tuvieron en cuenta honorarios, tiquetes
internacionales y nacionales y viaticos, tal como se muestra en la tabla 10. Los
riesgos de la contratacion fueron contemplados en el analisis y valoracion de
riesgos del punto anterior. Para la realizacion de dicha consultoria es importante
tener en cuenta el Manual de Contratacion de ECOPETROL ECP-DIJ-M-002.

Tabla 10 Costos Consultoria para la Medicién del Impacto

PRESUPUESTO
Consultoria para medicion del impacto de la Gestion de Conocimiento en ECOPETROL

VALOR DIA 2500

ACTIVIDADES DE LA CONSULTORIA CANTIDAD VALOR (USD) VALOR US$ VALOR $§
Honorarios 30 2500 75,000 142,500,000
Tiquetes Internacionales 1 3000 3,000 5,700,000
Tiquetes Nacionales 4 350 1,400 2,660,000
Vidticos/dia 30 300 9,000 17,100,000

DIAS TOTALES

88,400 167,960,000.00

TOTAL 167,960,000 30
VALOR US$ VALOR EN $ CANTIDAD VALOR TOTAL
Honorarios 2,500 $4,750,000 30 $142,500,000
Tiquetes Int.(Promedio)* 3000 $5,700,000 1 $5,700,000
Tiquetes Bogota-B/ga-Bogota 350 $665,000 4 $2,660,000
Viaticos dia (ali ion, transporte,hospedaje) 300 $570,000 30 $17,100,000
o
PESOS DOLARES
VALOR TOTAL PRESUPUESTADO DE LA CONSULTORIA SIN IVA: $167,960,000 $319,124,000,000
'UESTADO DE LA CONSULTORIA DE REDES DE TRABAJO + IVA (16%): $194,833,600 $370,183,840,000

Fuente: Creacion Propia

5.1.10.2 Contratacién de personal para la divulgaciéon y sensibilizacion. Por
otro lado, para la implementacién del Sistema, se requiere la contratacion de cinco
profesionales contratistas, con una duracién de 6 meses, que efectien las labores
de sensibilizacion, capacitacion y acompafiamiento en el Sistema de Gestion de
Conocimiento. El perfil requerido se mencioné en el numeral 6.2.7. y el costo de
dicho personal se calcula teniendo en cuenta las tablas salariales establecidas por
Ecopetrol, las cuales segun el perfil requerido tendrian un salario de $3.240.510
mensual, y tomando un factor prestacional de alrededor 2 puntos, tendriamos que
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el costo de cada contratista seria de $6.481.020 mensual. Este personal se
vinculara a través de una empresa contratista, cuyo contrato se encuentra vigente
con ECOPETROL. Tal como se definié en el andlisis de riesgos, debera hacerse
con suficiente antelacion para no generar retrasos en el cumplimiento del

cronograma.

5.2 IDENTIFICACION DE LAS ESTRATEGIAS PARA LA IMPLEMENTACION
DEL SISTEMA

La APQC presenta un modelo para la implementacion de un Sistema de Gestion

de Conocimiento, el cual se resumen en 5 etapas presentadas a continuacion:

Figura 3 Etapas de implementacion de un Modelo de Gestion de Conocimiento

APQC’s Road Map to KM Results: Stages
of Implementation™

Stage 3

Pilots and
KM
Initiati

age 5

Stage 1 Institutionaliz

KM
CoFting——
Started Stage 4
tage 2 Expand
- ) d
Explore\m an
Experiment Support

Fuente: Carla O’Dell, APQC, 2000

Inicio: Esta etapa comprende algunas tareas tales como, definir la gestion del
conocimiento en términos identificables para la gente, identificar quienes pueden
apoyar la causa, buscar ventanas de oportunidad, sacar provecho de la

tecnologia, crear una imagen convincente y conocer la historia de la empresa.
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Algunas barreras que se encuentran en esta fase de implementacion son los silos
funcionales (52%), el apoyo financiero (28%), escepticismo hacia la novedad

(12%), las politicas internas (8%) y presiones de la competencia (4%).

Explorar y Experimentar. Comprende algunas tareas como, formar un equipo
transversal de Gestion de Conocimiento, seleccionar pilotos, esto es importante
porque debe demostrar los resultados de la GC, encontrar recursos para efectuar

estos pilotos,

Lanzamiento de pilotos de Gestion de Conocimiento en la cadena de valor: Incluye
actividades como, financiar los pilotos, desarrollar metodologias, portales
colaborativos (documentos, P&aginas Amarillas y "mapas" de informacion,
Plantillas, herramientas y presentaciones, aprendizaje virtual) y tecnologias
colaborativas (compartir documentos, repositorios, entre otros), redes y
comunidades de practica, capturar lecciones aprendidas y aterrizar los resultados
para ensefiar a la organizacion como implementar mejor la gestion de

conocimiento.

Integrar, ampliar y apoyar: Incluye actividades como, desarrollar una estrategia de
expansion: Se debe pasar pilotos en ciertas areas al involucramiento de toda la
empresa, asignar recursos, los presupuestos deben ser sustanciales en tiempo y
dinero, tener recursos para desarrollar las estrategias de KM y un grupo central
que direccione el tema), comunicar y vender la estrategia: Incluye sesiones de
sensibilizacién, roles de comunicacién especiales, portal de gestion de
conocimiento, liderazgo ejecutivo, gestionar el crecimiento y controlar el caos, un
grupo formal transversal de Gestion de Conocimiento que coordine, direccione

estratégicamente, apalanque los aprendizajes.
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Las principales barreras de mayor a menor son: Politicas internas (70%), apoyo
financiero (30%), presiones de la competencia (20%), escepticismo hacia la

novedad (20%) y silos funcionales (10%).

Institucionalizar la Gestion de Conocimiento en la cadena de valor: Incluye,
insertar la Gestion de Conocimiento en el modelo de negocio, realinear la
estructura de la organizacion y el presupuesto, monitorear la salud de la Gestion

de Conocimiento y alinear recompensas Yy evaluacion del desempefio.

Actualmente, ECOPETROL se encuentra en una etapa ubicada entre, Integrar,
ampliar y apoyar la Gestion de Conocimiento e Institucionalizar la Gestién de
Conocimiento en la cadena de valor, lo cual requiere que dentro de la
implementacion se incluyan acciones de gestion de cambio y cultura, que se

pueden materializar a través de:

o Vender la estrategia a través de sensibilizacién, la cual se ha tenido en

cuenta dentro de la planificacion del Sistema.

o Definir una estrategia de comunicacion formal a nivel interno y externo.
o Contar con un liderazgo ejecutivo comprobado.
o Alinear la gestion de conocimiento con un sistema de recompensas que

evalue el desempeiio.

A continuacion, se resumen algunas mejores practicas que pueden apoyar estas

estrategias nombradas anteriormente.
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5.2.1 Construir una estrategia integrada de comunicacion formal. Para
construir una estrategia de comunicacion, se recomienda comenzar con el objetivo
en mente - una vision detallada de lo que se quiere que sea la cultura de la
organizacién-, y partiendo de alli, determinar qué mensajes deben ser
comunicados, a cual publico y a través de cuéles canales. Para esto, no se debe
tratar de tornar la organizacion hacia algo que no es por naturaleza, sino
concentrarse y aprovechar en las cosas positivas del ambiente actual. Es
recomendable trabajar sobre la cultura que ya existe y apalancar la gestion de
cambio en el modelo de cultura de Ecopetrol, llevando a la gente hacia un
conocimiento compartido y frecuente. Algunos de los interesados, hacia los cuales
se debe construir una estrategia de comunicacion en Gestion de Conocimiento en
Ecopetrol son, los empleados, contratistas, accionistas, clientes, proveedores, la

comunidad Internacional y la sociedad.

5.2.2 Programa de reconocimiento y motivadores en Gestion de
Conocimiento. Para una implementacion exitosa del sistema de Gestion de
conocimiento, se deben tener estimulos que reconozcan y recompensen la
creacion y transferencia de conocimiento. Algunas de las propuestas para llevar a
cabo este sistema de Recompensas pueden incluir:

o Programa de reconocimiento a pares, en el cual se premian los
comportamientos ejemplares en Gestion de Conocimiento. Al interior de los
equipos, se reconoce a quienes continuamente entregan nuevo conocimiento, y
sugieren acciones de mejora para las comunidades de practica. Los empleados

son nominados por sus pares y reciben una placa de reconocimiento.

o Premiar y reconocer equilibradamente tanto a equipos como el desempefio

individual.
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o Tener un Programa de Reconocimiento en Gestion de Conocimiento, el cual
reconoce los buenos comportamientos en Gestion de Conocimiento. En promedio,
se realizan 100 nominaciones al afo, los ganadores reciben una placa que es
dada por el gerente correspondiente durante un almuerzo en honor de los

ganadores

o Contar con un plan de carrera que motive hacia la captura y transferencia

de conocimiento.

o Practicar el elogio y reconocimiento publico: Incluir Gestion de
Conocimiento dentro de los criterios de seleccién para el reconocimiento en las

diferentes areas.

Fortalecer el liderazgo ejecutivo

El liderazgo ejecutivo, ademas de ser de vital importancia para el proceso de
implementacion, fue identificado como una de las oportunidades de Mejora de
Ecopetrol en cuanto a Gestiobn de Conocimiento. Algunas de las acciones que se

pueden desarrollar para el fortalecimiento de esto es:

o Comprometer a los ejecutivos a través de simbolos de Gestion de
Conocimiento, como por ejemplo, quienes realmente apoyen y trabajen el tema,
porten banderas alusivas a la Gestibn de conocimiento en sus etiquetas de
nombre corporativas.

o Promocionar las comunidades y mecanismos de Gestion de Conocimiento

dentro de los discursos de los Vicepresidentes y Gerentes.

o Para ejecutivos de la alta gerencia, entre el 10 y 20% de su desempefio

debe estar asociado a compartir conocimiento. Las evaluaciones de desempefo
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incluyen aprendizaje y transferencia de conocimiento como uno de los

comportamientos clave.

o Utilizar las herramientas colaborativas para realizar comunicados de
vicepresidentes y directores (el “director comunica”), entre otros, para que se haga
por medio de blogs (no correos) y propicien el uso de estas herramientas para

compartir informacion.

o Enviar 2 6 3 veces al afio dentro de los comunicados de los Vicepresidentes
y Directores (“Vicepresidente comunica” o “Director Comunica”) alguna

informacion asociada al tema de Gestién de Conocimiento.

5.3 BENEFICIOS ESPERADOS CON LA IMPLEMENTACION DEL SISTEMA

o Consolidar una organizacion mas dinamica y flexible al contar con un
sistema que permita identificar, adquirir, incorporar, asegurar y transferir
conocimiento requerido por Ecopetrol, de manera sistematica y para el

cumplimiento de sus megas.

o Apalancar los objetivos y metas de la organizacion a través de la
generacion de mecanismos y espacios que promuevan creatividad e innovacion, y

garanticen el seguimiento y la incorporacion de esta ultima.

o Fortalecer los pilares de la cultura de Ecopetrol, tales como, espiritu de
equipo, anticipacién e innovacion y liderazgo, mediante métodos y mecanismos de

trabajo y la creacion colectiva de conocimiento.

o Ahorro de tiempo y reduccidn en re-procesos operacionales al contar con
herramientas y métodos para encontrar y compartir el conocimiento requerido de

forma oportuna y efectiva.
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5.4 PROPUESTA DE |INDICADORES DE SEGUIMIENTO A LA
IMPLEMENTACION

Los indicadores propuestos para verificar el cumplimiento de lo planeado dentro

de la implementacion del Sistema de Gestion de Conocimiento son:

5.4.1 Variacion de la Programacion (VP)

VP = EV (Valor Ganado) — PV (Valor Planeado)

Es una comparacion entre la cantidad de trabajo realizado (EV) durante un periodo

de tiempo dado y lo que se habia programado (PV) para ser ejecutado.

La variacion negativa significa que el proyecto esta atrasado, si la variacion es
positiva el proyecto esta adelantado respecto al cronograma y una variaciéon igual
a cero indica que esta dentro del cronograma.

5.4.2 Variacion de Costos (VC)

VC=EV (Valor Ganado) — AC (Costo Real)

Es una comparacion entre el costo presupuestado del trabajo realizado (EV) y el
costo real (AC) del trabajo realizado.

Una variacion negativa significa que el proyecto esta por encima del presupuesto,

una variacion positiva significa que esta por debajo del presupuesto, y una

variacion igual a cero indica que esta dentro del presupuesto.
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6. CONCLUSIONES

A pesar de su corto recorrido en el tema de Gestion de Conocimiento, Ecopetrol
ha desarrollado procesos, tecnologias de informacion y cultura en Gestion de
Conocimiento, que estdn completamente alineados con lo que las empresas
lideres en el tema tienen consolidado dentro de sus estrategias, esto indica que a
pesar de las oportunidades de mejora, Ecopetrol va por un buen camino para el
aprovechamiento del capital intelectual de sus colaboradores y la entrega de valor

en base al conocimiento de los grupos de interés.

Las mayores fortalezas de Ecopetrol identificadas dentro del inventario realizado y
contrastado con las empresas referentes en Gestion de Conocimiento son, la
inclusién de la Gestién de Conocimiento dentro de la estrategia Corporativa, la
existencia de un grupo formal en Gestion de Conocimiento, el Modelo de
Aseguramiento del Conocimiento y las practicas claves, los foros de entorno
tecnoldgico, las guias de entrenamiento, algunos indicadores de Gestion de
Conocimiento, las historias de éxito como muestra del impacto del tema en la
organizacion y el apoyo gerencial demostrado en asignacion de recursos, entre

muchas otras.

Las oportunidades de mejora en Gestion de Conocimiento, se resumen
principalmente en la falta de homogeneidad en la aplicacion y apoyo a la Gestion
de Conocimiento en las diferentes dependencias, la ausencia de un plan formal de
comunicaciones en Gestion de Conocimiento que logre divulgar los logros vy
resultados del tema dentro y fuera de la organizacién, el apoyo de la alta gerencia
a través de actitudes y comportamientos que promuevan la Gestion de
Conocimiento, la ausencia de roles y responsabilidades propios de la Gestidén de
Conocimiento dentro de las descripciones de cargo, la carencia de un mecanismo
gue permita capturar y compartir conocimiento con interesados externos a

Ecopetrol, la falta de un localizador de expertos que permita obtener el
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conocimiento necesario en el momento requerido y la falta de motivadores y

reconocimientos a quienes comparten y transfieren su conocimiento.

De acuerdo con el analisis de la situacion actual de la empresa, Ecopetrol busca
fortalecer la Gestion de Conocimiento a través de la estructuracion y formulacion
de un Sistema que integre de manera consistente los métodos y mecanismos
existentes, las herramientas colaborativas para la Gestion de Conocimiento y la
Gestidon de la cultura; estos insumos se deben integrar bajo el ciclo PHVA y el
resultado es un sistema de Gestién de Conocimiento que genere mecanismos y
espacios para la construccion colectiva, disminuya re-procesos operacionales,
apalanque la competencia organizacional de espiritu de equipo a través de
mecanismos que incentiven el trabajo colaborativo e integre esfuerzos en

métodos, herramientas y documentos en torno a la Gestién de conocimiento.

La estructuracion y disefio del sistema de acuerdo con las entradas y salidas
identificadas y los métodos y herramientas requeridos en cada etapa confirmé que
el direccionamiento, ejecuciéon y seguimiento de la Gestién de Conocimiento debe
responder a la necesidad evidente que toda la empresa funcione bajo un Unico
Sistema Integral de Gestion apalancando los procesos de la cadena de valor.

La implementacion del Sistema de Gestion de Conocimiento permitira que esta
tematica sea incluida transversalmente en todos los procesos de la cadena de
valor, asegurando la captura, transferencia y aseguramiento del conocimiento

dentro de la organizacion.

Ecopetrol se encuentra en una etapa dentro de su estrategia de Gestion de
conocimiento que requiere implantar la Gestion de Conocimiento dentro de sus
negocios, y para esto, ademas de las herramientas y los procesos ya existentes,

se requiere un convencimiento que se logra cuando se tiene una cultura arraigada
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en el tema, lo que reafirma que la estrategia de implementacion se desarrollen

alrededor de un fortalecimiento de la cultura en Gestién de conocimiento.

Para la implementacidon del Sistema de Gestion de Conocimiento se elabord un
plan de implementaciéon basado en la metodologia del PMI, el cual incluye
alcance, costos, tiempo, recursos humanos, comunicaciones, riesgos Yy
adquisiciones, y el cual ayudara en la direccion del proyecto al momento de

implementar el sistema.

Actualmente, Ecopetrol se encuentra en una etapa ubicada entre, Integrar, ampliar
y apoyar la Gestibn de Conocimiento e Institucionalizar la Gestion de
Conocimiento en la cadena de valor, lo cual requiere que dentro de la
implementacion se incluyan acciones de gestion de cambio y cultura, que se
pueden materializar a través de estrategias de sensibilizacidn, estrategias de
comunicaciéon formal a nivel interno y externo, contar con un liderazgo ejecutivo
comprobado y alinear la gestion de conocimiento con un sistema de recompensas

que evalle el desempefio.
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7. RECOMENDACIONES

Se recomienda a la Unidad de Gestion de Conocimiento del Instituto Colombiano

del petréleo:

o Implementar un Sistema de Gestion de Conocimiento inmerso dentro del
Sistema Integrado de Gestidbn que permita incorporar, asegurar y optimizar el
conocimiento individual y colectivo necesario para mejorar el desempefio del
negocio, apoyando el apalancamiento de ventajas competitivas y contribuyendo al
crecimiento de Ecopetrol como una organizacion que aprende y mejora de manera

permanente.

o Fortalecer la cultura empresarial en Gestibn de Conocimiento, que de
acuerdo con el diagnéstico se convierte en la mayor oportunidad de mejora para

Ecopetrol en Gestiébn de Conocimiento.

o Estandarizar algunos métodos, como la identificacion de conocimiento
critico y la captura de conocimiento de externos, los cuales son claves para el
logro de los objetivos empresariales y deben aplicarse de manera uniforme a lo

largo de toda la organizacion.

o Mantener una continua referenciacion en Gestion de Conocimiento con
lideres mundiales en el tema, de manera que se identifiquen y evalien mejores
practicas que puedan ser incorporadas dentro del Sistema de Gestion de

Conocimiento.

Para la implementacion del Sistema de Gestion de Conocimiento se recomienda a

la Unidad de Gestibn de Conocimiento:
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o Tener en cuenta los requisitos definidos en base a las expectativas de los
interesados, de modo que la implementaciéon del sistema esté dentro del alcance

definido y se cumpla en el tiempo y con los costos planeados.

o Constituir clara y formalmente el equipo de proyecto desde el inicio del
mismo, socializando la matriz RACI de modo que todos conozcan sus roles y
responsabilidades frente a los entregables del proyecto. Se debe hacer un
seguimiento periodico al proyecto, que incluya comparaciones en tiempo y costos
respecto a la linea base del proyecto; este seguimiento debe estar centrado en los
principales entregables del proyecto y es recomendable incluir un acta de la

reunion siempre que se tomen decisiones trascendentales frente al proyecto.

o Comunicar a los interesados del proyecto lo descrito en el plan de
comunicaciones, para que éstos apoyen la toma de decisiones y la direccion del

proyecto asegure la aceptacion de los entregables del mismo.

o Contar con un fuerte componente de sensibilizacion, divulgacion y
acompafiamiento del sistema en las diferentes dependencias que permita a los
colaboradores de Ecopetrol incluir la Gestion de Conocimiento dentro de sus

procesos del dia a dia.

o Tener en cuenta las acciones propuestas para la mitigacion de riesgos,
tales como, iniciar los procesos de contratacién con suficiente tiempo, asegurar la
firma de documentos de confidencialidad, definir el Project Charter antes de dar
inicio al proyecto, involucrar a los interesados en la definicion de la estrategia de
implementacion desde el inicio, programar las aprobaciones del proyecto de
acuerdo a los espacios previamente agendados por los comités involucrados para
monitoreo, seguimiento y validacion, tener la informacion del proyecto
documentada, ubicada y actualizada en el repositorio de acceso a todos los

integrantes del Proyecto.
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