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Resumen

En el presente articulo se describe la metodologia de valoracion y gestion del
conocimiento dinamico por procesos utilizando como soporte TIC el entorno
colaborativo de trabajo basado en el modelo de creacion de conocimiento de Nonaka-
Takeuchi. Esta metodologia resulta de la unién de las necesidades de investigadores en
gestion del conocimiento en las organizaciones. Por un lado, en lo que respecta a gestion
del conocimiento, existe una amplia bibliografia de modelos, pero pocos proyectos de
investigacion tendientes a generar un marco de implantacion de dichos modelos sobre un
soporte TIC. Por otra parte, una de las grandes debilidades de los proyectos realizados
hasta la fecha en esta linea de investigacion es la falta de una metodologia objetiva que
permita la valoracién y comprobacién de los resultados en este tipo de proyectos. Es asi,
como en el presente articulo se propone, también, una innovadora metodologia de
valoracion basada en el modelo Intelect y la mejora continua.

Palabras claves: gestion del conocimiento, capital intelectual, mejora continua, gestion
por procesos

Abstract

The present article describes the methodology for assessing and managing a dynamic
knowledge system by processes using collaborative working environment as ICT support
based on the knowledge creation model of Nonaka-Takeuchi. The methodology is a
merge of the main research needs in knowledge management in organizations. On the one
hand, there is a vast literature of models regarding knowledge management, but just a few
research projects aiming at generating an implementation framework upon ICT. On the
other hand, one of the great weaknesses of the projects undertaken to date in this line of
research is the lack of an objective methodology that allows the assessment and
verification of results in this type of projects. Thus, this article also proposes an

vol. 10 No. 3 - September-December 2013 5



Arambarri Basafez, J. et al. Scientific International Journal™

vol.

innovative evaluation methodology based on the Intelect and continuous improvement
models.

Keywords: knowledge management, intellectual capital, continuous improvement
models, management by processes

INTRODUCCION
on varias las empresas y sectores que han desarrollado o iniciado
procesos de gestion del conocimiento. La necesidad de las
organizaciones en los tiempos de hoy de preservar su conocimiento y dar
continuidad a sus procesos mas criticos, lleva a estas a proponer nuevas
metodologias, huevas practicas y uso de nuevas tecnologias que permitan obtener nuevos
beneficios y ventajas competitivas. En primer lugar, entendemos la gestién del
conocimiento como la capacidad para prever y dar continuidad al mismo, considerando
aspectos estratégicos que permitan lograr beneficios y ventajas competitivas a mediano o
largo plazo. Ahora, el grado de éxito de un nuevo proyecto debe poder ser medido
cuantitativamente como primer paso para poder dimensionar objetivamente su grado de
éxito, de esta forma lograremos contrastarlo con otros proyectos dentro de la misma linea
de investigacion. La metodologia de trabajo se basé en los modelos de gestion del
conocimiento (en particular, el modelo de Nonaka-Takeuchi), de medicién del capital

intelectual (en especial, el modelo Intelect) y la mejora continua.

ENTORNO DE APLICACION
as empresas del siglo XXI deben adoptar innovadoras estructuras
organizacionales para ser competitivas en el nuevo siglo. Paralelamente,
deben apostar con fuerza por la promocion de la innovacion para
generar nuevos productos y servicios adaptados a las necesidades de los
nuevos mercados. Las empresas mas competitivas a nivel mundial son aquellas que
poseen vision global y capacidad de accion local al tiempo que tienen capacidad de
aprendizaje. Toda organizacion pos-industrial debe ser consciente de la necesidad de la
formacion continua como estrategia para asegurar su supervivencia en la sociedad del

conocimiento. En base a todos estos aspectos, se eligié como organizacion de estudio la
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Fundacion Universitaria Iberoamericana (FUNIBER) (www.funiber.org), organizacion
dedicada a la formacion y proyectos en un &mbito internacional presente en mas de 30

paises.

ANALISIS DEL ESTADO DEL ARTE
sta investigacion logra conformar una metodologia que responde a los
cuatro aspectos mas relevantes en la gestion del conocimiento:
- El cdmo se crea y gestiona el conocimiento,
- Cdodmo mantener este modelo a través de sistemas de mejora continua,
- Como difundir, promover y colaborar a través del trabajo en equipo usando la
tecnologia de la informacion y las comunicaciones (TIC) y, por dltimo,

- Como medir los resultados.

Dentro de la variedad de modelos de creacion y gestion del conocimiento destaca
el modelo Nonaka y Takeuchi (1995), porque estructura de manera éptima el ciclo de
transferencia de conocimiento personal (tacito) y pablico (explicito): adquiriéndolo,
estructurandolo, integrandolo y socializando. Es asi como tendra repercusién directa en
los procesos de calidad y mejora continua de la organizacion. Para mantener y mejorar en
el tiempo se incorpora un sistema de mejora continua, el PHVA (Planificar, Hacer,
Validar y Actuar), un ciclo dinamico que puede aplicarse a cada proceso de la
organizacion y en el sistema de procesos global. Esta profundamente ligado a la
planificacién, implementacion, control y mejora continua.

Para soportar esta metodologia y facilitar los flujos de conocimiento entre los
agentes participantes, se propone el Entorno Colaborativo de Trabajo (ECT), herramienta
TIC que genera espacios de colaboracidn sincrénica (chat, video conferencias, etc.) y
asincronica (foros de discusion, correos electrénicos, etc.). Para poder medir los
resultados del proyecto emprendido se selecciona el modelo Intelect, este es considerado
como la primera aportacion que Esparia realiza acerca de la medicion del capital
intelectual, cuyo objetivo es recopilar en un esquema comprensible todos aquellos
elementos intangibles que generan o generaran valor para la empresa con la finalidad de

ofrecer a los gestores, informacion relevante para la toma de decisiones (perspectiva
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interna) y facilitar informacion a terceros sobre el valor de la empresa (perspectiva
externa) (Rojo, 2003).

METODOLOGIA
1 modelo propuesto denominado “Metodologia de valoracion y gestion
del conocimiento dindmico por procesos utilizando como soporte TIC el
entorno colaborativo de trabajo basado en el modelo de creacion de
conocimiento de Nonaka-Takeuchi”, se enmarca en un ambito
organizacional. Un analisis exhaustivo de los diferentes modelos de gestion del
conocimiento mas avalados muestra como la mayoria presenta aspectos en comuin y
algunas variables diferentes, de acuerdo al punto de vista que se haya querido resaltar.
Con el objetivo de hacer frente a las debilidades mostradas por los modelos analizados, se
plante6 un modelo de gestion del conocimiento dindmico basado en el modelo Nonaka-
Takeuchi. La metodologia de gestion del conocimiento dindmico propuesta parte del

modelo de Nonaka-Takeuchi (Figura 1).

Combinacian

Figura 1. Aproximacion al Sistema de Gestion de Conocimiento segun Nonaka-
Takeuchi
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Como plataforma tecnoldgica para soportar el modelo de gestion del
conocimiento, se inclina por espacios colaborativos de trabajo, permitiendo con ello
seleccionar, procesar, almacenar, buscar, difundir y recopilar conocimiento. A partir de
este modelo, y basado en la necesidad de gestionar un proceso dindmico en las
organizaciones, se establece una metodologia de medicién de dicho modelo en base a la
mejora continua que se concreta en el modelo global que a continuacion se recoge. La
inclusion de un sistema de gestion de calidad viene a resolver el “performance” de los
niveles de calidad, productividad, costos y niveles de satisfaccion y tiempos de respuestas
de los procesos criticos.

Como método de valoracion del conocimiento se integra Intelect, modelo que
relaciona los activos intangibles en un momento actual y en un momento futuro
previsible de la empresa, en funcion del potencial de su capital intelectual y de los
esfuerzos que se realizan en su desarrollo. Las variables consideradas seran personas,
innovacion, comunicacion, aprendizaje, trabajo en equipo, liderazgo, cultura, formacion y
tecnologia.

Una vez que el modelo propuesto se ajusta a la organizacion, se comienza a
generar una nueva cultura de conocimiento constante que repercute en el aumento del
capital intelectual, del proceso y de la organizacion. A medida que el conocimiento se
acumula y clasifica, se logra tener una organizacion inteligente.

En la Figura 2, se ha agregado el tipo de capital que son las variables que
componen el entorno, basado principalmente en el modelo Intelect para tener
referencialmente a qué tipo de capital pertenece. La base fundamental de este modelo son
las personas, principales precursores del conocimiento, estas forman equipos y
posteriormente crean la organizacion. Las personas, los equipos y la organizacion en
conjunto generan comunicacion, innovacion, liderazgo, trabajo en equipo; son los que
poseen capacidades (conocimiento, talento, habilidades, etc.) y pueden formarse, lo que
es el principal insumo para generar conocimiento. Todas las variables mencionadas estan
enlazadas con el ciclo del conocimiento, el cual las estructura, posee las herramientas y
tecnologia para transformarlas, a través del modelo planteado por Nonaka y Takeuchi, el
cual permite hacer una buena gestion del conocimiento, adquiriéndolo, estructurandolo,

integrandolo y socializandolo. Para realizar una buena labor, se debe seleccionar,
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procesar, almacenar, diseminar y recopilar la informacién, para asi ayudar en los

procesos de calidad y el plan de mejora continua.

Organizacion
Inteligente

Proces 0
Inteligente

Performance
Kl

Culura del
conocimiento
Kl

L Adquiir + Est ruc tur ar ‘ Inte grar _ Socializar ‘ Detectar J
KHKE KHKE KHKE KHKE KHKE
Hermamentas Modelo de Gestién del Conocim iento Tecnologia
KE nat KE a KE

Figura 2. Modelo Gestién del Conocimiento Dinamico por Procesos

Fuente: Elaboracion propia
Leyenda: KI: Capital Intelectual; KH: Capital Humano; KE: Capital Estructural.

Una vez que estos modelos se ajustan a la organizacion, se comienza a generar
una nueva cultura de conocimiento y se comienza a entender su provecho, estando en
paralelo un aumento de productividad que afiade mayor valor agregado al proceso y en
aumento hacia la organizacion. Todo este proceso se realiza aumentando el capital
intelectual del proceso y la organizacion. En la medida en que el conocimiento se

acumula, se va logrando tener procesos inteligentes y, por supuesto, una organizacion
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inteligente, para referirse a aquella que aprende, mejora y se adapta a los cambios. Este es
un proceso constante que debe ser sostenible en el tiempo y debe ser parte de la cultura
de la organizacion.

Este modelo es un referente indispensable, porque integra las actividades que
generan el conocimiento en cualquier organizacion y usa los resultados para la
realizacion de nuevas actividades, funciones y aplicaciones que se aplicaran nuevamente
en la organizacion para la generacién de nuevos conocimientos y su diseminacion fuera
de la organizacidn. Los procesos base deben ser vistos desde una perspectiva del
conocimiento—cOmo se genera conocimiento y como se aprovecha en cada paso para
apoyar la toma de decisiones. La idea es aprovechar el conocimiento, alimentar la
innovacion, mejorar la comunicacion, aumentar el aprendizaje, etc., de manera de apoyar
el “performance” de los procesos. Es un soporte imprescindible en el transcurso del
proceso disponer del conocimiento correcto a la gente correcta en el momento oportuno.

Un elemento que debe tener una atencion especial, ya que muchos otros no
funcionan si este no es bien ejecutado, es la comunicacion. Hoy, en muchas
organizaciones se da como algo basico comunicarse, pero realmente, ;cuantos estan
preparados para hacerlo?, ;cuél es la mejor manera de hacerlo?, ;como confirmamos que
se entiende lo que se transmite? El aprendizaje, la innovacion, el liderazgo, el trabajo en
equipo y la cultura no funcionan 6ptimamente si no se sabe transmitir lo que se quiere
comunicar y se logra un ambiente de colaboracién. La metodologia tiene un item
dedicado a este tema, pero hay que enfatizar que debe ser tratado técnicamente y

respaldado.

RESULTADOS
| finalizar este proceso, que va desde la generacion de una idea, hasta
la implantacion de un producto finalizado, llamado Modelo Dinamico
de Gestion del Conocimiento, la Direccion General y sus sedes
obtuvieron un producto flexible, con un coste de creacion y
mantenimiento practicamente nulo, comparado con otro tipo de productos de similares

caracteristicas.
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Durante el proceso de creacion, se dirigio el proyecto atendiendo a los distintos
elementos que incidian en el producto final, es decir, se coordiné a los responsables de
las diferentes sedes, de los diferentes departamentos, a los proyectistas y a los técnicos,
cumpliendo con bastante exactitud la programacion prevista y documentando el producto
de manera que pudiera pasar cualquier control de calidad tanto a nivel administrativo
como técnico. Los resultados objetivos obtenidos reflejan la idoneidad de la metodologia
propuesta, consiguiendo un sistema de gestion del conocimiento que optimiza los flujos
de informacion y conocimiento en el area de investigacion y desarrollo (1+D) y en el
conjunto de la Fundacion Universitaria Iberoamericana en forma progresiva.

La aplicacion de esta metodologia permitid incentivar una cultura de auto
aprendizaje, participacién y cohesion grupal, sentido de pertenencia e innovacion,
percibida en el aumento de la satisfaccion y calidad del trabajo de estos profesionales.
Resultado de la incorporacion de entornos de colaboracion de trabajos que potenciaron
las relaciones y la generacion de valor entre distintos grupos de personas, siendo este una
variable de importancia que fue reflejada en los indicadores que aumentaron en mas del
doble los proceso de experiencia en I+D en el tercer afio.

La propuesta metodoldgica que permitid integrar la gestion del conocimiento a la
mejora continua de los procesos pilares (personas, innovacién, comunicacion,
aprendizaje, trabajo en equipo, liderazgo, cultura, formacién y tecnologia) permitieron
una integracion y medicién antes y después que afianzaron la metodologia propuesta.
Como base fundamental de incremento del conocimiento se utilizo la experiencia de
trabajo bajo procesos de mejora continua, norma ISO 9001 y Six Sigma, que proveyeron
la sostenibilidad y cuantificacion de los resultados obtenidos, aumentando la mejora de la
calidad de los procesos a partir del tercer afio.

La medicion del capital intelectual, usando el método Intelect, considerd la
mezcla de los métodos deductivo e inductivo, permitiendo que la alta direccion obtuviese
indicadores para mejorar su gestion y conocer el valor real de sus activos (algunos
indicadores Figura 1). La apropiada deteccion y acertada gestion de estos activos implicd
un desafio y compromiso para los niveles gerenciales y directivos, dado que su funcion
define o condiciona de manera crucial la viabilidad, el desarrollo y conservacion de

ventajas competitivas, el posicionamiento y el crecimiento sustentable de las
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organizaciones. “Es importante integrar normas y valores que fomenten intensamente la

explotacion y bisqueda de nuevo capital intelectual” (Benavides, 2005). En las tablas

posteriores (Tablas 1-6) se pueden contrastar los resultados de utilizar la metodologia

propuesta para la difusion y creacion del conocimiento.

Tabla 1. Indicadores Asociados al Capital Humano

Scientific International Journal™

CAPITAL HUMANO

Variable Indicador Afio 2007 | Afio 2008 | Afo 2009
Innovacion N° de personas claves/dotacion 55,2% 49,6% 46,2%
Cultura
Trabajo en Equipo | N° de personas poco sustituibles/dotacion 89,00% | 80,25% | 75,00%
Liderazgo
Aprendizaje
Formacién Retencién de empleados 65% 75% 76%
Cultura
Trabajo en equipo | Cantidad de apoyo a preparar y optimizar trabajo en equipo 76% 65% 81%
Trabajo en equipo | N° de equipos de trabajo definidos 35% 50% 76,3%
Innovacion N° de personas dedicadas a I1+D 15 20 30
Formacion % Cualificacion del personal: N° de titulados/dotacion 88% 89% 90%
Formacion % Gasto en formacion/ingresos 15% 18% 25%
Cultura
Aprendizaje Rotacion de personal: N° incorporaciones/n® de salidas 10,2 9,6 7,2
Formacion
Formacidn
Cultura N° de personas que han subido su nivel 0,27 0,42 0,52
Aprendizaje
Liderazgo indice de liderazgo 74 76 82

Fuente: Elaboracion propia

Como resultado del proceso emprendido, en relacién al capital humano, se puede

concluir que el proyecto permitié identificar el conocimiento clave para la organizacion,

asi como, las personas claves para la generacion y transferencia de dicho conocimiento.

Posteriormente, y tras la estandarizacion de los procesos base de trabajo identificados, se

realizd un importante trabajo de formacién y de reconocimiento de las personas claves en

la organizacion.
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Tabla 2. Indicadores Asociados al Capital Organizativo
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CAPITAL ORGANIZATIVO

Variable Indicador Afio 2007 | Afio 2008 | Afo 2009

5 - - -

Aprendizaje % EX|_ste_nC|a de mecanismos para captar el 76% 65% 81%
conocimiento

Innovacion EX|ste'nc!a de cultu_ra orlen_tgda al 88% 920 96%

Cultura conocimiento y la innovacion (%)
5 - -

Innovacion % de incentivos que recompensan la 9204 94% 96%

innovacion

Fuente: Elaboracion propia

Como resultado del proceso emprendido, en relacién al capital organizativo, se

puede concluir que se partia de una organizacion avanzada en conocimiento y, como tal,

con una fuerte cultura orientada al conocimiento y la innovacion. El resultado del

proyecto emprendido ha permitido mejorar en el desarrollo de mecanismos para captar y

transmitir el conocimiento.

Tabla 3. Indicadores Asociados al Capital Tecnoldgico

CAPITAL TECNOLOGICO

Variable Indicador Afo 2007 | Afio 2008 | Afio 2009
Cantidad de inversiones I+D en la 1 2 10
Innovacion empresa
Cantidad de Experiencias positivas de
1 1 9
I+D
— 5
Aprendizaje Implantacion de protocolos, % de 0,50 0,66 0,80
procesos documentados
Aprendizaje Duracion de procesos 30 dias 27 dias 21 dias
Trabajo en Trabajo en grupo: N° de grupos
. . 0 1 3
Equipo implantados
Innovacion Creatividad en procesos o productos 0 0 2
Fuente: Elaboracion propia
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En estos tres afios de estudio se ha producido un importante revulsivo, tanto en el

ambito nacional como internacional, de la necesidad de apostar por la investigacion,

desarrollo e innovacion (1+D+i) para ser competitivo. FUNIBER es perfectamente

consciente de esta situacion y el desarrollo del proyecto GEC le ha permitido obtener un

alto grado de eficiente en los proyectos emprendidos.

Tabla 4. Indicadores Asociados al Capital Relacional

CAPITAL RELACIONAL

. 10 No. 3 -

Variable Indicador Afio 2007 | Afio 2008 | Afio 2009

. .. | Reputacién: N° de articulos positivos y
elmIEEEHT negativos en medios de comunicacion 23/20 28/10 35/10
Comunicacion | Indice de satisfaccion de los clientes 78,00 80,00 82,00
Comunicacion | % de reduccién de reclamaciones 62% 68% 70%
Trapajo en N° de alianzas y convenios 2 1 3
Equipo
Trabajo en
Equipo N° de alianzas y convenios fracasados 1 0 1
Aprendizaje
Aprendizaje Sinergia con otros procesos u organizaciones 1 3 4
Aprendl_zf':l J€ N° de benchmark realizados 2 4 2
Innovacion
Innovgcmn Existencia de actividades de innovacion
Trabajo en - ; 1 2 5

. conjunta con aliados

Equipo

Fuente: Elaboracion propia

Como resultado del proyecto, se han enfatizado las relaciones con todos los

agentes de la cadena de valor de la organizacion, mejorando la fluidez en las actividades

conjuntas.
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Tabla 5. Indicadores Asociados al Almacenamiento del Conocimiento

INDICADORES ASOCIADOS A LA GESTION DE CONOCIMIENTO
ELEMENTO: ALMACENAMIENTO
Variable Indicador Afo 2007 | Afio 2008 | Afio 2009
Cantidad de documentos almacenados 520 714 870
% de la calidad de conocimiento almacenado 48% 52% 56%
Innovacion { i

Numeros de ev_aluauones de expertos para 0% 0% 0%
chequear la calidad

Ndmero de feedback de usuarios 10% 18% 25%

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 6. Indicadores Asociados a la Distribucion del Conocimiento

INDICADORES ASOCIADOS A LA GESTION DE CONOCIMIENTO
ELEMENTO: DISTRUBUCION
Variable Indicador Afio 2007 | Afio 2008 | Afio 2009
Cantidad de alternativas de comunicacion
. 2 2 4
existentes
. —
% de percepcién de _pers_qna_l de la empresa 68% 7904 86%
Innovacién |_especto a la comunicacion interna
Comunicacion interna 55% 68% 85%
Difusion de buenas practicas de trabajo 40% 42% 48%
Difusién de informacién en tiempo-real 38% 42% 48%

Fuente: Elaboracion propia

CONCLUSION
| sistema de gestion de conocimiento dindmico propuesto, dota a la
empresa de una herramienta eficiente para comunicar, colaborar,
coordinar el conocimiento, y la transferencia de habilidades. Asi mismo,
y bajo el prisma del modelo de evaluacién de los resultados obtenidos se
presenta una metodologia objetiva de cuantificacion de los resultados de proyectos de
gestion del conocimiento en el mediano plazo. Una vez que se produce un acoplamiento
del modelo en la praxis diaria, se comienza a generar una nueva cultura de conocimiento
y se entiende su provecho, optimizando los procesos. En paralelo, se aprecia un aumento
de productividad que provoca mayor valor agregado convirtiendo a procesos inteligentes.
De la misma forma que los agentes generadores van pasando de personas a

equipos y luego a organizacién, se obtiene un aumento incremental de procesos que se
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impregnan de la cultura generada pasando de proceso a procesos Yy a organizacion
inteligente, aquella que aprende, mejora, se adapta a los cambios y aumenta su capital
intelectual. Como resultado de todo este proceso, se conseguird aniquilar situaciones
como las que se describen a continuacion siempre que exista una cultura organizacional
acorde con la flexibilidad, orientada a la innovacion, con una elevada necesidad de
mejorar y aprender continuamente y sin duda de compromiso de la alta direccion:
Esta es la historia de cuatro personas llamadas TODOS, ALGUIEN, CUALQUIERA Y
NADIE
- Habia que cumplir una tarea muy importante, y se le orden6 a TODOS hacerla.
- TODOS estaban seguros de que ALGUIEN lo haria, pero NADIE lo hizo.
- ALGUIEN se enojd, porque era un trabajo de TODOS.
- TODOS pensaron que CUALQUIERA pudo haberlo hecho, pero NADIE se dio
cuenta de que TODOS no lo iban a hacer.
- Al fin TODOS acusaron a ALGUIEN cuando NADIE hizo lo que
CUALQUIERA pudo haber hecho.
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