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RESUMEN
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En un mercado donde la experiencia de
consultores de alto nivel del sector publico es
valorada por los convocantes, una pequena
empresa consultora no puede retener de
manera permanente a los profesionales que
conocen la metodologia empleada y que
estan bien calificados en los concursos. Al
ser un factor limitante para el crecimiento de
la empresa, Xperta advirtio la necesidad de
desplazar su curva de valor para cambiar su
oferta, ser reconocida en el mercado y, asi,
alcanzar sostenibilidad.

Se ejecuto un proyecto empleando el modelo
KARAGABI KMModel como base para modelar
la gestion del conocimiento de la empresa. En
esencia, el modelo es una guia de referencia
para construir lo que se denomina las
“organizaciones orientadas al conocimiento”,

SABER Y HACER Vol. 1, N°2, 2014.

y tiene tres componentes principales: una
estrategia de implementacion, una libreria
de modelos de conocimiento y una base de
conocimiento de experiencias.

Con el desarrollo del proyecto surgid una
nueva linea de negocio, la misma que se ha
empezado a ofrecer en el mercado, con base
en un modelo de gestion de conocimiento e
innovacion, validado y operativo. El servicio
de consultoria en gestion del conocimiento
integra productos y procesos obtenidos y
generados en las diversas experiencias de la
empresa, y esta soportado por un protocolo
que permite la adaptacion del modelo
KARAGABI a la realidad nacional.

Palabras clave: consultoria, modelo,
conocimiento, gestion del conocimiento,
innovacion.



ABSTRACT

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

In a market where the experience of senior
consultants in the public sector is highly
valued by the convenors, a small consulting
company is unable to permanently retain
professionals who know the methodology
and are well qualified for tenders. Being this
a constraining factor for company growth,
Xperta thought it was necessary to shift its
value curve in order to change its offer, be
recognized in the market and thus achieve
sustainability.

A project using the Karagabi KMModel as a
basis formodelingthe knowledge management
of the company was run. Basically, the model
is a reference guide to build what is called
“knowledge-oriented organizations” and has
three main components: an implementation

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo o

strategy, a library of knowledge models and
an experience knowledge base.

With development of the project a new line of
business arose, which is now being offered
to the market. It is based on a validated and
operational model of knowledge management
and innovation.  Consulting services in
knowledge management integrate products
and processes obtained and generated across
the various experiences of the company, and
it is supported by a protocol that allows
the adaptation of the Karagabi model to the
current national context.

Keywords: consulting, model, knowledge,
knowledge management, innovation.
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ESTADO DEL ARTE DE LA GESTION
DEL CONOCIMIENTO EN EMPRESAS

DE CONSULTORIA
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En el contexto de las organizaciones de
consultoria, el conocimiento es reconocido
como un activo fundamental. Estas empresas,
por su naturaleza, producen conocimiento,
captan conocimiento, procesan conocimiento,
almacenan conocimiento, comparten vy
reisan conocimiento en nuevos proyectos;
pero, sobre todo, venden conocimiento.

Las empresas de consultoria son intensivas
en conocimiento (Apostolou & Mentzas,
1999) vy, por lo tanto, comparten algunas
caracteristicas comunes:

* Sus “productos” son intangibles y sirven
para resolver problemas complejos.

* Su “proceso de produccion” es no estandarizado
y es muy dependiente del trabajo en equipo.

* Su “recurso vital” es su gente, y la mayoria
de ellos son educados y muy creativos.

* Sus “clientes” requieren ser tratados de
forma individual.

* Sus “productos” son adaptados a las
necesidades y requerimientos de sus clientes.

Si bien este es el panorama general, existen
algunas diferencias segun la estrategia de
conocimiento que la empresa quiera adoptar.
Venkitachalam, Scheepers & Gibbs (2003)
sostienen que las empresas de consultoria
deben decidir si adoptan una estrategia de
codificacion de conocimiento o una estrategia
de personalizacion del conocimiento.
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La primera focaliza su atencion en codificar
el conocimiento que esta en forma tacita
con el personal, para que luego pueda ser
almacenado en un repositorio y sirva para
generar busquedas con propositos de reuso del
conocimiento. También la estrategia incorpora
acciones para poner en contacto al personal
con los expertos, alentandolos a interactuar de
manera regular, para lo cual les proporciona los
medios tecnologicos necesarios para permitir
una comunicacion fluida y consistente.

Las empresas que utilizan este tipo de
estrategia tienen productos o servicios mas
estandarizados; por ejemplo, siguen ciertos
patrones repetitivos durante la ejecucion de
la consultoria. Esto puede ocurrir cuando la
consultoria esta enfocada en clientes cuyos
procesos no varian mucho de una organizacion
a otra, caso que se da frecuentemente con los
procesos administrativos o de soporte en el
sector publico, donde todo esta normado y las
variaciones son muy puntuales entre entidades.

El éxito de esta estrategia también implica
que el personal de consultoria puede ser
reemplazado con mayor facilidad porque
Su conocimiento 0 expertise puede ser
encontrado en el mercado y, ademas, el
cambio de una persona por otra no afecta
significativamente  la  continuacion  del
proyecto.

Por otro lado, la estrategia de personalizacion
se basa en la logica de la “economia de
los expertos” (Hansen, Nohria & Tierney,



1999), lo cual significa que hay consultores
especializados, con conocimientos 0
experiencia unica, que no es facil de hallar en
el mercado. Por tanto, son mas caros.

En este caso se entiende que la mayor parte
del trabajo de la consultoria va hacia el
cumplimiento de necesidades unicas de los
clientes. Las necesidades o requerimientos
son bien diferenciados y no existe una
solucion estandar. Las empresas de
consultoria que poseen estas caracteristicas,
porque su mercado lo exige, tienen mayores
dificultades para crecer, dado que lo primero
que se puede sacrificar es, precisamente,
dicho enfoque personalizado.

CASO DE APLICACION

La curva de aprendizaje en relacion con los
métodos de trabajo, las técnicas y herramientas
empleadas, la deteccion de problemas u
oportunidades en el negocio del cliente, es
bastante pronunciada. No es posible que, via
la contratacion externa, se logre resultados en
el corto plazo para cubrir las eventualidades
de salida de personal. La formacion de nuevo
personal comprendera, por lo tanto, una
relacion uno a uno, donde el nuevo consultor
aprenda junto a uno experimentado.

En este tipo de estrategia ocurre también que, al
existir una variedad de expertos, la gestion de la
colaboracion es critica, y esto pasa a constituir el
centro del conocimiento de la empresa consultora.
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Antecedentes
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Xperta es una empresa del sector consultoria
creada en el afio 2003 y que, luego de cinco
anos, inicié sus operaciones con una planta
reducida. En los primeros anos, la empresa
concurso en diversas entidades del Gobierno
logrando que le adjudicaran varios proyectos,
los cuales eran desarrollados con seis 0 siete
consultores, de donde tres o cuatro eran
contratados solo para el proyecto.

Desde el ano 2010, cuando el crecimiento
economico del pais y los proyectos de reforma
del Estado eran promovidos por el Gobierno,
se impulso el crecimiento de Xperta, llegando
a tener para inicios del 2011 alrededor de
20 consultores y desarrollando una linea
de servicios enfocada exclusivamente en
la optimizacion de los procesos y en la
definicion de los modelos de gestion.

Considerando que la linea principal de
negocio es la mejora de procesos, la empresa

se ha preocupado por consolidar una serie
de alianzas estratégicas con proveedores
tecnoldgicos de sistemas BPMS en el Per,
por lo que en el afio 2011 adn era reconocida
como una de las pocas empresas con
experiencia de automatizacion de procesos.
La metodologia utilizada por Xperta se
enriquecia con los aportes que realizaba cada
uno de sus consultores especializados.

En el ano 2008 se convirtio en un
distribuidor autorizado de Process Maker,
(BPMS - Business Process Management
System), y cuatro anos mas tarde sumo el
producto andlogo de IBM, ayudando a las
organizaciones a optimizar el desempeno de
los negocios a través del descubrimiento,
documentacion, automatizacion y mejora
continua de los procesos, incrementando su
eficiencia y reduciendo los costos.

Actualmente, dicha ventaja ha desaparecido
porque la barrera de entrada al mercado es muy
baja y empresas extranjeras inician actividades

SABER Y HACER Vol. 1, N°2, 2014.




en el pais con un respaldo que las sitia en el
nivel de las mas grandes firmas consultoras.

Xperta se desenvuelve en un mercado donde
la experiencia de los consultores senior,
especialmente en el sector publico, es
valorada de maneraimportante. Ental sentido,
por la dinamica del mercado y por sus propias
limitaciones de recursos, no puede retener a
dichos consultores de manera permanente.
Son pocos los consultores que conocen la
metodologia empleada por la empresa, que
estan familiarizados con los métodos de
trabajo de la comparfia y que, ademas, son
bien calificados en los concursos, por lo que
este factor se convierte en una limitante clave
para el crecimiento de la misma.

Por ello, Xperta advirti6 la necesidad de
incorporar un mecanismo que le permitiera
ser capaz de desplazar su curva de valor para
que su oferta fuera distinguida en el mercado
y lograra sostenibilidad. Decidio incursionar
en la gestion del conocimiento.

Definiendo la estrategia de conocimiento
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Como se hizo referencia en el marco
conceptual,  conviene  distinguir  si,
efectivamente, Xperta se encuentra dentro
de las que pueden desarrollar una estrategia
de codificacion o personalizacion. Para ello,
es importante distinguir el tipo de proyectos
que se desarrollan de manera regular en las
consultorias contratadas.

El primer rasgo caracteristico es que, en
Su mayoria, Xperta ejecuta proyectos para
el sector publico. Del registro historico de
consultorias realizadas, aproximadamente
el 60% ha correspondido a consultorias en
procesos®. Los demas tipos de consultorias

3 Consultoria en procesos se refiere a los servicios de: mapeo
de procesos, modelamiento de procesos, mejora y/o rediseno de
procesos, automatizacion de procesos.
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son de diversa indole, destacando las que
corresponden a aspectos organizacionales.

Cuadro 1
Porcentaje de participacion de consultorias

Consultorias | Peso
Mapeo y Redisefio de Procesos 36%
Implementacion de Sistemas 17%
Modelamiento BPM 24%
Sistematizacion Documentos Gestion 2%
Asesorias Organizacionales 1%
Planeamiento Estratégico 5%
Investigacion Mercados 5%
Total 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Segun esta caracterizacion, la mayoria de los
estudios son del tipo de los que pasan por fases
de diagnostico y formulacion de propuestas.
Entonces, se puede decir que la empresa
desarrolla una mezcla de actividades en los
proyectos que, dependiendo de la etapa en que
se encuentre el mismo, podria determinar el uso
de una u otra estrategia de conocimiento. Asi,
por ejemplo, en las primeras fases del proyecto,
cuando se esta relevando informacion, ademas
de ejecutar el mapeo de procesos inicial, se
puede aplicar una estrategia de codificacion. En
este caso ayuda mucho contar con consultores
junior que den soporte al consultor principal, de
tal forma que se acelere la fase.

Por otro lado, en las etapas finales del proyecto,
cuando se evalua la congruencia del producto,
0 cuando se evallian o analizan patrones ocultos
que van a llevar a definir posibles soluciones, se
aplica la estrategia de personalizacion. Esta es
una fase tipica en la cual los consultores senior
intervienen de manera directa, determinando el
grado de éxito del proyecto.

La fase de analisis también se caracteriza
por el estudio y empleo de referentes vy



mejores practicas en otras organizaciones
para proponer soluciones. En este sentido se
aprovecha la experiencia propia y la experiencia
de otras empresas para aprender. Por ejemplo,
cuando se solicita que dentro del servicio de
consultoria se propongan nuevos modelos o el
redisefio de los procesos 0 la organizacion, es
necesario contar con un repositorio de mejores
practicas, de tal modo que se acceda a ese
conocimiento, se le tome como referencia y se
propongan alternativas de cambio. Mientras
mas instrumentos se usen para aprovechar
de almacenar los conocimientos adquiridos
con los clientes anteriores, el aprendizaje,
la recordacion y la reutilizacion seran mas
efectivos. Sin embargo, el uso de referencias
0 mejores practicas corresponde a una
estrategia de codificacion.

También es cierto que, cuando el servicio que
se ofrece se convierte en commoditie, 10S
competidores pueden alcanzar rapidamente
dicho nivel de expertise y el mercado se vuelve
mas competitivo. Este es precisamente el
escenario que ha generado que Xperta decida
iniciar un proyecto de innovacion, de tal
forma que a su servicio estandar le adicione
un servicio diferenciado que le permita
incrementar su oferta de valor y competir de
manera consistente en el mercado.

Problema existente
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El ciclo de las ventajas competitivas en el
mercado de consultoria es corto. Por ello,
Xperta necesita ser capaz de desplazar su
curvade valor, sobre labase del conocimiento,
para que su oferta sea distinguida en el
mercado.

Objetivo central del proyecto
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Adaptar el modelo KARAGABI para el disefio
y puesta en marcha de un Modelo de Gestion
del Conocimiento y la Innovacion en Xperta.

Objetivos especificos
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a) Contar con un Modelo de Gestion del
Conocimiento y la Innovacion, validado
y operativo, que integre los productos
y procesos obtenidos en las diferentes
consultorias  realizadas a entidades
publicas.

b) Desarrollar un nuevo servicio en el
area de gestion del conocimiento con
las caracteristicas de los materiales
que acompanan al servicio, métodos y
procedimientos utilizados, personas que
intervienen en la prestacion del servicio,
los equipos e instalaciones utilizados y las
medidas de control.

c) Elaborar un protocolo de adaptacion del
modelo KARAGABI a Ia realidad nacional.

Metodologia
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Cuando se propuso desarrollar el proyecto
de innovacion, el objetivo fue buscar un
modelo de gestion del conocimiento de
base que tuviera experiencias de aplicacion
en mercados latinos y que cumpliera con
determinadas caracteristicas de consistencia
y adaptabilidad para ser desarrollado en una
empresa de consultoria.

Fue asique se selecciond el Modelo KARAGABI
KMModel, el mismo que cumplia con los
requisitos previstos. El Modelo KARAGABI
KMModel “es una guia de referencia para la
construccion de organizaciones orientadas al
conocimiento” (Gonzalez, Joaqui & Collazos,
2009, pp. 225-230).

KARAGABI KMModel® es un modelo de
referencia para la consultoria en gestion del
conocimiento en las organizaciones mediante
un proceso formal y estructurado a través de:
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a) Una  metodologia  (proceso  de
intervencion): Define un conjunto de
procesos, actividades, roles, para el
diseno, despliegue y seguimiento de
iniciativas de gestion del conocimiento.

b) Un conjunto de instrumentos (libreria
de modelos de conocimiento): Soporta
la captura, organizacion y analisis de
informacion pertinente en cada una de
las fases del proceso, que permiten

Figura 1
Metodologia de intervencion

representar conocimiento sobre distintos
aspectos relevantes de la organizacion.

c) Una base de conocimiento: Permite la
gestion de experiencias basada en casos
de aplicacion del mismo modelo.

En tal sentido, y aplicando el modelo referido,
se despleg0 la metodologia que, en términos
generales, significo la ejecucion de Ilas
siguientes fases:

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Disefio de Desarrollo de . Despliegue
Auditoria K: Organizacion Capacidades de Pu?;?l::l?;? L Global del
Basada en K: Innovacion plo: Modelo:
Construccion mapas  Construccion de Creacion
de conocimiento, la estructura de capacidades internas . . Despliegue
analisis de la cultura  soporte a la gestion 'y construccion de Zla::?:gé?; yrcr)ni]ggg de proyectos
y del nivel de del conocimiento cartera de proyectos prop propuestos
madurez PEGC de innovacion

Fuente: Elaboracion propia
Fase 1: Auditoria de conocimiento

En esta fase se estudio a la organizacion en
su conjunto, permitiendo reconocer el estado
actual de la gestion del conocimiento. Por
tanto, se desarrollaron los procesos para la
construccion de mapas de conocimiento,
lo cual permitio la identificacion de activos
de conocimiento y su localizacion desde
distintas  dimensiones  organizacionales.
Se definieron tres perspectivas desde las
que se abordd el analisis: la perspectiva
de motivacion (estrategia del negocio), la
perspectiva de procesos y la perspectiva de
redes organizacionales.

Se determind que Xperta estaba centrada en
la explotacion de sus capacidades actuales,
que el conocimiento que soportaban
sus operaciones no estaba formalizado,
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no era compartido entre los integrantes
de la organizacion y se mantenia como
conocimiento individual sin  convertirse
en un activo organizacional. En resumen,
la empresa era altamente dependiente de
capacidades individuales y no contaba
con estrategias apropiadas para convertir
dichas capacidades en oportunidades de
crecimiento.

Fase 2: Diseno de la organizacion orientada
al conocimiento

Esta fase fue construida sobre la base de
la anterior y consistio en desarrollar el Plan
Estratégico de Gestion del Conocimiento
(PEGC), cuyo foco principal correspondio
al diseno de estrategias, planes de accion,
procesos para el desarrollo, adquisicion o
consolidacion de los activos de conocimiento.



Cuadro 2

Consideraciones para el PEGC

Auditoria: consideraciones relevantes sobre las
necesidades de conocimiento

La empresa
La empresa deseaba
era altamente consolidar
dependiente de su capacidad
La empresa gap_a(;idades para abordar
- individuales mercados
9 y no contaba actuales, pero
la explotacion .
de sus con est(ateglas con una fuerte
capacidades apropladas_ apL_Jesta por
actuales para ponverhr abrir nuevos
dichas mercados con
capacidades en  nuevos productos
oportunidades y Servicios
de crecimiento altamente
diferenciados

Fuente: Elaboracion propia

El PEGC permitié disefiar un plan que ataque
directamente estas consideraciones, con lo
cual se definid una vision para la empresa,
los objetivos estratégicos de conocimiento,
los proyectos asociados a los mismos y el
mapa de competencias para los nuevos roles
de la gestion del conocimiento.

Fase 3: Desarrollo de capacidades de
innovacion en la empresa

Esta fase fue considerada necesaria
porque correspondia precisamente a una
aproximacion para la medicion de Ias
capacidades actuales de Xperta en lo que se
refiere a la gestion de la innovacion. Para ello
se utilizd una metodologia de introduccion
progresiva de técnicas de innovacion para
empresas. Es decir, se emplearon procesos
de sensibilizacion y procesos de construccion
colectiva de ideas de negocios.

El producto principal de la fase estuvo
compuesto por dos aspectos criticos: i) la
creacion de capacidades internas para poder
continuar con la gestion de la innovacion

y su despliegue correspondiente, y ii) la
construccion de una cartera de proyectos
de innovacion. El resultado de la cartera
de proyectos, finalmente, concluyo en la
seleccion de un nuevo producto y/o servicio
para la empresa.

En resumen, la fase tuvo como objetivo
crear capacidades para identificar nuevas
oportunidades de nuevos productos y/o
servicios para brindar a los clientes actuales;
y, por otro lado, fortalecer los procesos
de innovacion para el abordaje de nuevos
mercados, nuevas plazas, innovacion sobre
los productos actuales, o definicion de
nuevos productos.

Fase 4: Despliegue piloto del nuevo
servicio de gestion del conocimiento

El modelo de gestion del conocimiento
disenado en el proyecto fue desplegado en
una empresa tecnologica que actudé como
partner del proyecto, permitiendo validar
las herramientas y librerias del modelo
KARAGABI e, incluso, innovar en las mismas
y en el modelo de intervencion.

Durante la ejecucion de la prueba piloto fue
posible detectar una falencia en la parte
de analisis del sector competitivo de Ia
organizacion, por lo que se elaboro una nueva
herramienta para que permita el analisis de las
tendencias que van a tener mayor impacto en
el negocio. Esta herramienta fue una adicion
fundamental en la metodologia y constituye
una parte importante de la adaptacion del
modelo KARAGABI, tal como se plantearon
los obijetivos al inicio del proyecto.

La ejecucion de la prueba piloto fue sumamente
importante para detectar inconsistencias,
areas de oportunidad para incluir nuevas
herramientas, etc., con lo cual se considerd
que el modelo estaba apto para su replicacion.
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Fase 5: Desplieque global del modelo de
gestion del conocimiento

El modelo validado se ha extendido a todas
las areas de Xperta. En tal sentido, se han
medido los resultados iniciales determinando
avances importantes en algunos aspectos y
avances moderados o por ejecutar en algunos
otros. Un resumen de dichos resultados es el
que se describe a continuacion:

Cuadro 3
Resultados del PEGC

* En primer lugar, se implemento un Sistema

Formal de Gestion del Conocimiento en
Xperta que permitio asegurar la adquisicion,
actualizacion, estructuracion y transferencia
de conocimiento, y que esta permitiendo,
ademas, acelerar el crecimiento de su
capacidad estratégica, tactica y operativa.
En este caso en particular se han obtenido
resultados a la fecha que se pueden apreciar
en el cuadro adjunto.

Indicador
Indicador | actual
Concepto base (con el Detalle
proyecto)
Demanda Se ha logrado tener a la fecha 3 nuevos clientes asociados a la
potencial Deiens [ SEECE nueva linea de negocio.

Corresponde al Tiempo Promedio de Elaboracion de Propuestas.
Productividad 4 dias 2 dias Esto se puede medir en funcion a la cantidad de dias que toma
elaborar una propuesta de consultoria para participar en concursos.

Oportunidades
generales

Fuente: Elaboracion propia

En el dOltimo caso que se senala en el
cuadro, la dinamizacion de la generacion
de oportunidades de negocio se ha
debido a que se implemento una dinamica
interna de participacion en comunidades
de practica, de tal modo que los propios
consultores estan ahora inmersos en la
deteccion de dichas oportunidades.

Asimismo, esta en operacion un sistema
“Gestor de Experiencias”, el mismo que
permite el aprendizaje y mejoramiento
continuo de las practicas de consultoria a
partir de la gestion de la experiencia de los
consultores en cada uno de los casos que
desarrollan.
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Ocasos 8casos  Casos generados por los propios consultores.

e Se puso en operacion el sistema de

gestion de la innovacion, producto de lo
cual fue empoderada una persona con
las competencias de la especialidad, y
se elabord una cartera de proyectos de
innovacion, de la cual se selecciono la
nueva linea de negocio en gestion del
conocimiento. Este proyecto ha sido
considerado de importancia para Xperta,
razon por la que se tomaron medidas de
mediano plazo como las que se muestran
en el cuadro adjunto.



Cuadro 4
Plan de mediano plazo

Concepto Detalle

Inversion e innovacion Se ha previsto una inversion en [+D+i para los proximos 3 anos.

Recursos humanos dedicados

i - . 1 persona a tiempo completo.
Innovacion y Gestion del Conocimiento p P P

Fuente: Elaboracion propia

 Se valido el modelo de nuevo Servicio de diferentes experiencias y casuistica de

Consultoria en Gestion del Conocimiento,
producto de lo cual se determinaron ajustes
a la metodologia y se perfeccionaron las
herramientas de soporte y las librerias del
modelo. El proyecto piloto de validacion
permitio la inclusion de un instrumento
técnico adicional a los que se contaba
con el Modelo KARAGABI, incorporando
un modelo de conocimiento a la libreria
existente.

Se elabord el protocolo de gestion
de experiencias para garantizar la
transferencia de los aprendizajes a otras
organizaciones a partir de los resultados
de este proyecto. Para ello se tomo

consultorias pasadas con el modelo base
(KARAGABI) y, con el conocimiento del
mercado nacional de Xperta, se realizé su
adaptacion a la realidad peruana, lo cual
esta permitiendo garantizar la aplicabilidad
del nuevo modelo.

Se inici6 el cambio organizacional
involucrando a todo el personal en las
actividades propias de la colaboracion,
sistematizacion de  experiencias y
creacion de oportunidades. A la fecha
se ha implementado una evaluacion por
competencias para los consultores, la
misma que incorpora 10 competencias
especificas.
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El desarrollo del proyecto ha permitido
determinar la importancia que tienen ahora
practicas estructuradas como las que se
aplicaron en la presente experiencia. Por lo
tanto, las conclusiones son Ias siguientes:

* El modelo adaptado y desarrollado para
la ejecucion del servicio de consultoria
en gestion del conocimiento ha sido
validado como apto para asegurar la
adquisicion, actualizacion, estructuracion
y transferencia de conocimiento en una
organizacion.

* Se ha comprobado la importancia de la
gestion de la innovacion como instrumento
para la generacion y consolidacion de
capacidades organizacionales. La nueva
linea de negocio y su aceptacion en el
mercado son una muestra de ello.

* Se ha validado que las practicas que
propician la gestion del conocimiento
sobre nuevas oportunidades de negocio
derivadas del conocimiento del cliente
deben ser estructuradas y gestionadas en
equipos multidisciplinarios y comunidades
de valor. El expertise y conocimiento de
los consultores senior permite una mayor
cercaniay deteccion de oportunidades, y es
critico hacer que ellos sean los principales
impulsores y documentadores de dicha
experiencia. Los casos identificados son
el resultado de esta dinamica interna que
ha sido implementada.
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e Se ha comprobado la necesidad de
elaborar un protocolo de gestion de
experiencias. En el caso del proyecto se
elabor6 uno, y esta sera la herramienta
para la transferencia de los resultados del
proyecto a otras organizaciones.

 La aplicacion del proyecto ha permitido
validar que el liderazgo es clave para
poder ejecutar estrategias de gestion del
conocimiento. Se necesita un liderazgo
muy fuerte para mantener el proyecto
vigente y eliminar las resistencias.
Sin este facilitador, con el tiempo se
pueden estancar las iniciativas, lo cual
no es un error propio de las estrategias
desarrolladas, sino del manejo de los
elementos de cambio internos.
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