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1 Resumen

La presente investigacion pretende disefiar un modelo que relacione los diferentes
enfoques de Gestidon del Conocimiento, Capital Intelectual y Comunidades de
Practica, en torno a las Tecnologias de Informacidén y Comunicaciones. En la
actualidad cada uno de estos enfoques se ha estudiado por separado y pretendemos
integrarlos en varias relaciones de causa efecto con el propdsito de validarios en la

Universidad Icesi.

A continuacion, presentamos la estructura del proyecto: en el segundo capitulo se
presenta una introduccidn al trabajo. En el tercer capitulo se presenta el problema,
la organizacién de estudio; la importancia del proyecto, el planteamientc del
problema vy finaliza definiendo los objetivos generales y especificos. En el cuarto
capitulo se plantea el marco tedrico necesarioc para comprender el modelo
propuesto: Capital Intelectual, Gestién del Conocimiento, Comunidades de Practica
y Tecnologias de Informacién y Comunicaciones, El quinto capitulo expone el
modelo propuesto y explica las relaciones existentes entre los elementos tratados
en el marco tedrico. El sexto capitulo contrasta el modelo propuesto con la
organizacion de estudio a través de las relaciones explicadas en el capitulo sexto.
Finaliza el trabajo con una seccidén dedicada a las conclusiones en el capitulo

séptimo.
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2 Introduccién

En el nuevo ambiente mundial, las diferencias esenciales que otorgan las naciones,
las organizaciones y las personas, son las ventajas competitivas sostenibles, En
periodos de tiempo amplios, resultan ser las que se basan en capacidades y en
conocimientos, es decir, en los llamados activos intangibles, o de forma mas general,
en el Capital Intelectual. Esta es la razén por la cual en este trabajo de grado se
estudia la Gestion del Conocimiento, el Capital Intelectual, las Comunidades de
Practica, y las Tecnologias de Informacién y Comunicaciones, en el caso particular de
la Universidad lcesi, a través de un modelo que intenta encontrar las diferentes

relaciones que surgen entre los elementos que componen el modelo.

En la actualidad, el recurso basico de la empresa estd dejando de ser el capital para
pasar a ser el conocimiento (Cuervo Garcia, 1999). La direccion enfrenta el reto de
crear y mantener una organizacion que sea capaz de generar nuevo conocimiento,
buscando asi que la empresa se convierta en una comunidad especializada en la

creacién y transmision interna de éste conocimiento. (Zander & Kogut, 1992)

La visién hoy de las empresas que las ventajas competitivas se sustentan sobre sus
recursos y capacidades ha hecho de la adquisicién y de la explotacion de
conocimientos un punto central, que lleva a disefiar estructuras y sistemas de

incentivos capaces de favorecer el flujo de conocimientos dentro y fuera de la
13



organizacion, asi como de aquellas personas que lo poseen estén dispuestas a
compartirlos con otras. Un elemento crucial de esta contribucién se centra en el
hecho de que gran parte de los conocimientos residen tanto en los individuos como
en los diferentes grupos que conviven en la empresa, pero no pertenecen
propiamente a ésta (Tarin Martinez, 1997). Lo anterior obliga a desarrollar
estructuras que faciliten la implicacién de los empleados de la organizacién en la
toma de decisiones. En este mismo sentido, la necesidad de utilizar una gran
variedad de conocimientos poseidos por diferentes personas, obliga a la utilizacién

de grupos de trabajo en la empresa. (Gonzalez de Rivera, 1997)

Estas reflexiones conducen a estudiar los cambios necesarios en el disefio de las
estructuras organizativas. En éstas, es necesario poder combinar dos aspectos
claves: por un lado, el facilitar 1a generacién de nuevo conocimiento gracias a la
cooperacion entre los diferentes componentes de la empresa; por otro, la
transmision del conocimiento ya existente entre los participantes de la misma, a
través de las “rutinas” (Nelson & Winter) de lo que la empresa ya sabe hacer, por lo
que la forma en que la empresa las disefia, transmite y aplica es fundamental en el

proceso de aprendizaje organizativo,

Actualmente, la Universidad Icesi presta una amplia variedad de servicios apoyados
en Tecnologias de Informacién y Comunicaciones a la comunidad estudiantil,
docente, investigadora y administrativa. La prestacion, continuidad y mejoramiento
de estos servicios estdn a carge de la Direccién de Servicios y Recursos de
Informacién, a través de seis oficinas: E-learning, Desarrollo de Sistemas, Procesos,
Operaciones, Infraestructura y Biblioteca. La naturaleza misma de estos servicios,

hacen que esta unidad sea transversal a la Universidad, caracteristica que permite
14



que todos los miembros de la organizacién posean las herramientas que faciliten sus

procesos de ensefianza-aprendizaje, investigacion y administrativos.

El modelo propuesto estudiard como las tecnologias habilitan estos procesos y

permiten acrecentar el Capital intelectual haciendo mas competitiva la organizacion.
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3 El problema objeto de estudio

3.1 Importancia del proyecto

Pretendemos que esta investigacion y mas especificamente el modelo presentado,
permita a la Universidad Icesi orientar sus actividades a la estrategia actualmente
formulada de manera que genere valor a partir de las relaciones entre Gestién del
Conocimiento, Capital Intelectual, Comunidades de Practicas, apoyadas en las

Tecnologias de Informacidn y Comunicaciones.

Es importante tener un modelo que permita estudiar las diferentes relaciones entre
Capital Intelectual, Gestion del Conocimiento, Comunidades de Practica y
Tecnologias de Informacion y Comunicaciones, en una organizacién de manera que
permitan generar valor a través de la generacion de ventajas competitivas

sostenibles,

Actualmente, la gerencia se hace las siguientes Preguntas ¢Se puede dirigir la
inversién en TICs' de forma que contribuyan a mejorar el rendimiento de los

negocios a través de una optimizacion de los sistemas de gestion del conocimiento?

! Tecnologias de Informacién y Comunicaciones.
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éEs posible desarrollar un plan de sistemas y tecnologias que permita aprovechar y
optimizar el conocimiento de las organizaciones? éCudl es la perspectiva idonea para

gestionar el conocimiento en fas organizaciones, en especial en una Universidad?

La respuesta a estos interrogantes estard estructurada en funcion del grado de
conocimiento que tenga la gerencia en temas relevantes como Capital Intelectual,
Gestion del Conocimiento, Comunidades de Prictica y Tecnologias de Informacion y

Comunicaciones,

3.2 Planteamiento del problema
3.2.1 Objetives

3.2.1.1 Objetivo general
Disefiar un modelo conceptual que permita analizar como las Tecnologias de
Informacidn y Comunicaciones, habilitan procesos de Gestidn del Conocimiento y de

Capital Intelectual, a través de las Comunidades de Practica en la Universidad lcesi.

3.2.1.2 Objetivos especificos

1 Comprobar la relacion entre la Gestion del Conocimiento y la aplicacién efectiva
del Capital Intelectual con los objetivos organizacionales de la Universidad Icesi.

2 Comprobar que las actividades actuales de la estrategia de TICs estdn alineadas
al modelo propuesto.

3 Analizar cémo las TICs, habilitan procesos de Gestién del Conocimiento y el

Capital Intelectual y Social en la Universidad Icesi.
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4  ldentificar la importancia del uso del modelo de Comunidad de Prictica a través

de los servicios en linea que ofrece fa Universidad Icesi.

3.3 Alcance y aplicacion del proyecto

A través de este proyecto, esperamos que el modelo propuesto permita analizar las
actividades de la Universidad Icesi en relacion con las TICs a través de las evidencias
que proporcionan las relaciones entre Gestion del Conocimiento, Capital Intelectual

y las Comunidades de Practica.

Este ejercicio proporcionara un andlisis de estado actual de la organizacién, segin
las relaciones que componen el modelo propuesto, y permitira aportar conclusiones

y sugerencias que generen valor para la organizacion.

3.4 Laorganizacion objeto de estudio

3.4.1 Lalcesi

La Universidad Icesi fue creada en 1979 como “una institucién juridica de derecho
privado, organizada como una corporacién de utilidad comun, sin dnimo de lucro”
(CONSEIO SUPERIOR, 1979}, reconocida por el Ministerio Nacional de Educacién
como Universidad en 1997, y con sede en la ciudad de Santiago de Cali, Valle del

Cauca, Colombia,

Actualmente, la Mision de la Universidad se expresa en cuatro elementos
fundamentales: el propdsito central; los valores centrales; la visién de futuro ~ 2014,

los objetivos institucionales.
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Por sus curriculos, contenidos, intenciones y estrategias de aprendizaje se ubica

como una institucion lider a nivel nacional.

Hoy ofrece dieciséis programas de pregrado, una maestria en Administraciéon con
doble titulacién con la Universidad de Tulane en Estados Unidos, una maestria en
Administracion con énfasis en Gestidn Estratégica y Finanzas Corporativas, Negocios
Internacionales, Gestion de la Salud, Mercadeo y Gestién Humana, una maestria en
Finanzas en convenio con el lllinois Institute of Technology, una maestria en Gestién
de Informatica y Telecomunicaciones, una maestria en Economia, y diez programas
de especializacién. Gracias al estrecho vinculo de la Universidad con las empresas y
para satisfacer sus solicitudes de actualizacidn, se disefian diplomados y programas
a la medida de sus necesidades y se ofrece a las organizaciones, asesoria y

consultoria.

Cuenta con un excelente grupo de profesores de tiempo completo y dedicacion
exclusiva, quienes se caracterizan por su avanzada formacion académica, por su
habilidad para (a docencia y por su experiencia profesional. El 41% de los profesores
de tiempo completo tienen titulo de doctorado, o estd en curso, el 34% tienen titulo

de Maestria, el 19% de Especialista y el 8% son profesionales.

También cuenta con un excelente grupo de profesores de hora catedra. Ellos son
guias y disefiadores de experiencias educativas que maximizan los distintos procesos

de ensefianza, aprendizaje e investigacion.
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Desde sus inicios la Universidad apoya y fomenta la investigacién en profesores y
estudiantes. Hoy cuenta con 14 grupos de investigacién inscritos en Colciencias, de

los cuales 8 estan clasificados en las categorias de maximo reconocimiento.

Todos los programas de pregrado y de postgrado cuentan con la aprobacion del
Ministerio de Educacion Nacional, con el respaldo y la seriedad institucionales y con

el apoyo de las empresas que fundaron y contindan soportando.

3.4.2 Las TICs en la Universidad Icesi

Segun el capitulo 8 del Boletin Estadistico 2007 de la Universidad Icesi, se aprecia el
interés de la organizacién por brindar “a sus estudiantes y colaboradores una
excelente infraestructura y recursos fisicos y tecnolégicos para una adecuada
experiencia académica”. Asi mismo, encontramos evidencia suficiente que permite
concluir que la organizacién esta creciendo y aumentando la dotacidn tecnoldgica
del campus universitario, asi como la disponibilidad de recursos para sus

estudiantes,

Se aprecia un volumen interesante de ejemplares fisicos, seguido de otra cantidad
importante de libros electrénicos, suscripciones a bases de datos y revistas

electrénicas:
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6. Mantener un grupo de colaboradores con las capacidades humanas y
profesionales requeridas, gue incluya un nimero creciente de profesores
de planta con una alta formacion académica, en un ambiente que
propicia el desarrollo personal e institucional.

7. Mejorar continuamente la calidad de los procesos de ensefianza-

aprendizaje, de investigacion, de extensién y de gestién administrativa.

Esta funcidn permite identificar y acrecentar el Capital Intelectual de la Universidad
Icesi, ya que los procesos son sistematizados en repositorios electrénicos para su
posterior consulta, a través de interfaces web, para cualquier miembro de la

organizacion.

Es de anotar, que existe una atmdsfera propicia para que las unidades de la
organizacién compartan su conocimiento, ademas de la existencia de politicas a
nivel organizacional para que los procesos se encuentren documentados vy
actualizados y sean accesibles para los miembros de la organizacién en futuras

oportunidades.
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procesos de innovacion, operaciones y postventa de la empresa; y la perspectiva del
aprendizaje y mejora, que trata de deducir aguellos indices que hacen que el resto
de perspectivas mejoren o empeoren: la idea general es gestionar la organizacion
para que aprenda y mejore constantemente. El modelo se expone a través de cuatro

bloques que describimos a continuacion:

Perspectiva Financiera: El modelo contempla los indicadores financieros como el
objetivo final; considera que estos indicadores no deben ser sustituidos, sino
complementados con otros que reflejan la realidad empresarial. Ejemplo de
indicadores: rentabilidad sobre fondos propios, flujos de caja, analisis de

rentabilidad de cliente y producto, gestién de riesgo, etc.

Perspectiva de Cliente: El objetivo de este bloque es identificar los valores
relacionados con los clientes, que aumentan la capacidad competitiva de [a
empresa. Para ello, hay gue definir previamente los segmentos de mercado objetivo
y realizar un analisis del valor y calidad de éstos. En este bloque los indicadores
drivers son el conjunto de valores del producto y/o servicio gue se ofrece a los
clientes (indicadores de imagen y reputacién de la empresa, de la calidad de la

relacion con el cliente, de los atributos de los servicios y/o productos).

Los indicadores output se refieren a las consecuencias derivadas del grado de
adecuacion de la oferta a las expectativas del cliente. Ejemplos: cuota de mercado,

nivel de lealtad o satisfaccién de los clientes, etc.
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Perspectiva de Procesos Internos de Negocio: Analiza la adecuacién de los procesos
internos de la empresa de cara a la obtencién de la satisfaccién del cliente y
conseguir altos niveles de rendimiento financiero. Para alcanzar este objetivo se
propone un analisis de los procesos internos desde una perspectiva de negocio v

una predeterminacidn de los procesos clave a través de la cadena de valor.
Se distinguen tres tipos de procesos:

a. Procesos de Innovacién (dificil de medir). Ejemplo de indicadores: % de
productos nuevos, % productos patentados, introduccién de nuevos
productos en relacién a la competencia, etc,

b. Procesos de Operaciones. Desarrollados a través de los analisis de calidad y
reingenieria. Los indicadores son los relativos a costes, calidad, tiempos o
flexibilidad de los procesos.

¢. Procesos de servicio postventa. Indicadores: costes de reparaciones, tiempo

de respuesta, ratio ofrecido, etc.

Perspectiva del Aprendizaje y Mejora: El modelo plantea los valores de este bloque
como el conjunto de drivers del resto de las perspectivas. Estos inductores
constituyen el conjunto de activos que dotan a la organizacién de la habilidad para
mejorar y aprender. Se critica la vision de la contabilidad tradicional, que considera

la formacién como un gasto, no como una inversion,

La perspectiva del aprendizaje y mejora es 1a menos desarroliada, debido al escaso
avance de las empresas en este punto. De cualquier forma, la aportacion del modelo
es relevante, ya que deja un camino perfectamente apuntado y estructura esta

perspectiva. Clasifica los activos relativos al aprendizaje y mejora en;
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* Capacidad y competencia de las personas (gestién de los empleados). Incluye
indicadores de satisfaccién de los empleados, productividad, necesidad de

formacién, etc.

* Sistemas de informacidn (sistemas que proveen informacién util para el trabajo).
Indicadores: bases de datos estratégicos, software propio, las patentes y copyright,

etc,

¢ Cultura-clima-motivacion para el aprendizaje y la accién. Indicadores: iniciativa de
las personas y equipos, la capacidad de trabajar en equipo, el alineamiento con la

vision de la empresa, etc.

4.1.2 Intellectual Assets Manitor (Sveiby, 1997)
{Traducido como Cuadro de Mando Monitor de Activos Intangibles {MAI) Sveiby
(1997)

Basa su argumentacidn sobre 1a importancia de los activos intangibles en la gran
diferencia existente entre el valor de las acciones en el mercado y su valor en libros.
Esta diferencia, segin Sveiby, se debe a gue los inversores desarrollan sus propias
expectativas en la generacién de los flujos de caja futuros debido a la existencia de
los activos intangibles. Antes de definir los activos intangibles, hay que determinar el
objetivo de la medicidn y en funcién del usuario final, determinar los aspectos mas

relevantes.
Segun este autor, la medicion de activos intangibles presenta una doble orientacién:

¢ Hacia el exterior, para informar a clientes, accionistas y proveedores.
¢ Hacia el interior, dirigida al equipo directivo para conocer la marcha de la

empresa.
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4.1.9 Modelo Nova.
Club de Gestion del Conocimiento y la Innovacién de la Comunidad Valenciana,
1999 (César Camisén, Daniel Palacios, Carlos Devece. Universitat Jaume | de

Castellén).

Los objetivos del modelo son medir y gestionar el Capital Intelectual en las
organizaciones. Este modelo presenta la ventaja de que es util para cualgquier

empresa, independientemente de su tamafio.

Segun (Bueno E. , 1999), el Capital Intelectual estd formado por el conjunto de
activos intangibles que generan o generaran valor en un futuroe. La Gestion del
Conocimiento hace referencia al conjunto de procesos que permiten que el Capital

Intelectual de la empresa crezca.

El Modelo Nova divide el Capital Intelectual en cuatro blogues:

1. Capital Humano: Incluye los activos de conocimientos (tacitos o explicitos)
depositados en las personas.

2. Capital Organizativo: Abarca los activos de conocimientos sistematizados,
explicitados o internalizados por la organizacién, ya lo sean en:

a. ldeas explicitadas objeto de propiedad intelectual (patentes, marcas).

b. Conocimientos materializables en activos de infraestructura susceptibles
de ser transmitidos y compartidos por varias personas (descripcion de
invenciones y de formulas, sistema de informacién y comunicacién,
tecnologias disponibles, documentacion de procesos de trabajo, sistemas

de gestidn, estandares de calidad).
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¢. Conocimientos internalizados compartidos en el seno de la organizacién
de modo informal {formas de hacer de la organizacidn: rutinas, cultura,
etc.).
3. Capital Social: Incluye los activos de conocimiento acumulados por la
empresa gracias a sus relaciones con agentes de su entorno.
4. Capital de Innovacion y de Aprendizaje: Incluye los activos de conocimientos
capaces de ampliar o mejorar la cartera de activos de conocimientos de los

otros tipos, o seg, el potencial o capacidad innovador de la empresa,

El modelo tiene un caracter dindmico, en la medida en que también persigue reflejar
los procesos de transformacion entre los diferentes bloques de Capital Intelectual.
La consideracion conjunta de los stocks y los flujos de Capital Intelectual, afiade una
gran riqueza al estudio. En otros modelos como el de {(Roos et al., 1997), se separa la

estdtica de la dindmica, es decir, no se integran en el mismo modelo.

Una caracteristica diferencial del modelo respecto a los modelos estudiados, es que
permite calcular, ademas de la variacién de Capital Intelectual que se produce entre
dos periodos de tiempo, el efecto que tiene cada bloque en los restantes (Capital
humano, organizativo, social y de innovacion y de aprendizaje). Por tanto, nos

interesa saber entre dos periodos determinados de tiempo:

» La variacion de Capital Intelectual.
+ El aumento o disminucién de capital entre cada uno de los bloques.

s La contribucién de un bloque al incremento/disminucién de otro bloque
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En las figuras se muestra el efecto de cada bloque en las diferencias de Capital

Intelectual entre un periodo de tiempo ny en el n+1.

Para obtener los indicadores necesarios para medir el capital humano, organizativo,

social y de innovacidn y de aprendizaje se han dividido estos bloques en diferentes

grupos segun la naturaleza de los activos intangibles.

Asi los grupos que hemos definido para cada bloque son los siguientes:

¢ Capital Humano

1.

AN A T ol

Conocimientos técnicos.
Experiencia.

Habilidades de liderazgo.
Habilidades de trabajo en equipo
Estabilidad del personal

Habilidad directiva para la prospectiva y el anticipo de retos

¢ Capital Organizativo

1.

Conocimientos relativos a cuestiones internas protegidos legalmente
{tecnologias, productos, procesos).

Conocimientos relativos a cuestiones externas protegidos legalmente
{nombre de marca, logotipos).

Idoneidad del conocimiente (o grado de disponibilidad de conocimiento
diferencial y de valor} empleado en los procesos basicos del negocio
(procesos criticos sobre los cuales se sostienen las ventajas competitivas de
la empresa), asi como su nivel de explicitacion y documentacién que
permita hacer ese conocimiento compartible y reutilizable, avanzando asf

hacia una explotacién eficiente de los mismos. Es pues el saber hacer
51



organizativo empleado conjuntamente con los activos tangibles. Se puede
medir por indicadores de los resultados (eficiencia) del proceso o mediante
indicadores de los elementos que inciden en dichos resultados (grado de
documentacion y rutina del proceso -alcanzade con manuales o estandares
de calidad, por ejemplo-, adecuacidn de la tecnologia empleada —grado de
obsolescencia de los medios fisicos y de los conocimientos tecnolégicos
empleados-, grado de inimitabilidad y diferenciacidon de las tecnologias de
proceso empleadas}).

Idoneidad del conocimiento (o grado de disponibilidad de conccimiento
diferencial y de valor) de producto, asi como su nivel de explicitacion y
documentacidn que permita hacer ese conocimiento compartible y
reutilizable, avanzando asi hacia el logro de productos de mayor calidad,
con menor tasa de errores, etc. Se puede medir por indicadores de los
resultados (grado de diversificacion de la cartera de producto de la
empresa, eficacia del producto) ¢ mediante indicadores de los elementos
qgue inciden en dichos resultados (grado de documentacién y rutina de la
tecnologia del producto, grado de inimitabilidad y diferenciacion de las
tecnologias de producto empleadas).

Acumulacién de conocimiento basado en la curva de experiencia.
Disponibilidad de mecanismos o programas de Gestion del Conocimiento.
Grado de uso efectivo del conocimiento existente (niUmero de consultas,
tiempo medio de consulta de bases de datos, etc.).

Disponibilidad de mecanismos sociales de transmisién y comunicacién de
conocimiento  (distribucién de informes escritos, reuniones de
presentacién, procedimientos de benchmarking interno como comparticion
de las mejores practicas entre departamentos, creacion de grupos

interdisciplinares, rotacién interdepartamental, etc.).
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9. Grado de uso efectivo de los mecanismos de transmisién y comunicacion de
conocimiento (por ejemplo, con indicadores como el nGmero de foros
electrénicos internos establecidos), principalmente mediante Jla
implantacidn de tecnologias de la informacién {ndmero de PC por
empleado, inversién en Tl por empleado, gastos de formaciéon en
Tl/inversién en TI) y de su uso efective (beneficios derivados, como
reduccion de gastos administrativos).

10. Disponibilidad y eficacia de los sistemas de captacién de informacion
relevante y actualizada sobre nuevas necesidades de los clientes, cambios
en el entornoe competitivo que pueden generar nuevos mercados/clientes,
etc. (sistemas de inteligencia de marketing, bases de datos del entorne o de
los competidores, participacion en foros sectoriales, etc.).

11. Cultura organizativa compartida y asumida por el personal de la
organizacién.

12. Valores culturales, actitudes y comportamientos que estimulan la
creatividad y la innovacién (confianza, apertura al didlogo, asuncién de
riesgos, experimentacidn, delegacion y autorresponsabilizacién, reflexién -
no separacion entre pensar y hacer-, y aceptacion de los errores).

13. Conocimiento de las variables clave para satisfacer a los empleados de la
empresa.

14, Definicidn clara de la misién de la empresa.

15. Conocimiento de las competencias distintivas origen de las ventajas
competitivas de la empresa.

16. Grado de conocimiento y alineacién del personal con la estrategia.

17. Desarrollo de las competencias mediante la formacion.
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18. Desarrollo de las competencias mediante el aprendizaje en el trabajo

(asignacion de tareas retadoras, trabajo en equipc e interdisciplinar,

polivalencia).

19. Desarrollo de las competencias mediante la comunicacién y el debate (por

ejemplo, con foros de debate electrénicos).

Capital Social

1.

Conocimiento de los clientes relevantes (conocimiento de su perfil,
identificacidn de los mejores clientes por rentabilidad y tamaio).
Conocimiento de las variables clave para fidelizar a los clientes.
Conocimiento de las variables clave para satisfacer a los clientes
{conocimiento de sus necesidades y de cdmo valoran los distintos atributos
de los productos competidores).

Intensidad de la relacién con el cliente para crear conocimiente (ntimero de
proyectos conjuntos, reuniones de trabajo o colaboraciones en 1+D con
clientes, porcentaje personal trabajando en casa del cliente o viceversa).
Intensidad de la relacién con el proveedor para crear conocimiento
{numero de proyectos conjuntos, reuniones de trabajo o colaboraciones en
1+D con proveedores, porcentaje de personal trabajando en casa del
proveedor o viceversa).

Recursos de conocimiento compartidos merced a la localizacidn de la
empresa en distritos industriales.

Intensidad y estructuracién de las alianzas estratégicas establecidas por la
empresa con competidores, clientes, proveedores, centros tecnolégicos,

universidades u otras organizaciones para crear conocimiento.
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8. Intensidad y estructuracién de los mecanismos para captar informacion
sobre los competidores {benchmarking).

9. Capacidad de captacién de conocimiento mediante la interaccién con otros
agentes {administracién publica, entorno medioambiental, asociaciones de

consumidores, etc.).

Capital de Innovacidn y de Aprendizaje

1. Creatividad y capacidad de innovacion.

2. Grado de sistematizaciéon de la innovacién y la creatividad (por ejemplo,
mediante la definicién de estrategias de I+D).

3. Conocimiento de los procesos de 1+D+l para el lanzamiente de nuevos
productos/procesos.

4, Esfuerzos dedicados a la actividad innovadora frente a la actividad ordinaria
(gastos de I+D sobre gastos de produccion).

5. Eficacia de los esfuerzos de difusién de conocimientos por la empresa para
ampliar su base de clientes (tareas de educacidn de los clientes, actividades
de comunicacion y de reconocimiento a la empresa, presencia publica de la

empresa en conferencias, publicaciones, ferias, etc.).

Con el fin de realizar una validacién del modelo y de aplicar en el mundo empresarial
aquellos conceptos que hemos desarrollado en el modelo, se ha creado el Club de
Gestion del Conocimiento y la Innovacidn de la Comunidad Valenciana. Esta
formado por mdés de 30 empresas entre las que destacan (Bancaja, Caja de Ahorros
del Mediterrdneo, Economia3, Famosa, J'Hayber, Kelme, Uadrd, Panamd Jack,

Reebok Espafia, Runner Transportes, Hoteles Sidi, Tau Cerdmica, etc.}.
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El club nace para alimentar el debate intelectual sobre tas ideas de gestidn y, sobre
todo, cémo convertirlas en practica empresarial. Sus objetivos fundamentales son la
promocion, el apoyo y la mejora continua del conocimiento en gestién a través de la
cooperacién y la comunicacidon permanentes entre los agentes publicos y privados

implicados.

Actualmente se estd realizando un estudio Delphi con el fin de determinar los pesos
asociados a los diferentes grupos que componen los bloques de Capital Intelectual.
El estudio Delphi también incluye la eleccién de los indicadores necesarios para
medir los diferentes bloques. Una vez se tengan todos los indicadores definidos, se
estard en condiciones de realizar una validacién del modelo en las empresas de! Club

de Gestién del Conocimiento y la Innovacién de la Comunidad Valenciana.

4.1.10 Conclusiones de los Modelos de Medicion de Capital Intelectual
La importancia que adquiere el Capital Intelectual en la empresa, requiere de
modelos que permitan medirlo para poder realizar una gestion adecuada de los

flujos que transforman el Capital Intelectual.

En el modelo se realiza una consideracién conjunta de los stocks y flujos de Capital
Intelectual, lo que afiade una gran riqueza al estudio, pero no lo exime de un mayor
nivel de dificultad en su validacién empirica. Cabe destacar que el tema de la
medicién de Capital Intelectual es un tema cuya maduracién requiere de mucha

experiencia y abundante analisis tedrico.
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4.1,11 Capital Intelectual (Drogonetti y Roos, 1998)
Drogonetti y Ross (1998} estudian la aplicacién del concepto de Capital Intelectual a
un programa gubernamental, el Business Network Programme, implementado en

Australia por Ausindustry.

Se hace alusion a la actual tendencia a buscar una teoria nueva que pueda adoptar
la funcién de marco general y de lenguaje para todos los recursos intangibles.
Algunos autores (Edvinsson & Malone, 1997; Bontis, 1996; Roos & Roos, 1997} han
empezado a clasificar bajo el nombre de Capital Intelectual todos los recursos
intangibles, y a analizar sus interconexiones. Pero el probiema esta en la definicidn
de recursos intangibles. Asi para Drogonetti y Ross (1998) recurso “es cualquier
factor que contribuya a los procesos de generacion de valor de la compaiiia, y que

esté, de manera mas 0 menos directa, bajo el control de la propia compafifa”.

Como vemos es una definicién un tanto imprecisa, pero esto no es malo, ya que el
Capital Intelectual es algo absolutamente singular en todas y cada una de las
empresas. Por ello, aungue no se pueda definir el concepto de Capital Intelectual, se

pueden clasificar en categorias y tipos siguiendo un criterio de gestion.

El valor de la compafiia proviene de sus activos fisicos y monetarios (Capital
Financiero), y de sus recursos intangibles {Capital Intelectual). Dentro del Capital
Intelectual hay dos categorias generales, Capital Humano y Capital Estructural, con

tres subdivisiones cada una. Esta clasificacion la vemos en la siguiente figura:
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investigacion nos ha demostrado que el conocimiento y la informacion producen
rendimientos crecientes, al contrario de los decrecientes de los recursos
tradicionales (tierra, trabajo y capital). Por ello los flujos afiaden una perspectiva de
incalculable valor al estudio del Capital Intelectual, pero también tienen problemas

de medicién.

Drogonetti y Ross (1998) plantean un indice de Capital Intelectual que integre a los
diferentes indicadores del Capital Intelectual en una Gnica medida. Lo que se hace es
ver la importancia relativa de los diferentes indicadores, y se transforman en
nameros sin dimension (normalmente porcentajes). Este indice proporciona a los
gestores una nueva linea de partida que se centra en el rendimiento financiero del

Capital Intelectual, cuando la tradicional se centraba en el financiero.

Entre las conclusiones del estudio se dice que: “un sistema de Capital Intelectual es,
en si mismo, un recurso intangible de la organizacidn”. Asi, un sistema de Capital
Intelectual pasa a formar parte del Capital Intelectual de la compaiiia y cuanto mejor
lo utilice, mas Capital Intelectual se creara. Crear un sistema de Capital Intelectual

llega a ser una actividad semicircular.

4.1.12 Modelo de Direccion Estratégica por Competencias: El Capital
Intangible
Bueno (1998) profundiza en el concepto de Capital Intelectual, mediante la creacién

del modelo de direccién estratégica por competencias.
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Como ya hemos visto, en estos Ultimos afios, los intangibles cobran cada vez mas
importancia en la realidad econdmica empresarial. Esta evidencia ha justificado el
interés que a lo largo de la década actual diferentes investigadores, expertos,
entidades e instituciones estan mostrando para conocer cOmo se crean, cémo se
miden, con qué indicadores, y como se deben gestionar los citados activos
intangibles, tanto en cuanto a su consideraciéon dinamica, como “flujos de
conocimientos” (Roos y otros, 1997 y Steward, 1997), como en su aceptacion

estatica o valor intangible en un momento concreto del tiempo.

Estos grupos de interés vienen acordando que el valor posible del capital intangible
o intelectual de la empresa puede estar recogido y evaluado por la diferencia entre
el valor de mercado de la compaiiia (V) y el valor contable de sus activos productivos
{Ac). En consecuencia, el capital intangible representa “la valoracion de los activos

intangibles creados por los flujos de conocimientos de la empresa”.
Concepto que queda reflejado en la ecuacidn:
Cl=V+Ac
Donde:
Cl = Capital Intangible o intelectual
V = Valor de mercado de la empresa.

Ac = Activos productivos netos de la empresa segun valor contable,

Esta conceptualizacidn hace que cobre interés la propuesta de capital intangible

como clave estratégica de la competencia actual y que estd representada en la
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figura siguiente. Como ya sabemos, el Capital Intangible es el “conjunto de
competencias bdsicas distintivas de caracter intangible que permiten crear y

sostener la ventaja competitiva”.

Todo esto ha llevado formular la Direccidon Estratégica por Competencias, paradigma
que viene emergiendo en la década actual para orientar mejor la eficiencia y eficacia

de la empresa en la sociedad del conocimiento.

Para Bueno y Morcillo {1997) “la competencia esencial” estd compuesta por tres
elementos o componentes bdsicas distintivas: unas de origen tecnologico (en
sentido amplio: saber y experiencia acumulados por la empresa); otras de origen
organizative (“procesos de accién” de la organizacion); y otras de caracter personal
(actitudes, aptitudes y habilidades de los miembros de la organizacidn). De la
combinacién de estas competencias basicas distintivas se obtiene la “competencia

esencial”.
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* COmo saber o cémo crear conocimiento a partir de los conocimientos explicitos y
tacitos existentes en la empresa.

* Cémo saber hacer o coémo lograr el desarrollo de capacidades que facilitan la
sostenibilidad de la ventaja competitiva.

¢ Cémo trabajar y compartir experiencias en el seno de la organizacion.

¢ Cémo comunicar e integrar ideas, valores y resultados.

Cémo comprender colectivamente v cdmo liberar los flujos de conocimientos por la
estructura organizativa o como proceso que lleve a la empresa a la consideracidn de

“organizacion inteligente”.

4.2 Capital Intelectual

A continuacion haremos una breve compilacién de cada uno de los conceptos que se

derivan del estudio de los diferentes modelos estudiados en los parrafos anteriores:

El Capital Intelectual es el conjunto de todos los activos intangibles de las
organizaciones (Brooking, 1997), (Sveiby, 1999), (Edvinsson & Malone, 1999) ,
{Steward, 1997}, (Euroforum, 1998) y cdmo estos activos se interrelacionan para

generar valor.

Para hacer una primera aproximacién al mismo, podemos utilizar la metafora de
Edvinsson y Malone (1999:26} en la que asimilan la organizacién a un 3rbol y al
capital intelectual a las raices de dicho arbol. Como las raices, el capital intelectual
no es visible directamente pero tiene una influencia muy importante en el devenir a
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largo plazo de la organizacién: “Si nos imaginamos una empresa como un organismo
vivo, digamos un drbol, entonces lo que se describe en los organigramas, los
informes anuales, los estados trimestrales, los folletos de la empresa y otros
documentos es el tronco, las ramas y las hojas. [...] Pero suponer que ése es todo el
drbol porque representa todo lo que saita a la vista es ocbviamente un error. La
mitad, 0 quizd mds, estd bajo tierra, en el sistema de raices. Y si bien el aroma de la
fruta y el color de las hojas dan testimonio de la salud del drbol en ese momento,
entender lo que estd ocurriendo en lgs raices es una manera mucho mds eficaz de
calcular cual serd el estado de salud del drbol en los proximos afios. Un hongo o un
pardsito que acaba de aparecer diez metros bajo tierra bien puede matar ese Grboi

que hoy parece tan lleno de salud”.

Para ahondar en el concepto de capital intelectual, Edvinsson y Sullivan (1996),

hacen una recopilacién acerca de lo que diversos autores opinan sobre el mismo:

+ Tom Stewart (1997), autor de una serie de articulos acerca de este tema en
la revista Fortune, indica que es “[...] algo que no se puede tocar pero que te
hace rico”,

. Larry Prusak, de Ernst & Young, lo define como “material intelectual que ha
sido formalizado, capturado y equilibrado para producir un recurso de mas
alto valor”,

.+ Ted Lumley, de Mobil, considera gque es “el conocimiento utilizado para
incrementar ef orden econdmico en los procesos de negocio”.

- Gordon Petrash de Dow Chemical, lo define como “conocimiento con un
valor potencial”.

+ Arian Ward, de Hughes Spaces and Communications Company, cree que es

“la suma de las islas de conocimiento que hay en la organizacién y que el
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reto es conseguir enlazar y coordinar los trabajadores del conocimiento para

beneficio de la organizacion”.

A partir de estas opiniones, los anteriores autores concluyen que el capital
intelectual es el conocimiento que puede ser convertido en valor para las
organizaciones. Debemos destacar que todas las definiciones del capital intelectual
van ligadas a [as organizaciones, en contraposicion al conocimiento, que es un

concepto que existe en Jas organizaciones, pero también al margen de ellas.

A pesar de que los activos intangibles de una organizacidn no estan reflejados en los
estados contables tradicionales, en la actualidad generan valor o tienen potencial de
generarlo en el futuro. {Eurcforum, 1998}. A diferencia de los activos tradicionales,
que se deprecian con el uso, los activos intangibles se aprecian con su empleo. Es
por esta razon que las organizaciones deben formular su estrategia basada en la

identificacion, la medicién, el aprovechamiento de los activos intangibles.

El Capital Intelectual integra tres elementos fundamentales: el Capital Humano, o
valor del conocimiento creado en las personas; el Capital Estructural, o valor del
conocimiento creado en la organizacion y que se materializa en sus sistemas,
procedimientos y desarrollos tecnoldgicos y el Capital Relacional, o valor del
conocimiento creado por la empresa, en relacién con su entorno, con sus agentes

fronteras. (Bueno E. , 1998)
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4.2.1 Capital Humano

Constituido por aspectos del conocimiento, la experiencia, la motivacién, el
compromiso, habilidad del razonamiento y decisién, lealtad, etc., que poseen las
personas y los grupos en las organizaciones. Incluye el conocimiento explicito y
tacito, el individual y colectivo, el interno y el externo. Este tipo de conocimiento es
el fundamento de los otros componentes del Capital Intelectual: ef genérico
{formacion técnica y profesional} y el especifico (conocimiento y habilidades en el

contexto de una organizacion en particular)

Podemos identificar los siguientes elementos como fuentes de Capital Humano:

o Satisfaccion del Personal

. Tipologia del Personal

] Competencias de las Personas
. Liderazgo

. Trabajo en equipo

. Estabilidad: riesgo de pérdida
. Mejora Competencias

. Capacidad de innovacion de personas y equipos

E! Capital Humano se considera como el conjunto de habilidades y conocimientos
(explicitos o tacitos) Utiles para fa empresa gue el trabajador posee y gue se lleva
consigo al término de la jornada laboral. Incluye 1o que saben las personas de la
empresa, sus conocimientos y habilidades. Dado su caracter individual, este
componente posee unas caracteristicas diferenciadoras desde el punto de vista de

su evaluacién estratégica, tales como el grado de apropiabilidad de las utilidades
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que pueda generar ese conocimiento o el grado de compleiidad del mismo, que
incidirad decisivamente en el grado de imitabilidad y, por tanto, de sostenimiento de
la ventaja competitiva (Euroforum, 1998} En consecuencia, puede decirse que el
capital humano abarca aquellos recursos intangibles que Unicamente controla, pero
sobre los que no ostenta la titularidad de los derechos de propiedad (Martin &

Garcia, 2001)

4.2.2 Capital Estructural

Representa el conocimiento que la organizacion, explicita, sistematiza y analiza y
que en principio esta latente en las personas y equipos de cada organizacién y que
determinan la eficacia y eficiencia de la misma, tales como la estructura
organizacional, los procesos y procedimientos, las tecnologias, la cultura
corporativa, etc., y que contribuyen a que las personas en la organizacion optimicen

sus potenciales y por tanto la ventaja competitiva de las organizaciones.

Podemos identificar los siguientes elementos como fuentes de Capital Estructural:

. Cultura Organizacional

. Filosofia de Negocio

] Procesos de Reflexién Estratégica

. Estructura de la Organizacion

. Propiedad Intelectual

. Tecnologia de Proceso

. Tecnologia de Producto

. Procesos de Apoyo

. Procesos de Captaciéon de Conccimiento
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. Mecanismos de Transmisidn y Comunicacién
. Tecnologia de la Informacion

. Procesos de Innovacién

El Capital Estructural se identifica como el conocimiento que permanece en ja
empresa al término de la jornada laboral cuando las personas se van a su ¢asa o
abandonan el trabajo. Es la parte mas estable del Capital Intelectual, ya que no
depende de la movilidad de las personas; por ello, es fundamental que la empresa
trate de identificarlo, apoyarlo y desarrollarlo. incluye: tecnologia, cuttura
organizacional, propiedad intelectual, estructura, rutinas organizativas, patentes,
marcas, metodologias, contratos, bases de datos, secretos comerciales, disefios,
nuevas ideas sobre productos, etc. La diversidad de los elementos que integra este
componente del Capital Intelectual hace necesaria, a nuestro juicio, la identificacion
y el tratamiento independiente de sus dos componentes principales: el capital
organizativo u organizacional y el capital tecnolégico. (Edvinsson & Malone, 1999)

(Brooking, 1997) (Bueno E., 1998}

El Capital Estructural se suele clasificar en Capital Tecnoldgico y Capital

Organizacional:

4.2.2.1 Capital Tecnolbgico

Podemos distinguir dos componentes basicos: la tecnologia (stock) y el proceso de
innovacion tecnoldgica {flujo) {Nieto, 2001). La tecnologia debe entenderse como el
volumen de conocimientos relativos al modo en el que los grupos de trabajo

desarrollan las funciones esenciales de 1a organizacién, mientras gue el proceso de
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innovacion tecnolégica es entendido como aquel en virtud del cual la empresa
acumula los conocimientos y capacidades tecnolégicos necesarios para competir
mejor y, consecuentemente, para sostener o mejorar la ventaja competitiva (Martin

& Garcia, 2001). Es asimilable al concepto de capacidades funcionales.

4.2.2.2 Capital Organizacional

El Capital Organizacional es aquel que facilita la mejora en el flujo de conocimiento y
trae come consecuencia una mejora en la eficacia de la organizacién al integrar de
manera adecuada las diferentes funciones de la empresa (Martin & Garcia, 2001)Es

asimilable al concepto de capacidades de integracién.

4.2.3 Capital Relacional

El Capital Relacional concentra la habilidad de la organizacién para interactuar
positivamente con los stakeholders 2\; con el entorno en general. Este capital lo
constituyen aspectos como: la imagen corporativa, la reputacion, los acuerdos de

cooperacidn, las alianzas estratégicas, etc.

Podemos identificar los siguientes elementos como fuentes de Capital Relacional:

s  Base de Clientes Relevantes
e Lealtad de Clientes

¢ Intensidad de la Relacién con Clientes

? stakeholders: quienes pueden afectar o son afectados por las actividades de una empresa.
(Freeman, 1984). Son stakeholders: los trabajadores de la organizacidn, sus accionistas, las

asociaciones de vecinos, sindicatos, organizaciones civiles y gubernamentales, etc,
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+ Satisfaccién de Clientes

¢ Procesos Apoyo y Servicio al Cliente
s Cercania al Mercado

s Notoriedad de Marca(s)

«  Reputacion / Nombre de Empresa

+ Alianzas Estratégicas

¢ Interrelacién con Proveedores

e Interrelacién con Otros Agentes

El Capital Relacional es el conjunto de relaciones que la empresa mantiene con ¢l
exterior, tanto con clientes, proveedores y socios, como con otros agentes de
frontera {universidades, administraciones, etc.). Incluye, pues: reputacién de la
empresa, imagen de marca, cartera de clientes, lealtad de los clientes, contratos
comerciales, alianzas estratégicas, etc. La relacion con los clientes y el conocimiento
de los mismos es un factor clave para el éxito de la estrategia empresarial, como
soporte de la ventaja competitiva. Es asimilable al concepto de capacidades
dindmicas, al permitir la adaptacidén continua a las condiciones cambiantes del
entorno (Martin & Garcia, 2001). También podemos encontrarlo con las

denominaciones de capital de clientes o activos de mercado.
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mejor que las demdas. Para lograr que la organizacidon aprenda es necesario
desarrollar mecanismos de creacion, captacién, almacenamiento, transmision e
interpretacién del conocimiento, permitiendo el aprovechamiento y utilizacién del

aprendizaje que se da en el nivel de las personas y equipos.

Los comportamientos, actitudes, habilidades, herramientas, mecanismos y sistemas

de aprendizaje que el modelo considera son:
La responsabilidad personal sobre el future (proactividad de las personas).

* La habilidad de cuestionar los supuestos {(modelos mentales}.

* La vision sistémica (ser capaz de analizar las interrelaciones existentes dentro del
sistema, entender los problemas de forma no lineal y ver las relaciones causa-
efecto a lo largo del tiempo).

¢ La capacidad de trabajo en equipo.

e Los procesos de elaboracién de visiones compartidas.

* La capacidad de aprender de la experiencia.

e El desarrollo de la creatividad.

* Lageneracion de una memoria organizacional.

» Desarrollo de mecanismos de aprendizaje de los errores.

* Mecanismos de captacion de conocimiento exterior.

¢ Desarrollo de mecanismos de transmision y difusion del conocimiento.

Si se consigue que las personas aprendan, pero no convierten ese conocimiento en
activo Gtil para la organizacién, no se puede habiar de aprendizaje organizacional. La

empresa inteligente préctica la comunicacidn a través de diversos mecanismos, tales
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como reuniones, informes, programas de formacién internos, visitas, programas de

rotacion de puestos, creacion de equipos multidisciplinares, etc.

¢ Desarrollo de las infraestructuras que condicionan el funcionamiento de la
empresa y el comportamiento de las personas y grupos que la integran, para
favorecer el aprendizaje y el cambio permanente. Pero no debemos olvidar
que las condiciones organizativas pueden actuar como obsticulos al
aprendizaje organizacional, bloqueando las posibilidades de desarrollo
personal, de comunicacién, de relacion con el entorno, de creacion, etc. Las
caracteristicas de las organizaciones tradicionales que dificultan el

aprendizaje:

¢ Estructuras burocraticas.

» Liderazgo autoritario y/o paternalista.
¢ Aislamiento del entorno.

e Autocomplacencia,

* Cultura de ocultacidn de errores.

+ Busqueda de homogeneidad.

* QOrientacion a corto plazo.

+ Planificacién rigida y continuista.

s Individualismo.

En definitiva, la forma de ser de la organizacién no es neutra y requiere cumplir una
serie de condiciones para que las actitudes, comportamientc y procesos de

aprendizaje descritos puedan desarrollarse,
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El modelo considera los elementos de gestidn que afectan directamente a la forma
de ser de una organizacién: cultura, estilo de liderazgo, estrategia, estructura,

gestién de las personas y sistemas de informacién y comunicacién,

Los resultados del aprendizaje.

Una vez analizados los factores que condicionan el aprendizaje, el modelo refleja los
resultados que deberia producir ese aprendizaje. La capacidad de la empresa para

aprender se debe traducir en:

* La posibilidad de evolucionar permanentemente (flexibilidad).

¢ Una mejora en la calidad de sus resultados.

+ La empresa se hace mas consciente de su integracién en sistemas mas
amplios y produce una implicacidon mayor con su entorno y desarrollo.

e Eldesarrollo de las personas que participan en el futuro de la empresa.

4.3.2 Modelo Andersen {Arthur Andersen, 1999}
Andersen {1999) reconoce la necesidad de acelerar el flujo de la informacién que
tiene valor, desde los individuos a la organizacion y de vuelta a los individuos, de

modo que ellos puedan usarta para crear valor para los clientes.

¢Qué hay de nuevo en este modelo?

Desde la perspectiva individual, la responsabilidad personal de compartir y hacer

explicito el conocimiento para la organizacién.
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Medicién de los resultados, medidas directas: Medir el impacto directo en el
negocio es la forma mas poderosa de demostrar el valor agregado que aporta ia

Gestion del Conocimiento.

Por ejemplo, dado que ¢l personal del producto entiende mejor las necesidades del
cliente y ofrece productos mds apropiados y dado que el cliente sabe mejor qué
productos puede ofrecer la organizacién, el hecho de compartir conocimientos entre
ambos podria conseguir un incremento en las ventas. Lo mismo ocurriria si el
personal de ventas compartiera su conocimiento con los clientes. Y lo que es mas,
un proceso que estimule el intercambio de ideas comerciales con el personal
adecuado conducird a un aumento de las ventas. Otro ejemplo podria ser el
desarrollo de una propuesta de mejor practica (incluidos textos comerciales,
descripciones del producto, un modelo de estipulacion de precios, etc.) que puede
llevar a una reduccion del tiempo en la producciéon de propuestas {(que pueden
medirse cuantitativamente) y un aumento en la proporcion de éxito. Se podrian
conseguir resultados financieros directos intercambiando conocimientos con
proveedores: por ejemplo sobre como aumentar el poder de compra, sobre cémo

volver a utilizar el conocimiento de los asesores o especialistas, etc.

Medicion de actividades, medidas indirectas: Las mediciones indirectas dan una
visidn de la madurez, calidad y efectividad de las herramientas, procesos y cultura
de la Gestion del Conocimiento. Las mediciones indirectas cuantitativas incluyen las
bases de datos de las estadisticas de fos usuarios, intranets, el niimero de preguntas
que se hacen en los sistemas expertos, nimero de documentos que hay en la fuente

de almacenaje, el nimero de personas que ha asistido a un curso de preparacién o
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el ndmero de talleres o actividades llevadas a cabo por una persona determinada,

etc.

Las mediciones cualitativas indirectas dan una visién de 1a manera en que los
esfuerzos de la Gestion del Conocimiento se perciben. Recogiendo informacion
anterior se puede medir la satisfaccion del usuario. Puede dar una visidn de fa
reputacion de las iniciativas de Gestién del Conocimiento. Esto puede expresarse
también por medio de testimonios, en revistas corporativas, durante las reuniones
de un departamento, en debates sobre la valoracién, en conversaciones con clientes

o por medio de lo recopilado por el cliente, etc.

Una exploracién o revisién del conocimiento puede ayudar a llevar a cabo un mejor
entendimiento de la madurez de la organizacién y su personal con respecto a la

Gestidn del Conocimiento.

Ejemplos de mediciones estindares e indicadores del funcionamiento claves:

+ Tiempo para crear nuevo conocimiento

¢ Contribucién a las bases de conocimiento

* Intercambio y uso de las mejores practicas

¢ Nimero de quejas que se repiten

* NuOmero de especialistas identificados

* Ndamero de personas activas en Comunidades de Practica
* Nimero de patentes

¢ Numero de nuevos empleados
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¢ Namero de conocimientos

* NuUmero de historias de conocimiento

* Invitaciones a hablar en conferencias/seminarios, etc.

* Numero de publicaciones en escritos relevantes

* Numero de contactos con institutos de conocimiento

* Ahorros debidos a la reutilizacién de conocimientos

¢ Reduccién en gastos de calidad

¢ Satisfaccién del empleado

+ Mantenimiento de la informacion

* Disponibilidad de herramientas

* Quejas de los usuarios del conocimiento

¢ Satisfaccién del usuario de conocimiento

¢ Disponibilidad de presupuesto de Gestidn de Conocimiento

¢ Proporcién de empleados que realizan sugerencias de nuevas ideas

¢ Tiempo para desarrollar nuevas ideas

» Proporcidon de nuevas ideas generadas frente a nuevas ideas puestas en
practica

¢ Tanto por ciento de ventas conseguidas con el nuevo conocimiento.

Debido a la situacién actual, debido a las herramientas empleadas, a la estrategia de
la organizacidn y al enfoque cultural del proyecto, se puede utilizar una seleccién de
los parametros mencionados anteriormente para medir el éxito y el progreso del

proyecto y el valor que se estd creando.
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4.4 Gestion del Conocimiento

Luego del estudio de los diferentes modelos podemos extraer las siguientes

apreciaciones:

La Gestion del Conocimiento es un proceso que busca asegurar el desarrollo y
aplicacién de todo tipo de conocimiento a las organizaciones, con el objeto de
mejorar su capacidad de solucién de problemas y asi contribuir a la sostenibilidad de

ventajas competitivas. (Andrew & Sieber, 1999)

Para (Bueno E. , 1999} la Gestidon del Conocimiento es la funcidn que planifica,
coordina y controla, los flujos de conocimiento, que se producen en la empresa en
relacién con sus actividades y su entorno, con el fin de crear unas competencias
esenciales, entendiendo por tales, el resultado diferenciador de tres clases de

competencias bdsicas (personales, tecnolégicas, y organizativas)

La Gestion del Conocimiento es la forma de optimizar los diferentes procesos y
procedimientos que se realizan en una empresa, teniendo como base, no sélo el
conocimiento que aparece contenido en los documentos impresos, digitales,
electrénicos vy demas, sino también aquel tipo de conocimiento que estd en cada .
uno de los individuos y actividades que se desarrollan cotidianamente dentro de la

organizacion. {Munera Torres, 1999)
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Para (Arbonies, 2006}, la Gestién del Conocimiento se suele concebir desde una
perspectiva evolucionista de tres generaciones claramente diferenciadas. La primera
generacion es ta reduccion de costos de tratamiento de informacién masiva dentro
de una organizacién. La segunda generacién es la gestién de flujos de intercambio y
creacidn de conocimiento, lo que equivalente a lo que (Senge, 1999) denomina
“Aprendizaje Organizacional” y {Nonaka & Takeuchi, 2000) denominan “Generacion
de conocimiento” en sentido estricto. La tercera generacion consiste en la gestion
de las Comunidades de Practica, entendidas como grupos de personas que
comparten informacion, experiencia, enfoques y herramientas alrededor de un area
de practica comun. En este sentido, para (Arbonies, 2006}, la unidad cultural en la
actual sociedad, no es la empresa, sino la Comunidad de Practica. Para gestionar el
conocimiento, es necesario apoyarse en la Comunidad de Practica, porque lo que se
gestiona es el contexto y el flujo de conocimiento, y no el contenido como tal del
conocimiento. Son las Comunidades de Prictica las que establecen relaciones, no las

empresas ni los individuos,

Para la Organizacién de Paises Desarrollados (OCDE, 2001), la Gestién del
Conocimiento es un proceso para aprovechar la aplicacion efectiva del Capital
Intelectual a fin de conseguir los objetivos organizacionales. En tanto, gue para las
empresas japonesas, 1a Gestion del Conocimiento es saber aprovechar las tacticas y
las muy subjetivas percepciones e intuiciones de las personas para poner estos
recursos a disposicidn de la empresa para ser probadas y utilizadas como estrategia

competitiva. (Nonaka & Takeuchi, 2000}

En general, la Gestién del Conocimiento significa un intento sistematico y

organizado de administrar el conocimiento en las organizaciones para transformar
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su habilidad de identificar, apropiar, socializar, usar y crear conocimiento para
generar valor, lo cual implica un proceso dindmico que seglin (Udaondo, 2000),

comprende dos fases:

- Administrar el conocimiento actualmente disponible {knowledge
management)
- Capacidad de aprender mediante la generacién de nuevos conocimientos

(learning organization)

En este sentido, es importante sefalar que la Gestién del Conocimiento implica una

vision sistémica de la organizacién como de la propia gestién.

Segun (Daventport & Prusak, 2000}, la Gestién del Conocimiento consiste en
promover el desarrollo y la aplicacion del Capital Intelectual para generar valor y
competitividad sostenible para las organizaciones mediante el proceso de
aprendizaje organizacional. También, para {Benavides Velasco & Quintana Garcia,
2003), el proceso de Gestién del Conocimiento consiste en identificar y medir,
capturar, almacenar, acceder, transferir, generar, aplicar conocimiento a la actividad
de las organizaciones con el propdésito de crear valor para la competitividad

sostenible de las organizaciones.

Al respecto para estos autores, la Gestion del Conocimiento debe fundamentarse en
el aprendizaje organizacional, resultado de las interacciones sociales y debe estar
apoyado en los usos efectivos de las TICs, pero en ninglin momento caer en la idea
de que las tecnologias sean el factor clave para la Gestidn del Conocimiento, dado
que este proceso esta dirigido mas a las personas que a las tecnologias y por tanto

las TICs deben ser sélo un recurso de apoyo. Cuando la Gestion del Conocimiento se
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centra en las TICs, el fracaso de estos procesos estd garantizado. (Solliman &

Spooner}

En sintesis, la Gestién del Conocimiento es la planeacién, organizacién, direccién y
control de los activos intangibles (Capital Humano, Capital Intelectual y Capital
Relacional, en sus dimensiones de memoria organizativa, capacidades y cultura
organizacional, en relacion con los stakeholders y el entorno) que generan valor a
los bienes y servicios, diferencidndolos competitivamente y que les permite a las

organizaciones ser mas competitivas.

4.4.1 Medicién de la Gestion del Conocimiento
De acuerdo con un estudio elaborado en Extremadura (Espafia), conocido como
Guia Extremerfia sobre Buenas Prdcticas en Gestion del Conocimiento, encontramos

las siguientes reflexiones:

éPor qué se mide el Conocimiento y la Gestidn del Conocimiento? Uno de los
motivos fundamentales para desarrollar medidas de la Gestién del Conocimiento
tiene que ver con los conceptos de “causa y efecto”. Se pueden medir muchas
actividades, pero équé reflejaria esta medicidn? éTiene la actividad gue estamos
midiendo alguna conexién indiscutible con otras medidas en el negocio vya

establecidas? Y {hasta qué punto seran fiables y procesables las cifras resultantes?
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Existen muchos intereses, internos y externos, que obligan a las organizaciones a
estudiar la forma en la que estén gestionando su conocimiento como un activo

estratégico en beneficio de sus accionistas. Por ejemplo:

» La Direccién de la organizacién quiere saber las ganancias sobre la inversion
(ROIY que genera la implantacion de iniciativas de Gestion del Conocimiento.

* Los empleados, como profesionales del conocimiento, quieren saber lo que la
organizacion puede ofrecerles para ayudarles a desarrollar, en mayor medida,
sus habilidades e incrementar su valor en el mercado. Los trabajadores del
conocimiento desean aprender y esperan cada vez mas trabajar para una
organizacién en la que sean altamente preparados y donde se valoren sus
conocimientos. Esperan, por tanto, transparencia y acceso a la base de
conocimientos de la entidad.

* Los clientes esperan beneficiarse del conocimiento colectivo de la organizacion.
Gestionando el conocimiento de forma efectiva, los productos y servicios que
han de recibir estos clientes seran de gran calidad y podran ser entregados de la
forma mas eficiente y efectiva.

* Los socios financieros exigen que el conocimiento se gestione de una forma
cuidadosa puesto que éste representa una parte importante del valor intrinseco
de la organizaciéon. Hay dentro de la comunidad de inversores un creciente
interés en lo que se refiere a la transmision de activos intelectuales dado que el
inversor desea poder comprender mejor el funcionamiento de activos de gran
valor y rendimiento en el largo plazo.

e En general, la sociedad (incluidos los gobiernos) se interesa por la forma en que

las organizaciones manejan sus recursos y su capacidad para poner en marcha

Return On Investment
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iniciativa de Gestion del Conocimiento como un medio para obtener ventajas
competitivas sostenibles. Se espera, por tanto, una mayor apertura de las
organizaciones, asi como una creciente presién para compartir conocimiento con

otros, de forma gue, finalmente, todos obtengan beneficios.

éQué se puede medir: los resultados y las actividades de la Gestién del
Conocimiento? En primer Jugar, es preciso advertir que la medicion del
conocimiento no es una ciencia tan exacta como la contabilidad. Se producen
muchas interdependencias con otras actividades y, con bastante frecuencia, el
contexto en el que se crea el valor del conocimiento no es el mismo que en el que
tienen lugar algunos de los esfuerzos del conocimiento. De hecho, el valor no es una
propiedad intrinseca de conocimiento: el valor de éste depende totalmente de
cdmo usemos dicho conocimiento (iske, 2001). Algunos conocimientos pueden
poseer un gran valor en una situacién, pero ser indtiles en otra, Por ejemplo, en una
patente en biotecnologia. Solamente tendria valor para estas empresas que pueden
desarrollar un producto a partir de ella. Por otra parte, esto subraya la importancia
de la medicion; el intento de evaluar el impacto de la Gestion del Conocimiento
deberia provocar una idea sobre como la organizacién estd gestionando el

desarroflo y uso de sus activos de conocimiento.
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mejoren. Ademds, compartir conocimiento con fos clientes propicia un
acercamiento a éstos.

¢ Enfoque Humano ({(empleados): Muchos empleados pueden ser
considerados como “trabajadores del conocimiento”. Una Gestion del
Conocimiento efectiva significa para ellos la creacion de una organizacién en
la que pueden desarrollarse y utilizar su talento. Propicia, asi mismo, un
entorno en el que es grato trabajar y donde pueden aprender y compartir
con compaiieros, socios y clientes. Eso significa que el Capital Humano de la

organizacién puede desarrollarse con efectividad.

Las cinco dimensiones mencionadas anteriormente estan directamente relacionadas
con el Capital Intelectual. El Capital Intelectual incluye el conocimiento de los
empleados, los expertos, los datos e informacién sobre los procesos, los productos,
los clientes y la competencia, asi como la propiedad intelectual tales como las
patentes y las licencias reguladoras. El Capital Intelectual estd formado por las ideas,
la comprensién de éstas y por la tecnologfa que da lugar a innovaciones, nuevos
desarrollos y a la riqueza creciente de la organizacion. Es, en definitiva, el
conocimiento a disposicién de toda la organizacién lo que puede traducirse en un
bien tangible de especifico valor comercial. Esto, a menudo, se manifiesta como la

diferencia entre el “valor contable” y el “valor de mercado”.

La valoracion del Capital Intelectual supone apoyar ciertas actividades de negocio,
como por ejemplo, crear lealtad en el cliente y competencia en el empleado, de tal
forma que no afecten a la base fundamental de la organizacién durante afios. Sin
embargo, se le concede menor énfasis al éxito a corto plazo, lo que puede suponer

no afianzar la posicién de la empresa en el futuro. Esto acerca el valor tangible a lo
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que es el personal y a los actos en los que éste puede contribuir para la progresiva
viabilidad y éxito de una organizacién siempre que exista un apoyo claro a través de

una cultura y una tecnologia adecuadas, a través de los procesos de negocio,

Un propédsito fundamental de la Gestion del Conocimiento es, claramente, crear
Capital Intelectual, sabiendo que éste puede derivar en un mejor resultado
financiero en el futuro. Asi pues, podemos observar que una efectiva Gestion del
Conocimiento contribuird normalmente al desarrollo del Capital Intelectual. Medir el
valor afiadido de la Gestion del Conocimiento significa, por tanto, medir la

contribucidn al desarrollo del Capital Intelectual.

Como veremos en las siguientes secciones, se podria medir el impacto de la propia
Gestién del Conocimiento, sin tener la ambicién de traducir esto directamente en
valor del negocio. Se debe tener cuidado en este punto, puesto que {a Gestién del
Conocimiento debe apreciarse como un medio para conseguir un fin no como el fin
en si mismo. Si no se puede realizar una conexidn al valor del negocio, se quedaria
pendiente siempre de creencias y percepciones que podrian llegar a impedir

iniciativas importantes, especialmente en periodos econémicamente adversos

i{COmo se mide |a Gestion del Conocimiento: Estrategias y Tacticas? El
conocimiento sélo puede afadir valor cuando esté integrado en los procesos de
negocio. Asi pues, cualquiera podria relacionar los esfuerzos del conocimiento
directamente con una mejor actuacién en los negocios. En tal caso, la Gestidn del
Conocimiento estaria directamente unida al valor econdmico. Sin embargo, en la

préctica, esta relacién directa no es tan sencilla de establecer.
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metas no son lo suficientemente claras y concretas, entonces la medicién de
su éxito o progreso sera dificil. Por lo tanto, hay que asegurarse de que las
metas se definen claramente, lo que implica, ya de por si, un éxito en
términos de medicién.

Identificar los grupos de interés para las métricas: Cuando se trata de

definir el “éxito”, podemos observar gue cada persona tiene diferentes ideas

_acerca de ello, en funcion de diferentes criterios, expectativas, deseos,

comportamientos, actitudes, etc. En ese sentido, los gerentes que aprueban
el reparto de sus recursos deseardn tener conocimiento de las ganancias de
sus inversiones. Los usuarios de la iniciativa de la Gestién del Conocimiento
desearan saber como les ha beneficiado ésta y si su participacion ha
merecido la pena. Otros beneficiarios desearan saber en qué han ganado.

Definir las métricas: Se debe definir con exactitud qué es lo que en realidad

se va a medir, y qué tipo o tipos de medicion se pretende utilizar. Esto es asi,

de tal forma que se debe asegurar que las mediciones sean:

Validas: realmente miden lo que se pretende que midan y no otra cosa

Fiables: proporcionan resultados consistentes

Procesables: dan informacion que puede ser procesada si es necesario

4.

Decidir qué datos se han de almacenar y cémo seran almacenados: Este
proceso implica “poner las cosas en su sitio” — por ejemplo: con respecto a
los datos que se almacenaran, équién lo hara?, icémo?, écudndo?, idonde?,
etc.

Analizar y comunicar las métricas: Cuando se analice y se presenten los
resultados, hay gue asegurarse de tomar como referencia las metas
originales, asi como las personas implicadas alrededor. Hay que proponerse

presentar los resuitados de manera que se dé respuesta a las preguntas de
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estas personas de una forma significativa, mejor que, simplemente,
presentando hechos y cifras.

6. Revisar la combinacién de métricas: Se debe evaluar y comprobar que las
métricas estan funcionando. Desarrollar medidas es un proceso de ensayo y
error - no se debe esperar conseguir necesariamente los logros en el primer
intento. Se debe recordar, igualmente, que asi como los objetivos vy las
situaciones cambian con el paso del tiempo, las métricas tendran también

que cambiar,

Otras indicaciones interesantes en las que los expertos han puesto cierto énfasis,

sefialan que:

Medir por el hecho de medir es una pérdida de tiempo ~ hay que asegurarse de
que se hacen mediciones con un propdésito definido.

Asegurarse de que se llevara a cabo alguna accién o decisidon como consecuencia
de esta medida.

No intentar medir todo, sino centrarse en o que es importante. Intentar medir
demasiadas cosas no sélo requiere un gran trabajo, sino que también provoca un
desvio de los asuntos verdaderamente importantes.

Si la organizacién tiene ya establecido un sistema de medidas, entonces se
deben usar dichas medidas. Si las iniciativas de Gestién del Conocimiento
funcionan, se deberia suponer que éste aspecto destacard entre las otras
medidas de funcicnamiento de la organizacidn. Por supuesto, no hay garantias
de que las medidas ya existentes sean efectivas, por lo que se puede desear
volver a evaluarlas, pero existen dos ventajas mayores para seguir manteniendo

las medidas existentes: en primer lugar, éstas son ya una préactica aceptada en la
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organizacion; y en segundo lugar, es probable que éstas midan las cosas

importantes de la organizacion.

Se pueden mencionar muchos métodos para la medicién de activos intangibles. A
continuacién veremos los modelos mas conocidos. Estos modelos tienen por
objetivo servir como herramienta para identificar, estructurar y valorar los activos

intangibles.

4,5 Comunidades de Practica
Las comunidades de prictica son una herramienta que permite unir diferentes
posibilidades entre la Gestion del Conocimiento y el Capital intelectual, por esta

razén pretendemos estudiar brevemente estas comunidades.

La “Guia Extremefia de Buenas Practicas en Gestién del Conocimiento” hace algunas

diferenciaciones de comunidades, de la siguiente manera:

Comunidad: Grupo de personas que comparten los mismos intereses y necesidades.

Comunidad de Aprendizaje: Comunidad organizada que se construye en torno a un
proyecto educativo y cultural propio, para el propio aprendizaje en el marco de un
esfuerzo enddgeno, cooperativo y solidario, basado en un diagndstico no sélo de sus
carencias y debilidades sino, sobre todo, de sus fortalezas para superar tales
debilidades.
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Comunidad Virtual: Comunidad que permite la agrupacion de personas por afinidad
y otras iniciativas que intentan reunir personas con intereses comunes superando

todo tipo de barreras territoriales, institucionales y de tiempo.

Comunidad de Practica: Grupo de personas, que comparten un propdsito especifico
y profundizan en el conocimiento y la experiencia por medio de la participacion y el
compromiso, a través de la tecnologia de redes para facilitar o incrementar su

interaccion social.

Una Comunidad de Practica es “un grupo de personas que comparten una
preocupacion, un conjunto de problemas o un interés coman acerca de un tema, y
que profundizan su conocimiento y pericia en esta area a través de de una

interaccién continuada”. (WENGER, McDERMOTT, & SNYDER, 2002)

Para estos autores, cada uno de los integrantes de la Comunidad de Practica actia
como un maestro y tutor de los otros, desarrolla herramientas y marcos de

referencia que forman parte del conocimiento comtin de la respectiva comunidad.

Cada persona de la Comunidad de Prictica comparte su pericia y pasion sobre
algunas actividades o temas e interactiian para seguir aprendiendo sobre el tema en
comun. Con el tiempo, las interacciones mutuas se constituyen en un cuerpo de
conocimiento compartido y un sistema de identidad para la respectiva comunidad

(Wenger & Snyder, 2000).
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El rasgo principal de estas comunidades es el aprendizaje, de ahi la nominacién de

Comunidades de Prictica o de aprendizaje.

Segin Wenger, las comunidades de aprendizaje cumplen varias funciones en
relacidon con la creacién, conservacion y difusibn del conocimiento en las

organizaciones:

- Son sistemas para el intercambic de conocimiento.
- Preservan los conocimientos tacitos mucho mejor los sistemas formales.
- Compendian las competencias de la organizacion,

- Ayudan a crear y a mantener la identidad de las organizaciones.

(Attwell) hace un post® en su blog, donde menciona los factores claves de éxito de
una Comunidad de Practica. El éxito de una Comunidad de Practica, a largo plazo
depende de los participantes de la comunidad, a causa de la participacién
voluntaria, autodeterminacidon y relevancia practica para los individuos y para la
organizacidn, Estos aspectos pueden desarrollarse mejor cuando se tienen en

cuenta los siguientes factores criticos de éxito,

1. Es importante no emplear criterios muy especificos y angostos con respecto
a lo que constituye una Comunidad de Practica y cuando una tiene éxito. La
definicion de comunidades es una tarea intrinsecamente complicada, porque

por su naturaleza no tienen una delimitacién claramente establecida.

* En el vocablo inglés post, traducido al espafiol como mensaje, generalmente en el contexto de los

foros o blogs en Internet.
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2.

Los componentes de una Comunidad de Practica han de experimentar la
relevancia y percibir que las metas de la comunidad son ttiles. Han de ser
capaces de identificarse con ellas para llegar a ser “propietarios” de la

comunidad y entusiasmarse con ella.

Los participes de una Comunidad de Practica tienen gque estar convencidos
de que perfeccionan y aprenden (nuevas) competencias que se encaminan a

mejorar el rendimiento en el trabajo.

Para darse cuenta de esto dentro de la comunidad, necesitan estar
comprometidos y tener confianza mutua. Cada miembro de la comunidad ha
de sentir que el resto valora su participacién. En la mayor parte de los casos
por el conocimiento que aportan a la comunidad, pero también por su forma

de trabajar y comunicarse.

El emprendedor de una Comunidad de Practica ha de estar preparado para

dar un importante grado de autonomia a los participes.

Los participes deben tener habilidades sociales bien desarrolladas. Trabajar
juntos dentro y fuera, la comunidad caminard mas rapido hacia nuevo
conocimiento, comprension y soluciones, que cuando intentan resolver los

problemas de manera individual.

Especialmente en la fase inicial, hay que prestar mucha atencion a que los

propios componentes participen en la construccién de la comunidad.

Los conflictos han de ser tratados de una manera oportuna y respetuosa. a
solucidn de un conflictc no se considera como victoria o derrota de un
componente, sino como una oportunidad de aprendizaje para la comunidad

de manera general.
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10.

11.

12.

13.

14,

15.

Debe existir didlogo. Las conclusiones han de ser extraidas de forma
colaborativa. Han de ser respetadas las opiniones de todos los participes. Las

conclusiones no han de ser impuestas por el moderador.

Los participes deberian sentir la comunidad como un entorno sin riesgo
alguno en el que expresar opiniones y posturas sin miedo, sentirse libres de

plantear preguntas y de explorar soluciones inconformistas e ideas creativas.

Los participantes han de tener sensacidon de compromiso y apoyo por parte

de los directivos de la organizacion [si es pertinente)

Los participes viven su participacion como una contribucién a su crecimiento
personal. El fondo es que esos participantes experimenten eso a partir del
conocimiento adquirido, su rendimiento en el trabajo en un hotel,

restaurante, hotel, etc. en donde su trabajo se ha intensificado

Los participantes se dan cuenta del valor afiadido de que la comunidad es de
naturaleza multidisciplinar y estd formada por personas de estratos

jerarquicos distintos de los de la organizacion.

Como consecuencia de que la Comunidad de Practica funciona en gran
medida virtualmente, necesitard el apoyo de herramientas de trabajo
colaborativo fiables que permitan ampliar el abanico de funcionalidades a

medida que se va desarrollando la comunidad.

Los dirigentes de la organizacidn (si es pertinente) han de entender y apoyar
activamente la importancia estratégica de las comunidades de practica, pero
no deberian implicarse directamente en su trabajo diario o en los objetivos
gue propone dicha comunidad. Han de aceptar y confiar en la comunidad

como una unidad “auto-dirigida”.
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Las TICs se conciben como la unién de dos conjuntos, representados por las
tradicionales Tecnologias de la Comunicacién (TC) - constituidas principalmente por
la radio, la television y la telefonia convencional - y por las Tecnologias de la
informacién (Tl) caracterizadas por la digitalizacién de las tecnologias de registros de
contenidos (informatica, de las comunicaciones, telematica y de las interfaces)”. Las
TICs son herramientas tedrico conceptuales, soportes y canales que procesan,
almacenan, sintetizan, recuperan y presentan informacién de la forma més variada.
Los soportes han evolucionado en el transcurso del tiempo (telégrafo, teléfono fijo,
teléfono celular, television) ahora en ésta era podemos hablar del computador

personal y de la Internet.

Las TICs se encargan del estudio, desarrollo, implementacién, almacenamiento y
distribucion de la informacién mediante la utilizacién de hardware y software como
recursos de los sistemas informaticos. Asi mismo, se refieren a saberes necesarios
que hacen referencia a la utilizacién de multiples medios informéaticos para
almacenar, procesar y difundir todo tipo de informacidon, telematica, etc. con
diferentes finalidades (formacién educativa, organizacién y gestién empresarial,

toma de decisiones en general, etc.).

El uso de las TICs representa una variacion notable en la sociedad y a fa larga un
cambio en la educacidn, en las relaciones interpersonales y en la forma de difundir y
generar conocimientos. Estas tecnologias tienen una importancia cada vez mayor en
la sociedad de nuestro tiempo, hasta el punto que se han acufiado expresiones
como sociedad de la informacién o sociedad del conocimiento, contrastandoe a la
sociedad industrial sociedad posindustrial, que eran los términos utilizados hasta

hace poco.
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tiempos y que cada vez cobra mayor relevancia en este entorno: la gestién del

conocimiento.

El conocimiente como tal ha existido desde tiempos inmemoriales, pero su papel
como factor fundamental de creacion de riqueza se ha ido incrementando
progresivamente a medida que las organizaciones han comprobado que permite
conseguir ventajas competitivas sostenibles. En este sentido, (Savage, 1991) sefiala
que los cuatro factores de creacidn de rigueza en una economia siempre han sido la
tierra, el trabajo, el capital y el conocimiento, pero la importancia relativa de cada
uno de ellos ha ido variando con el tiempo. En la siguiente figura se representa
esquematicamente como ha evolucionado la importancia de estos factores en las
tres eras (agraria, industrial y del conocimiento) en las que, de forma simplificada, se
ha dividido la historia de la humanidad, poniéndose de relieve la menor importancia

en la sociedad actual de ia tierra, el trabajo v el capital frente al conocimiento.

Capital

/ . K __,_..--'""\ \ '\...’.)..-l
Trabajo - Lt —+— Conocimiento

w— Agraria
o = nduslria
aweessan  (Conocimiants

Tiera

Hustracidn 41 fmportancia de [as fuentes de riqueza en la historfa. Fuente: {Savage, 1991}
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En efecto, numerosos autores reconocen que las TICs son un medio eficaz para
transmitir contenidos {peliculas, musica, imagenes, acontecimientos deportivos,
etc.}, para gestionar datos, informacién y parte del conocimiento organizativo, y
para procesar los datos y convertirlos en informacién. Pero, otros muchos afirman y
argumentan que no hay correlacion directa entre la inversién en TICs y el
rendimiento del negocio. éDe dénde surge la contradiccion? Probablemente se deba
a que las TICs introducidas en las organizaciones se hayan destinado a apoyar,
principalmente, los sistemas de informacién, los cuales almacenan y generan
informacidn, pero es el conocimiento y no la informacién lo que permite mejorar el

rendimiento de los negocios.
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5 Modelo Propuesto

El modelo propuesto surge del estudio de los elementos que estudiamos en ¢l
marco tedrico, y de las relaciones que naturalmente fueron surgiendo entre los
mismos. Los conceptos expuestos en el marco tedrico expuesto anteriormente
sirven como marco de referencia (framework) para justificar el modelo propuesto

que refaciona los siguientes elementos:

e Capital Intelectual
e (estion del Conocimiento
¢ Comunidades de Prictica

¢ Tecnologias de Informaciéon y Comunicaciones

en las siguientes relaciones:

* Relacién entre Gestién del Conocimiento y Comunidades de Préctica
* Relacién entre Gestién del Conocimiento y el Capital intelectual

* Relacidn entre Capital Intelectual y Comunidades de Practica

* Relacion de las TICs con la Gestidn del Conocimiento:

¢  Relacién de las TICs con las Comunidades de Practica

* Relacién de las TICs con el Capital intelectual

En la medida que vamos desarrollando las relaciones, definimos preguntas que nos
permitan estudiar el estado actual de la organizacién con respecto a esa relacion.
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Dichas preguntas surgen a través del ejercicio mental de relacionar los componentes
del modelo. De esta forma, podremos analizar si las actividades actuales le permiten

crear valor a través de la generacién de ventajas competitivas sostenibles.

Hustracion 42: Relaciones en e modelo propuesto. Feente: Elaboracidn propia

Para efecto de tener una evaluacion cuantitativa, de la relacién que existe entre e
modelo propuesto y las diferentes sreas de la organizacion de estudio, hemos
desarrollado una seria de preguntas, y cada una de ellas va a ser evaluada en la

escala Likeart.

La escala ordinal o Likeart es un tipo de escala de medicién unidireccional, consiste
en la presentacién de una seria de juicios que se le presentan al lector. Los niveles se

solicitan en términos de acuerdo o desacuerdo con la pregunta.
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5.1 Relacién entre Gestion del Conocimiento y Comunidades de
Practica

Cuando vemos a la Gestion del Conocimiento concebida desde una perspectiva
evolucionista, podemos distinguir tres generaciones: La primera generacién es la
reduccidn de costos de tratamiento de informacién masiva dentro de una
organizacién. La segunda generacion es la gestion de flujos de intercambio y
creacion de conocimiento, lo que equivalente a lo que (Senge, 1999} denomina
“Aprendizaje Organizacional” y {(Nonaka & Takeuchi, 2000) denominan “Generacién
de conocimiento” en sentido estricto. La tercera generacién consiste en la gestion
de las Comunidades de Practica, entendidas como grupos de personas que
comparten informacién, experiencia, experticia, enfoques y herramientas alrededor

de un drea de practica comun.

En este sentido, para (Arbonies, 2006), 1a unidad cultural en la actual sociedad, no es
la empresa, sino la Comunidad de Practica. Para gestionar el conocimiento, es
necesario apoyarse en la Comunidad de Practica, porque lo que se gestiona es el
contexto y el flujo de conocimiento, y no el contenido como tal del conocimiento.
Son las Comunidades de Practica las que establecen relaciones, no las empresas ni

los individuos.

El término Comunidad de Préactica (CoP, Commnunity of Practice) fue usado por
primera vez en 1991 en el Institute for Research on Learning por Jean Lave y Etienne
Wenger en relacidn el concepto aprendizaje situado, como parte de un intento de
“repensar el aprendizaje”. En 1998, el tedrico Werger amplié el concepto a otros
contextos, incluyendo el administrativo. Una Comunidad de Practica es una red

informal o foro en el que se intercambian consejos y se generan ideas (Thomas A.
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Stewart). De manera informal, un grupo de profesionales que estan vinculados por
tener un tipo de problemas comunes, que buscan soluciones comunes y, en

consecuencia, personifican un almacén de conocimiento (McKinsey & Co.).

Mas recientemente, las Comunidades de Practica han empezado a vincularse con la
Gestion del Conocimiento y a verse como formas de desarrollar capital social,
alimentando nuevo conocimiento, estimulando la innovacidn y compartiendo el
conocimiento tacito existente en una organizacidon. Se acepta como una parte del
desarrollo institucional (introduccion de cambios programados en una organizacidn).
(Wenger & Snyder, 2000} consideran que el aprendizaje es un concepto clave parala
identidad humana y el enfoque de su trabajo es el aprendizaje como participacion
social: el individuo es un participante activo en las practicas de comunidades
sociales y construye su identidad a través de tales comunidades. A partir de esta

idea desarrolla el concepto Comunidad de Préctica. (Santamaria Gonzilez)

5.1.1 Preguntas para el analisis de la relacidén entre Gestion del

Conocimiento y Comunidades de Practica:

5.1.1.1 ;Cuenta la organizacién con Comunidades de Prdctica que estén

dejando repositorios de consulta?

Siempre Con Frecuencia A veces Casi nunca Nunca

5 4 3 2 1
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51.1.2 ;Laorganizacién desarrolla Formacién Interna de tal forma que los

empleados mds experimentados transmiten su conocimiento y

experienciag a aquellos mdgs inexpertos que lo necesitan para el

desempenio de su trabajo?

Siempre

5

Con Frecuencia

4

A veces

3

Casi nunca

2

Nunca

5.1.1.3 ;La organizacién establece diferentes Grupos de Apoyo quie permiten

un mejor desarrotio de las tareas de las personas, asi como una

mavor eficiencia para asumir pautas de trabajo en momentos

criticos?

Siempre

S5

Con Frecuencia

4

A veces

3

Casi nunca

2

Nunca

5.1.1.4 ;En la organizacién, los directivos, a través del poder de las

preguntas, realizan Ia labor de “entrenador” (coaching), de tal
forma que los empleados pueden descubrir y prestar atencion a
aspectos en su forma de pensar, sentir, hablar y actuar que no son
obvios y que repercuten de manera muy significativa en su eficiencia

a la hora de conseguir resultados?

Siempre

Con Frecuencia A veces Casinunca Nunca

4 3 2 1
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5.1.1.5 (En lg organizacion es habitual que, ciertas cuestiones de extrema

complejidad, sean consultadas a las personas con mds experiencia y

conocimiento dentro de la propia empresa para que ellas orienten o

aporten las soluciones oportunas?

Siempre

s

Con Frecuencia

4

A veces

3

Casi nunca

2

Nunca

5.1.1.6 (En la organizacion se toman decisiones usando una Herramienta

tecnolégica para la Gestion de Clientes y Contactos (CRM)?

Siempre

5

Con Frecuencia

4

A veces

3

Casi nunca

2

Nunca

1

5.2 Relacién entre Gestion del Conocimiento y el Capital
Intelectual

La Gestion del Conocimiento, a partir de un conjunto de procesos y sistemas, busca
que el capital intelectual de una organizaciéon aumente de forma significativa,
mediante la administracién de sus capacidades para la solucién de problemas en
forma eficiente con un objetivo final: generar ventajas competitivas sostenibles en el
tiempo. Gestionar el conocimiento implica la gestion de todos los activos intangibles
que aportan valor a la organizacién para conseguir capacidades, o competencias

esenciales, distintivas.

La gestion del capital intelectual se concentra bdsicamente en crear, conseguir y
gestionar eficazmente todos aquellos activos intelectuales necesarios para conseguir

los objetivos de la empresa y llevar a término con éxito sus estrategias (Viedma
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Marti, 2000). Es, por lo tanto, la gestién de los activos intelectuales desde un punto
de vista estratégico o a largo plazo y, por ello, es una de las fuentes de ventaja
competitiva sostenible mas importantes de que disponen las organizaciones (Roos y
Roos, 1997). Debido a ello, su gestién debe ser abordada rigurosamente por parte

de los directivos de las organizaciones.

Las organizaciones que gestionen adecuadamente cada una de las categorias de
capital intelectual obtendridn una serie de ventajas. Asi, la gestion del capital
humane permite obtener el maxime rendimiento de los trabajadores de la empresa,
a través del aprovechamiento de sus cualidades, su adecuada formacion, su
motivacién y la mejora de las capacidades organizativas. La gestiébn del capital
relacional facilita las relaciones con los clientes, proveedores y competidores en un
marco de proteccién del capital de la organizacién y de obtencidn de beneficios de
estas relaciones. Por ultimo, la gestidn del capital estructural puede, por un lado,
proteger las tecnologias basicas de una empresa, evitando que sean copiadas o
imitadas y, por lo tanto, puede guiar su estrategia de negocios y de tecnologia; por
otro, puede generar avisos de tecnologias potencialmente competitivas, de cara a
permitir a los directivos la oportuna toma de decisiones (Nickerson y Silverman,

1998}.

Respecto al tratamiento del capital intelectual que hacen los distintos autores, Roos
{1997) encontraron dos corrientes distintas de pensamiento en su anélisis: la
corriente estratégica y la corriente medidora. La primera se concentra en la creacién
de conocimiento y en la relacién entre el conocimiento y la creacion de valor,
mientras que la segunda se concentra en la necesidad de nuevos sistemas de

informacion que midan no sélo datos financieros sino también datos no financieros.
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Un proposito fundamental de la Gestién del Conocimiento es, claramente, crear
Capital Intelectual, sabiendo que éste puede derivar en un mejor resultado
financiero en el futuro. Asi pues, podemos observar que una efectiva Gestion del
Conocimiento contribuird normalmente at desarrollo del Capital intelectual. Medir el
valor afiadido de la Gestion del Conocimiento significa, por tanto, medir la

contribucidn al desarrollo del Capital Intelectual de la organizacion.

Para relacionar el conocimiento y el capital intelectual, podemos acudir a Edvinsson
y Sullivan (1996), los cuales definen el capital intelectual como “el conocimiento que
puede ser convertido en valor”. A pesar del solapamiento que puede haber entre
conocimiento y capital intelectual, ambos términos son distintos. El conocimiento
forma parte del capital intelectual, este altimo es un concepto mas amplio, puesto
que incluye elementos como fidelidad de los clientes, satisfaccion de los empleados,
las bases de datos o la informacién sobre el mercado y no sélo el conocimiento
individual y organizativo. Asi, Roos (1997) sefiala que “mientras que el conocimiento
es parte del capital intelectual, éste es mucho mas que Unicamente conocimiento.
Las marcas, asi como la gestién de las relaciones con partes externas (distribuidores
comerciales, alianzas, clientes, comunidades locales, grupos de interés en general)

son todas dimensiones de creacién de valor”.

A pesar de que la importancia estratégica de la Gestion del Conocimiento y el Capital
Intelectual, es cada vez mds reconocida, su aplicacidon practica no resulta sencilla,
pues no existe un cuerpo de doctrina cominmente aceptado al respecto y todavia

hay muchos aspectos de la misma que no estdn resueltos desde un punto de vista
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teérico, como por ejemplo, fa creacién de una cuitura organizativa favorecedora de
los valores asociados a la Gestidn del Conocimiento, como identificar correctamente
los requerimientos de conocimiento en una organizacién, o cémo generar

conocimiento propio, (BULCHAND GIDUMAL, 2002)

5.2.1 Preguntas para el andlisis de la relacion entre Gestion del

Conacimiento y el Capital Intelectual:

5.2.1.1 ;La organizacién cuenta con un programa de induccion de
hienvenida para nueves colaboradores que ingresan a la

Universidad?

Muy eficaz

5

Bueno

4

Eficaz

3

Inadecuado

2

Inexistente

1

5.2.1.2 ;La organizacién cuenta con un programa de induccién de

bienvenida para los nuevos estudiantes de pregrado y posgrado?

Muy eficaz

5

Bueno

4

Eficaz

3

Inadecuado

2

Inexistente

1

5.2.1.3 ;La empresa posee soportes de conocimiento no informatizados

como centros de documentacion, archivo, etc. que cumplen su

funcion de forma eficaz?

Muy eficaz

S

Bueno

4

Eficaz

3

Inadecuado

2

Inexistente

1
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5.2.1.4 ;En la organizacion se han establecido Circulos de Calidad con el fin

de que un pequeiic grupo de personas se reunan volumtaria y
periodicamente, para detectar, analizar y buscar soluciones a los

prohiemas que se suscitan en su drea de trabajo?

Muy eficaz

5

Bueno

4

Eficaz

3

lnadecuado

2

Inexistente

1

5.2.1.5 ;La organizacion organiza de manera habitual desayunos de

trabajo en los que participan todos o parte del personal con el fin de

compartir diferentes experiencias o cuestiones relativas al trabajo?

Muy eficaz

5

Bueno

4

Eficaz

3

Inadecuado

2

Inexistente

1

52.1.6 ;La organizacion tiene habilitado un espacio como maquinas de

cafés,

maquinas expendedoras, y similares,

en el que los

trabajadores realizan pausas en su trabajo y que les sirve de

distension o descanso y en los que, de manera informal, comentan

tanto temas personales como cuestiones relativas al trabajo?

Muy eficaz

5

Bueno

4

Eficaz

3

Inadecuado

2

Inexistente

1

5.2.1,7 ¢(La organizacion,

de manera habitual y organizada, tiene

institucionalizado el desarrollo de Reuniones de Grupos Primarios
con el fin de coordinar actividades y Hevar un seguimiento efectivo

de las acciones individuales y confjuntas?

Siempre

Con Frecuencia A veces Casi nunca Nunca
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5.2.1.8 (La organizacion, de manera organizada, estd suscrita a diferentes

Periddicos, Boletines o Revistas especializadas de interés en su

sector de actividad?
Muy eficaz Bueno Eficaz Inadecuado Inexistente
5 4 3 2 1

5.2.1.9 ;La organizacion desarrolla, de forma habitual aunque no sea

planificada, Formacidén Externa con el fin de dotar a sus empleados

del canocimiento que les falta para el desempeiio de su trabajo?

Siempre

5

Con Frecuencia

4

A veces

3

Casi nunca

2

Nunca

1

5.2.1,.10;Los miembros de la organizacion asisten, de manera regular, a

diferentes Jornadas, Seminarios, Férums, Ferias, Congresos y/o

Simposios en los que adquirir conocimientos y establecer contactos

profesionales?
Siempre Con Frecuencia A veces Casi nunca Nunca
5 4 3 2 1
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5.2.1.11;La organizacion desarrolla Planes Estratégicos (a nivel de

Estrategia,

Mercadeo,

Recursos Humanos,

Tecnologias de la

Informacién, Financiera, etc.) con mayor o menor profundidad, pero

“por escrito”, que recogen acciones a desarrollar?

Siempre

5

Con Frecuencia

4

A veces

3

Casi nunca

2

Nunca

5.2.1.12;La organizacion realiza tercerizacion de servicios con el fin de

aportar conocimiento con el que no se cuenta dentro de la empresa?

Siempre

5

Con Frecuencia

4

A veces

3

Casi nunca

2

Nunca

i

5.2.1.13;La organizacion tiene establecido Convenios, Acuerdos, Contratos,

etc, para gestionar las relaciones con los diferentes agentes

colaboradores,

ne sole con clientes y proveedores (Ejemplo:

Laboratorios de Investigacion, Centros Tecnoldgicos, Asociaciones

Empresariales, Medios de Comunicacion, etc.}?

Muy eficaz

5

Bueno

4

Eficaz

3

Inadecuado

2

Inexistente

1

5.2.1.14;La organizacion se encuentra inmersa en una o varias Red(es) de

Colaboracion con el fin de obtener sinergias competitivas del

exterior?

Muy eficaz

5

Bueno

Eficaz
3

inadecuado

2

Inexistente

1
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5.2.1.15;La organizacion ha realizado, o estd realizando, la implantacién de

un Sistema de Gestion de la Calidad bajo Ia norma 1SO 9000, aunque

no se haya certificado atin?

Muy eficaz

5

Bueno

4

Eficaz

3

Inadecuado

2

Inexistente

1

5.2.1.16 ;Cuando surgen cuestiones de extrema complejidad que no pueden
ser resultas internamente, la organizacion acude a servicios de

Consultoria para, a través de expertos externos proponer
soluciones?

Siempre Con Frecuencia A veces Casi nunca Nunca

5 4 3 2 1

5.2.1.17¢;La organizacién ha desarrollado, o estd desarrollundo, unua
Definicion de Puestos de Trabajo y Perfiles Profesionales dentro de

ta orgamizacion en la que quedan recogidas las funciones y

responsabilidades para cada puesto?

Siempre Con Frecuencia A veces Casi hunca Nunca

5 4 3 2 1

5.2.1.18;Lu organizacion estd involucrado en iniciativas dentro de un
espacio real o virtual de articulacion interdisciplinaria de recursos
humanos, de infraestructura y financieros, para el desarrollo de
programaus de investigacion, de capacitacién y de transferencia de

tecnologia a sectores externos {(Centro de Excelencia y Recursosj}?

Muy eficaz Bueno Eficaz Inadecuado Inexistente
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5.2.1.19;La organizacion realiza, con el fin de aprender de las mejores
priacticas de los competidores, acciones de benchmarking externo
para poder adaptar el conocimiento adquirido a las caracteristicas

de la propia compaiiia?

Siempre Con Frecuencia A veces Casi nunca Nunca

5 4 3 2 1

5.3 Relacion entre Capital Intelectual y Comunidades de Practica

El capital intelectual de una empresa se integra en tres elementos fundamentales:

Capital Humano: El conocimiento de individuos que crean soluciones para los

clientes. Ejemplo: el empleado cuya sugerencia agrega riqueza a la empresa.

Capital Estructural: Los sistemas requeridos para compartir y transportar el
conocimiento, tales como sistemas o laboratorios de informacién. Son necesarios
para apalancar el poder mental de los empleados, de forma que 1a compafia pueda

usarlo.

Capital Relacional: Las relaciones que crea y mantiene con sus clientes. Su prestigio
¥ sus marcas, son ejemplos de este tipo de capital, puesto que atraen y mantienen

clientes.

El propésito principal del capital humano es la innovacion en la forma de nuevos
productos y servicios, 0 de mejoras en los procesos del negocio. Construir este tipo

de capital humano va mas allé del simple entrenamiento. Estudios han demostrado
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que el conocimiento que se puede convertir en activos para la empresa es adquirido

en una entidad social informal conocida come “Comunidad de Practica”.

La idea de una Comunidad de Practica esta basada en que el aprendizaje se da mejor
en grupos. No se trata de cualquier grupo — son grupos informales de personas que
comparten los mismos propdsitos, objetivos y problemas. En este ambiente, Ja
gente colabora directamente con los demds, se ensefian entre si y exploran nuevos
conocimientos juntos. La Comunidad de Practica no es un equipo de trabajo. A
diferencia de estos, no tienen una agenda definids, una fecha limite,
responsabilidades, etc. Imagine un grupo de técnicos en reparacién de
fotocopiadoras intercambiando trucos y técnicas, no porgue trabajen en el mismo

equipo, sino porque se dedican a lo mismo,

Existen dudas inherentes al funcionamiento de las Comunidades de Practica como
por ejemplo ¢écdmo se gerencia un grupo que no tiene fechas limite o
responsabilidades definidas? La respuesta es que no se puede, pero se les puede
ayudar a funcionar mejor y a crear mds conacimiento para la empresa. Formas para
mejorar el funcionamiento de las Comunidades de Practica: Los gerentes de una
empresa esparcidos alrededor del mundo podrian generar mejores ideas para
innovar y mejorar si mantienen buenas relaciones, Los recursos fisicos ©
tecnolégicos: intranet, sala de conferencias, son actividades que impulsen la
generacién de conocimientos. Baja supervision: si se comienza dando ordenes y
reglas en las comunidades, estas morirdn. El secreto de su éxito estd en la

informalidad y la membrecia abierta. (Stewart, 1998}
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5.3.1 Preguntas para el andlisis de la relacion entre Capital Intelectual y

Comunidades de Practica:

5.3.1.1 ;En la organizacion existe{n) algiin{os) equipo(s) virtual{es}) que
agtutina{n} miembros de diferentes equipos, delegaciones, niveles

jerdrquiicos, entre otros, con el fin de generar sinergias?

Muy eficaz Bueno Eficaz Inadecuado inexistente

5 4 3 2 1

53.1.2 ;En la organizacion existe un Espacio Mental Compartido que
favorece las relaciones y que puede ser representado por un lugar
fisico - gaficina-, un lugar virtual -correo electrénico, foro- los

ideales o experiencia compartidas?

Muy eficaz Bueno Eficaz Inadecuado Inexistente

5 4 3 2 1

5.4 Relacion entre las TICs y la Gestion del Conocimiento

La Gestion del Conacimiento debe fundamentarse en e} aprendizaje organizacional,
resultado de las interacciones sociales y debe estar apoyado en los usos efectivos de
las TICs, pero en ningin momento caer en la idea de que las tecnologias sean el
factor clave para la Gestién del Conocimiento, dado que este proceso esta dirigido
mds a [as personas que a las tecnologias y por tanto estdn deben ser sélo un recurso
de apoyo. Cuando la Gestién del Conocimiento se centra sélo en las TICs, el fracaso

de estos procesos estd garantizado. (Solliman & Spooner)
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El conocimiento, entendido como “la capacidad de actuar” es dinamico, personal y
distintivamente diferente de los datos (discretos, simbolos no estructurados) y la
informacion {un medio de comunicacién explicito). El enfoque en las propiedades
dindmicas del conocimiento, trae la nocién de “Competencia Individual”, la cual

puede ser usada como sindnimo del conocimiento.

Las competencias de los individuos “capturadas” en un sistema, son informacion. La
informacién debe estar disponible para otros individuos, de tal forma que puedan
mejorar su capacidad de actuar; si no es asi, la inversién en el sistema puede ser una
pérdida. Los sistemas de informacion, por definicién, sélo pueden producir
informacién, entonces, la clave para crear valor es si la informacién puede llegar a

generar fa competencia,

La inversién en un sofisticado sistema de Tl para compartir informacidén puede llegar
a ser una gran pérdida de dinero si el clima organizacional es altamente competitivo
(lo dnico que se compartird serd informacién sin valor}. La administracién debe
establecer politicas para favorecer un clima organizacional que facilite el proceso de

compartir informacion.

5.4.1 Preguntas para el analisis de la relacién entre las TiCs y Ia Gestion

del Conocimiento:

5.4.1.1 ;El clima organizacional es propicio para la funcién de compartir

informacién?

Siempre Con Frecuencia A veces Casi nunca Nunca

125




5.4.1.2 ;La organizacién realiza, como parte de su proceso productive o de

prestacion de servicios, Encuestas de Satisfaccion tanto a clientes

y/o proveedores con el fin de conocer su grado de conformidad en la

relacion profesional mantenida?

Siempre

5

Con Frecuencia

4

A veces

3

Casi nunca

2

Nunca

5.4.1.3 ;La organizacion dispone de un Repositorio de Buenas Prdcticas en

el que almacenar los mejores resultados en metodologias y formas

de hacer Ias cosas?

Muy eficaz

5

Bueno

4

Eficaz

3

Inadecuado

2

Inexistente

1

54.1.4 ;La organizacion utiliza, de forma habitual aunque no sea

pilanificada, las tecnologias mulitimedia para desarrcllar y mejorar

nuevas estrategias de aprendizaje, a través de herramientas

informaticas tales como CD-ROMs, Internet o dispositivos méviles,

bien a través de plataformas propias o de terceros (e-learning)?

Muy eficaz
5

Bueno

4

Eficaz

3

Inadecuado

2

Inexistente

1
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5.4.1.5 (En la organizacién existen, uno o mds grupos de personas, que

comparten un propésito especifico y profundizan en el conocimiento

y la experiencia por medio de la participacién y el compromiso, a

través de la tecnologia de redes para facilitar o incrementar su

interaccion social (Comunidad Virtual)?

Muy eficaz

5

Bueno

4

Eficaz

3

Inadecuado

2

Inexistente

1

54.1.6 ;La organizacién dispone de una red de acceso privado accesible,

desde cualquier lugar geogrdfico, unicamente por los propios

empleados {(Intranet}?
Muy eficaz Bueno Eficaz Inadecuado Inexistente
5 4 3 2 1

5.4.1.7 ;La organizacion dispone de una red de acceso privado accesible,

desde cualquier lugar geogrdfico, no séle por los propios empleados,

sino también por otros usuarios externos auterizados, como clientes,

proveedores, empresas asociadas, etc.) (Extranet}?

Muy eficaz

5

Bueno

4

Eficaz

3

Inadecuado

2

Inexistente

1

5.4.1.8 ;La organizaciéon, para la venta de sus productos o servicios, ha

habilitade un canal de venta a través de Internet, de tal forma que

dispone, en su sitio web de una aplicacion para realizar Comercio
Electrénico?

Muy eficaz

Bueno

Eficaz

Inadecuado

Inexistente
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5.4.1.9 ;La organizacion dispone de los medios tecnolégicos adecuados que

poder realizar

videoconferencias,

para realizar

“reuniones

virtuales” con cualquier persona independientemente de la distancia

geografica?

Muy eficaz

5

Bueno

4

Eficaz

3

Inadecuado

2

Inexistente

1

5.4.1.10:Existe uno o varios sitio{s) web(s} publicos), a iniciativa de la

propia organizacion o de alguno de sus niiembros, donde se
recopilan cronolégicamente mensajes o articulos de uno o varios
autores, sobre una temdtica en particular siempre conservando el

autor la libertad de dejar publicado lo que crea pertinente {Blogs)?

Muy eficaz

5

Bueno

4

Eficaz

3

Inadecuado

2

Inexistente

1

5.4.1.11;Existe uno o varios sitio{s) web(s) puiblico(s), a iniciativa de la

propia organizacion o de alguno de sus miembros, donde cualquier
persona puede editar, mejorar y guardar cualquier tipo de
contenido, permitiendo la colaboracion asincrona en proyectos,

publicaciones y trabajo en equipo (Wikis)?

Muy eficaz

5

Bueno

4

Eficaz

3

Inadecuado

2

Inexistente

1
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54.1.12;Las personas de la empresa disponen de un puesto de trabajo

informatizado?
Muy eficaz Bueno Eficaz Inadecuado Inexistente
S 4 3 2 1

5.4.1.13;El correo electrénico es utilizado como herramienta de trabajo

habitual?

Muy eficaz

5

Bueno

Eficaz

3

Inadecuado

2

Inexistente

1

5.4.1.14;La organizacion cuenta con aplicaciones bdsicas de ofimdtica

{(procesadores de texto, hojas de cdlculo, etc.}?

Muy eficaz

5

Bueno

4

Eficaz

3

inadecuado

2

Inexistente

1

5.4.1.15;La organizacién cuenta con una Red de Area Local (LAN) que

permite compartir archives y acceso a carpetas comunes, asi como

compartir  eficientemente diferentes dispositivos periféricos
(impresoras, escaneres, etc.}?
Muy eficaz Bueno Eficaz inadecuado Inexistente
5 4 3 2 1
5.4.1.16;Lu organizacion cuenta con conexion a Internet?
Muy eficaz Bueno Eficaz Inadecuado Inexistente
5 4 3 2 1
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5.4.1.17;La organizacion dispone de Bases de Datos en las que almacenar

todo tipo de informacion (facturacion, contabilidad, clientes, etc.}?

Muy eficaz Bueno Eficaz Inadecuado Inexistente

5 4 3 2 1

5.4.1.18;La organizacion tiene implantado una Politica de seguridad en los
sistemas informaticos de la compafiia {prevencion de incendios,

Backups, acceso restringido, etc.)?

Muy eficaz Bueno Eficaz Inadecuado Inexistente

5 4 3 2 1

5.4.1.19;La empresa dispone de Pagina Web o Portal Corporativo, en el que

alojar los diferentes sitios webs propiedad de la empresa?

Muy eficaz Bueno Eficaz Inadecuado Inexistente

5 4 3 2 1

5.5 Relacion entre las TICs y las Comunidades de Practica
Las Comunidades de Préactica encuentran en las Tecnologias de Informacién y
Comunicaciones un medic que habilita el intercambio de informacién, experiencias,

opiniones y conclusiones propias de la labor de las Comunidades de Practica.

Para (Castells, 2000} las Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones estdn

modificando las maneras de vivir, de relacionarse y trabajar para las personas; la
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manera de aprender; la manera de gobernar las naciones y de dirigir y de
estructurar las organizaciones, Fruto de estos cambios, ha sido la transformacion de
la sociedad industrial, a la “sociedad de la informacion” y mas recientemente a la
denominada “sociedad del conocimiento”, caracterizada por considerar el
conocimiento como centro de las diferentes actividades de las personas y las
organizaciones para aumentar la productividad. Asi mismo, en la sociedad del
conocimiento, la generacién, el procesamiento y la transformacién de informacién
en conocimiento Gtil, se convierten en las fuentes fundamentales de productividad y

poder.

(Castells, 2000) Gracias a los grandes avances de las Tecnologias de la Informacién y
Comunicaciones, las nuevas relaciones entre las personas y las organizaciones se
estructuran en forma de redes que surgen libremente y se configuran o reconfiguran
constantemente. El resultado es una gran red a escala mundial, de ahi el nombre de
“sociedad en red”. Castells afirma que lo mas importante de la sociedad en red es
que permite desarrollar numerosas comunidades personales basadas en intereses
individuales o afinidades personales. La red hace posible qgue personas con
proyectos similares refuercen sus convencimientos y establezcan poderosas redes

sociales de afinidades dificiles de crear sin usar la red.

Partiendo de la idea de que las Comunidades de Practica pueden ser presenciales o
virtuales, las Tecnologias de Informacion y Comunicaciones proporcionan una serie
de ventajas al funcionamiento de las Comunidades de Practica. Por un fado,
fomentan su existencia facilitando la comunicaciéon fluida vy, por otro lado, permite
ser mas visibles para el resto de la organizacidén, ya sea durante el momento de su

existencia o posteriormente. Las tecnologias de informacion permiten que las
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Comunidades de Practica superen las barreras de las estructuras formales de las
organizaciones, las barreras geogréficas y las temporales. Las Tecnologias de
Informacién y Comunicaciones, las dota de flexibilidad y de accesibilidad, y permite

a los nuevos incorporados entender su contexto rapidamente. (Sanz Martos, 2005)

La interaccion en las Comunidades de Practica se puede realizar a través de espacios
virtuales y/o encuentros presenciales. Por lo tanto, impedimentaos como la distancia
entre los miembros de la Comunidad de Prictica, quedan superados ya que las
tecnologias de informacion permiten comunicacién entre personas geograficamente
distantes usando herramientas como, mensajeria instantanea, o herramientas Web

para compartir informacién, en tiempo real.

Por otro lado, aungue esté superado el obstaculo referente a la distancia geogréfica,
persiste la dificultad de la sincronizacién temporal entre los participantes de la
Comunidad de Practica. Las TIiCs habilitan que los miembros de la Comunidad de
Practica puedan interactuar en diferentes momentos. La implementacién del uso de
tecnologias como portales colaborativos, blogs, foros, y wikis, permite que los

participantes, puedan hacer sus aportes, sin haber fijado previamente una cita.

132




5.5.1 Preguntas para el analisis de la relacién entre las TICs con las

Comunidades de Practica:

5.5.1.1 ;Cémo es el uso de herramientas de la organizacion para posibilitar
la comunicacion entre los miembros de la Comunidad de Prdctica,

geograficamente dispersos?

Muy eficaz Bueno Eficaz Inadecuado Inexistente

5 4 3 2 i

5.5.1.2 ;Como es el uso de herramientas de la organizacion para posibilitar
fa comunicacion entre los miembros de ln Comunidad de Practicn, de

forma asincrénica?

Muy eficaz Bueno Eficaz inadecuado Inexistente

5 4 3 2 1

5.5.1.3 ;Laorganizacion dispone de un espacio como Corcho de Anuncios, en
el que poner a disposicién de los empleados informacién varia de

interés general para ellos?

Muy eficaz Bueno Eficaz Inadecuado Inexistente

5 4 3 2 1
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5.5.1.4 :En la organizacion se han establecido Circulos de Prensa con el fin

de que un pequefio grupo de personas se reunan a primera hora del
dia, para repasar y poner en comin conjuntamente la prensa del dia
v tener una visién global de la actualidad informativa que pueda

afectar al desarrollo actividad de la propia organizacion {amenazas

y oportunidades)?
Muy eficaz Bueno Eficaz Inadecuado Inexistente
5 4 3 2 1

5.5.1.5 ;La organizacién dispone de una herramienta tecnolégica de foro

para poder

“debatir”

virtuaimente,

de manera asincrona y

permitiendo crear un registro historico de las aportaciones,

cualquier tema de interés para las personas de la organizacion?

Muy eficaz

5

Bueno

4

Eficaz

3

Inadecuado

2

lnexisternte

1

5.5.1.6 ;La organizacién dispone de una herramienta tecnoldgica de chat

para poder “conversar” virtualmente, cualquier temo de interés

para las personas de la empresa?

Muy eficaz

5

Bueno

a

Eficaz

3

Inadecuado

2

Inexistente

1
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5.5.1.7 ;La organizacién dispone de una herramienta tecnoldgica de
mensajeria instantanea para poder enviar mensajes automdticos, a

todas aquellas personas de la organizacion que se desee (Ejemplo:

MSN Messenger o Skype)?
Muy eficaz Bueno Eficaz Inadecuado Inexistente
S 4 3 2 1

5.6 Relacion entre las TICs y el Capital Intelectual

El Capital Intelectual es la variable representativa utilizada para medir el
conocimiento organizativo. Se describe como los recursos intangibles de una
empresa y es evaluado como la diferencia entre el valor de mercado y el valor

contable de la empresa.

La Globalizacidn y los rapidos y complejos cambios tecnologicos han supuesto el
origen de una nueva era del desarrollo econémico, que han conducido a la
busqueda de nuevas fuentes de competitividad y nuevos conceptos de creacidén de
riqueza (TEECE D.J.,, 2000). Fundamentos que hacen referencia al desarrollo y
empleo inteligente de los activos intangibles, siendo los mas significativos el

conocimiento, las capacidades y la propiedad intelectual.

El interés en torno a la relevancia del conocimiento se ha ido imponiendo y
acrecentando y en la actualidad a tal punto que actualmente suele hablarse de

“Nueva Economia” o “Economia del Conocimiento” la cual se fundamenta en la
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optimizacién, creacién y uso intensivo de los intangibles que representan los

conocimientos y el uso de las Tecnologias de la Informacion y Comunicaciones.

En efecto, las Tecnologias de Informacién y Comunicaciones estan especialmente
preparadas para trabajar con datos, realizando con gran celeridad y precision todas
las operaciones asociadas a los mismos, como pueden ser la captura, validacion,
ordenacién, almacenamiento, agregacion, busqueda, etc. También se ha
demostrado su utilidad en Ja gestién de la informacion, especialmente en los
aspectos relativos a su creacion a partir de los datos y en las tareas que
posteriormente son necesarias, como la transmisién, almacenamiento y difusién,
entre otras. Lo que hasta el momento no ha sido demostrado fehacientemente es su
capacidad de gestionar el conocimiento. En especial, el proceso de conversidon de la
informaciéon en conocimiento ha sido tradicionalmente atribuida a los actores
sociales {Bhatt, 2001), acerca de que numerosos autores consideran gque
unicamente los humanos son fos que pueden llevar a cabo el proceso de creacién de

conocimiento. (BULCHAND GIDUMAL, 2002}

Por otra parte ia relacion entre datos, informacién, conocimiento, y capital
intelectual tiene forma de piramide, con los datos en la base y el capitai intelectual
en la cima, siendo cada nivel resultado de una gestion eficaz y eficiente del nivel
anterior, Los sistemas de informacién habitualmente se apoyan fundamentalmente
en las TICs, por lo que una buena gestion de estas TICs favorece indirectamente el
incremento del Capital Intelectual, al proveer informacion de calidad; ésta quizas sea
una de las contribuciones mds relevantes de las Tecnologias de Informacién y
Comunicaciones a las organizaciones, Por otro lado, también debemos recordar que

las Tecnologias de Informacién y Comunicaciones son eficientes en la gestion del
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conocimiento explicito pero aun presentan limitaciones en la del conocimiento
tacito, por lo que no podemos caer en el error, sefialado por Nonaka (1998}, de
limitar la Gestion del Conocimiento al manejo de datos explicitos y al uso de las

Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones.

También se debe tener en cuenta el tamafio de la organizacién, como lo sefiala
Nonaka (1998). En la pequefia y mediana empresa el flujo de conocimiento, tanto
desde el entorno como dentro de fa misma, es continuo, directo y, en muchos casos,
cara a cara, por lo que las TICs no son totalmente necesarias para gestionar
adecuadamente el conocimiento, mientras que, en las grandes organizaciones, con
un elevado nivel de complejidad interna, si son necesarias las TICs como promotoras

de los procesos de conversion de conocimiento.

Algunos autores abordan algunos consejos a tener en cuenta para que el uso de las
Tecnologias de Informacidn y Comunicaciones no se vea obstruido por la cultura
empresarial. Asi, por un lado, Baker (1997) y Tiwana y Bush (2001} indican que para
que las TICs puedan funcionar como habilitadoras de la comunicacién entre los
miembros de una organizacidén necesitan un marco estructurado que permita
realizar esta comunicacion de manera eficiente. Por otro, Sveiby (2001) aporta la
necesidad de que no se cree un clima de competitividad interna, dado que en ese
caso, el conocimiento que se va a compartir va a ser (nicamente aquel que no

aporta valor.

Por su parte, Junnarkar y Brown (1997} consideran que hay tres elementos que

facilitarian el uso de las Tecnologias de la Informacion y Comunicaciones para la
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Gestion del Conocimiento. En primer lugar, el desarrollo de estdndares de hardware,
software y comunicaciones para toda la organizaciéon de cara a facilitar la
comparticion de informacion y conocimiento. En segundo lugar, exigir que las
inversiones en Tecnologias de Informacién y Comunicaciones se lleven a cabo en
funcién de la estrategia global de la organizacién en la Gestidon del Conocimiento. Y
en tercer tugar, formar grupos de trabajo multidisciplinares entre expertos de la
organizacién en las adreas de disefio organizativo, desarrollo organizativo y
tecnologias, de cara a desarrollar una estrategia conjunta, conocidos como

Comunidades de Prictica.

{Bollinger & Smith, 2001) describen y analizan aquellas tecnologias gue sirven como
facilitadoras de la Gestidn del Conocimiento. El primer aporte de estos autores es
que clasifican las herramientas consideradas como facilitadoras de los procesos de
Gestidén del Conocimiento en cuatro tipos: hardware, software, trabajo colaborativo

y herramientas inteligentes.

Se observa que el grupo de herramientas inteligentes, son las que permiten
anticipar las necesidades del usuario y extraer nuevo conocimiento del ya existente,
Por ello, las herramientas aqui contenidas son de las mas interesantes de cara a la
Gestion del Conocimiento, aunque tienen el problema de su escaso nivel de
desarrollo actual, motivo por el cual su difusion en las organizaciones es aun

incipiente.
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Tipo de herramtenta _I-Ierrae_*hienta )
Hardware o . Iﬁversidnes enTICs.

Software y base de - Slstemas basados en el conocumuento
datos - Hipermedia colaborativa para documentar las discusiones
- Bases de datos de lecciones aprendidas
- Almacenes de datos (data warehouses)
- Bases de datos para clasificacion, codificacion y categorizacion de la
informacion
- Almacenaje de correos electrdnicos agrupados por temas para
crear un repositorio de las mejores practicas
Bases de datos de memoria institucional o archivos de
conocimiento
- P4ginas amarillas corporativas
- Paginas personales de los empleados en la intranet

Trabajo . - Sistemas electrénicos de reunlén
.colaborativn Vrdg_qconferencra

- Herramientas de trabajo en grupo - .
<Pizarrasy. boletmes efectrénicos (Electromc bulie

Herramientas - Herramientas de soporte de las decisiones usando redes

inteligentes neuronales
+ Realidad virtual
- Algoritmos genéticos

- Agentes inteligentes
- Herramientas de blsqueda en Internet
- Mapas de conocimiento

Tabla 5: Herramientas facilitadoras de los procesos de Gestidn del Conocimiento. Fuente: {Bollinger & Smith,
2001)

Por otra parte, Ruggles (1998) cita cuatro tecnologias como las mas empleadas hoy
en dia en Gestibn de Conocimiento: intranets y extranets, repositorios de
conocimiento, herramientas de ayuda a la toma de decisiones y herramientas de
trabajo en grupo para soportar el trabajo colaborativo. También Baker (1997)

referencian cuatro tecnologias, en este caso los archivos de ayuda, las bases de

139




datos, una intranet para disponer de conocimiento en un entorno definido v la

propia Internet, pues permite acceder al conocimiento disponible en cualquier lugar.

Por su parte, Johnson {1997) identifica una serie de tecnologias como habilitadoras
en el estudio de una serie de proyectos de mejores practicas. Entre ellas, las bases
de conocimientos, los formularios predefinidos para la carga de informacion, la
integracion entre las bases de datos y las tecnologias Internet, la estandarizacidn de
las aplicaciones de ofimatica, las capacidades de blusqueda sofisticadas, los entornos
de discusién colaborativos y los agentes inteligentes para ligar la informacién
disponible en la Web, con la posibilidad de que los propios participantes en el grupo

afiadan otros enlaces.

Wen Chong (2000) realizé un estudio en el que preguntaba a sus encuestados por
los proyectos que mas habitualmente se ponian en marcha en las organizaciones a la
hora de desarrollar un modelo de Gestién del Conocimiento (fueran estos proyectos
del dmbito de las tecnologias o no) y ias tecnologias mas frecuentermente utilizadas.
Las respuestas mencionan [as intranets (70% de los encuestados como tecnologia y
46% como proyecto asociado a la Gestidon del Conocimiento), los repositorios de
conocimiento (54% como proyecto), los motores de biisqueda (46% como
tecnologia), las herramientas de gestion del flujo de trabajo {39% como tecnologia),
los almacenes de datos (39% como tecnologia), las herramientas de trabajo en
grupo (31% como proyecto}, los sistemas de gestion documental (23% como

tecnologia) y los sistemas de apoyo a la toma de decisiones {15% como tecnologia).
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5.6.1 Preguntas para el analisis de la relacion de las TiCs cen el Capital

Intelectual;

5.6.1.1 ;La organizacion, con una periodicidad establecida, dispone de un
Boletin Interno en el que se publican noticias de la organizacién,
informacién sobre prayectos, aspectos personales de los empleados,

entre otras?

Muy eficaz Bueno Eficaz Inadecuado inexistente

5 4 3 2 1

5.6.1.2 ;La organizacion dispone de un soporte fisico, a modo de Buztn de
Sugerencias, en el que recoge comentarios, e Ildeas que quieran

transmitir los empleados a la Direccién?

Muy eficaz Bueno Eficaz Inadecuado Inexistente

5 4 3 2 1

5.6.1.3 (Laorganizacién dispone de un Repositorio de Lecciones Aprendidas
que le permita aprender de los errores y minimizar sus efectos en el

futuro?

Muy eficaz Bueno Eficaz Inadecuado Inexistente

5 4 3 2 1
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5.6.1.4 ;La organizacion dispone de una Herramienta de Gestion
Documental que permite una sencilla captura y administracién de
los documentos de la organizacion, pudiendo categorizarlos a través

de multiples formatos, y permitiendo una dgil y sencilla bisqueda y
acceso a la informacién?

Muy eficaz Bueno Eficaz Inadecuado Inexistente

5 4 3 2 1
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6 Analisis del modelo propuesto a la Universidad Icesi

Las relaciones mostradas en el modelo, y el marco tedrico expuesto anteriormente
sirven como herramienta de verificacién del modelo propuesto a la Universidad

Icesi.

Se contestaran las preguntas basadas en entrevistas realizadas a diferentes personas
de la organizacién, como el Director de Biblioteca y el Coordinador de la oficina de
Procesos, personas idéneas y conocedoras de la teoria de la gestién del
conocimiento, y quienes a través de su labor diaria, ejecutan actividades propias a la
materia. Los archivos de audio correspondientes a las entrevistas estdn disponibles

en el CD anexo a este trabajo de grado.

Al margen de esta investigacién, y durante los ultimos 3 afos, se han llevado a cabo
entrevistas periddicas con los Directivos de fa Universidad Icesi. Las entrevistas a
Decanos de Facultades, Directores de Departamentos Académico, Administrativo y
Financiero, y Directores de programas de pregrado, han permitido estar al corriente
de actividades y proyectos de sus unidades organizacionales y de impacto en la
organizacion, especialmente los relacicnados con las TiCs. Este ejercicio hace parte

del proyecto anual de Presupuesto de Tecnologia de la Universidad Icesi.
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Si, existen Comunidades que almacenan su labor en repositorios centralizados y de
facil consulta, A diferencia de la estricta definicion de “Comunidad de Préictica”,
donde se caracteriza por la forma natural de su composicién, las Comunidades de

Practica de la Universidad Icesi, se dan en forma de Grupos de Trabajo y Comités.

6.1.1.2 ;La organizaciéon desarrolla Formacion Interna de tal forma que los
empleados mds experimentados transmiten su conocimiento y
experiencia a aquellos mds inexpertos que lo necesitan para el

desempeiio de su trabajo?

Siempre Con Frecuencia A veces Casi ndnca Nunca

5 4 3

No, no existe evidencia suficiente que permita explicar que habitualmente la
organizacion hace una Formacién Interna de los empleados con mayor conocimiento
a los inexpertos. Se hace imperativo desarrollar un proyecto que permita que las
personas mas experimentadas en la organizacion puedan transmitir su conocimiento
para mejorar el desempefio general de la organizacién, por ejemplo, con un

repositoric de consulta de los temas relevantes para la Universidad .

6.1.1.3 ;La organizacion establece diferentes Grupos de Apoyo que permiten
un mejor desarrollo de las tareas de las personas, asi como una
mayor eficiencia para asumir pautas de trabajo en momentos

criticos?

Siempre Con Frecuencia A veces Casi nunca Nunca

5 4 3 2 1

Si, en la mayoria de los eventos (académicos, administrativos, culturales, etc) existen

representantes de las areas de apoyo cuyo papel es la asesoria y enriquecimiento de
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la labor; {a mayoria de estos eventos se caracterizan por su alto grado de calidad y

satisfaccion.

6.1.1.4 (En la organizacién, los directives, a través del poder de las
preguntas, realizan la labor de “entrenador” (coaching), de tal
forma que los empleados pueden descubrir y prestar atencion a
aspectos en su forma de pensar, sentir, hablar y actuar que no son
obvios y que repercuten de manera muy significativa en su eficiencia

a la hora de conseguir resultados?

Siempre Con Frecuencia Aveees Casi nunca Nunca

5 4 2 1

Cierto parcialmente. De forma experimental, algunas dependencias han tenido
entrenamiento en Coaching, con personas seleccionadas de fa organizacion, Se debe
desarrollar un programa formal que permita motivar, tomar el control y desarrollar

el potencial de los integrantes de la organizacion.

6.1.1.5 (En la organizacién es habitual que, ciertas cuestiones de extrema
complejidad, sean consultadas a las personas con mds experiencia y
conocimiento dentro de la propia empresa para que ellas orienten o

aporten las soluciones oportunas?

Siempre A veces Casi hunca Nunca

5 3 2 1

Si. Algunos miembros de la organizaciéon se caracterizan por su conocimiento

especifico y lo comparten con (a organizacién.
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6.1.1.6 (En la organizacion se toman decisiones usando una Herramienta

tecnoldgica para la Gestion de Clientes y Contactos {CRM)?

Siempre

5

Con Frecuencia

4

Aveces

3

Casi nunca

2

MNunca

1

No en la actualidad. Sin embargo, existe una reserva presupuestal para el afo 2009,

que permitira llevar a cabo un proyecto de CRM para gestion de los egresados de la

Universidad, cuyo usuario lider serd la Oficina de Mercadeo Institucional.

6.2 Relacion entre Gestion del Conocimiento y el Capital

Intelectual

6.2.1 Preguntas

6.2.1.1 ;La organizacién cuenta con un programa de induccion de

bienvenida para nueves colaboradores que

Universidad?

Muy eficaz

5

Bueno

4

Eficaz

3

Inadecuado

2

ingresan a la

inexistente

1

6.2.1.2 ;La organizacién cuenta con un programa de induccion de

hienvenida para fos nuevos estudiantes de pregrado y posgrado?

Muy eficaz

5

Bueno

Eficaz

3

Inadecuado

2

Inexistente

1
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6.2.1.3 ;La empresa posee soportes de conocimiento no informatizados
como centros de documentacién, archive, etc. que cumplen su

Juncion de forma eficaz?

Bueno Eficaz Inadecuado Inexistente

4 3 2 1

Si. Por la naturaleza misma de la Universidad, existe una Biblioteca muy bien dotada
y en permanente actualizacidén, tanto en materiales impresos, como electrénicos,
ademds de acceso a bases de datos especializadas. Por otra parte, algunas unidades
organizacionales tienen centros de documentacidn como es el caso del Centro de
Desarrollo del Espiritu Empresarial, CDEE; aunque las consultas se pueden realizar

de forma centralizada usando herramientas de busqueda sistematizadas.

6.2.1.4 ;En la organizacion se han establecido Circulos de Calidad con el fin
de gque un pequefio grupa de personas se reunan voluntaria y
periodicamente, para detectar, analizar y buscar soluciones a los

probiemuas que se suscitan en su area de trabajo?

Bueno Eficaz Inadecuado Inexistente

4 3 2 1

Si, existen varias iniciativas donde se rednen periddicamente grupos

interdisciplinarios para tratar temas que los afectan directamente.

6.2.1.5 (La organizacion organiza de manera habitual desayunos de
trabajo en los que participan todos o parte del personal con el fin de

compartir diferentes experiencias o cuestiones relativas al trabajo?

Muy eficaz Bueno Eficaz Inadecuado inexistente
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No. No existe evidencia de que se planeen en forma habitual este tipo de

actividades o similares.

6.2.1.6 ;La organizacién tiene habilitado un espacie como mdquinas de
café, maquinas expendedoras, y similares, en el que los trabajadores
realizan pausas en su trabajo y que les sirve de distension o
descanso y en los que, de manera infermal, comentan tanto temas

personales como cuestiones relativas al trabajo?

Muy eficaz Bueno Eficaz Inexistente

5 4 3 1

Si, hay pero no existe la Cultura Organizacional suficientemente madura para gue no
se mal visto por parte de los demds miembros de la organizacién. Es recomendable
trabajar en forma una Cultura Organizacional que facilite la comparticion del

conocimiento de los miembros de la Universidad.

6.2.1.7 ¢;La organizacion, de manera habitual y organizada, tiene
institucionalizado el desarrollo de Reuniones de Grupos Primarios
con el fin de coordinar actividades y Hevar un seguimiento efectivo

de las acciones individuales y conjuntas?

Siempre Con Frecuencia Aveces Casi nunca Nunca

5 _ 4 3 2 1

Si, son conocidos como Grupos Primarios. Se llevan Actas en formato digitales y se

hace un compendio centralizado de facil consulta.
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6.2.1.8 ;La organizacion, de manera organizadua, estd suscrita a diferenies
Periddicos, Boletines o Revistas especializadas de interés en su

sector de actividad?

Muy eficaz | Bucno Eficaz Inadecuado Inexistente

5 4 3 2 1

Si, en efecto es rica la informacién del entorno, proveniente de medios

especializados.

6.2.1.9 ;La organizacién desarrolla, de forma habitual aunque no sea
planificada, Formacion Externa con el fin de dotar a sus empleados

del conocimiento que les falta para el desempefio de su trabajo?

Siempre ~ Con frecuencia A veces Casi nunca Nunca

5 4 3 2 1

Si, existen mecanismos como ayudas financieras, para adelantar estudios tanto

dentro de la Universidad como fuera.

6.2.1.10;Los miembros de la organizacion asisten, de manera regular, a
diferentes Jornadas, Seminarios, Férums, Ferias, (ongresos y/o
Simposios en los que adquirir conocimientos y establecer contactos

profesionales?

Siempre Con Frecuencia Aveces Casi nunca Nunca

5 4 3 2 1

Si, es habitual que los miembros de la Universidad asistan a actividades de

actualizacién, en especial, por parte de la comunidad académica.
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6.2.1.11;La organizacion desarrolla Planes Estratégicos {a nivel de
Estrategia, Mercadeo, Recursos Humanos, Tecnologias de la
Informacion, Financiera, etc.} con mayor o menor profundidad, pero

“por escrito”, que recogen acciones a desarroliar?

Siempre Aveces Casi nunca Nunca

5 3 2 1

Si, en la actualidad se desarrollan actividades basadas en la Planeacion Estratégica

elaborada por todos los miembros de la organizacién.

6.2.1.12;La organizacion realiza tercerizacion de servicios con el fin de

aportar conocimiento con el que no se cuenta dentro de la empresa?

Siempre Con Frecuencia A veces Casi nunca Nunca

5 | 4 3 2 1

Si, la Universidad terceriza procesos como Seguridad, aseo y limpieza, impresion y

fotocopiado.

6.2.1.13;La organizaciéon tiene establecido Convenios, Acuerdos, Contratos,
etc. para gestionar las relaciones con los diferentes agentes
colaboradores, no sélo con clientes y proveedores (Ejemplo:
Laboratorios de Investigacion, Centros Tecnologicos, Asociaciones

Empresariales, Medios de Comunicacion, etc.)?

Muy eficaz Eficaz Inadecuado Inexistente

5 3 2 1

Si, existen acuerdos y alianzas estratégicas con otras empresas y entidades, a través

de alianzas estratégicas y entes especializados: Ejemplo: Alianza lcesi-CIDEIM.
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6.2.1.14;La organizacién se encuentra inmersa en una o varias Red{es) de
Colaboracion con el fin de obtener sinergias competitivas del

exterior?

Muy eficaz Eficaz Inadecuado Inexistente

5 3 2 1

Si, 1a Universidad es parte de varias redes académicas, que se caracterizar por

compartir informacion académica y de actividades relacionadas. Ejemplo: Universia.

6.2.1.15;La organizacion ha realizado, o estd realizando, la implantacion de
un Sistema de Gestion de la Calidad bajo 1a norma ISO 9000, aunque

no se haya certificado aiin?

Muy eficaz

5

dueno

4

Eficaz

3

Inadecuado

2

Inexistente

1

Si, en la actualidad la Universidad realiza un proceso de Autoevaluacion con fines de

Acreditaciéon Institucional.

6.2.1.16;Cuando surgen cuestiones de extrema complejidad que no pueden
ser resultas internamente, la organizacion acude a servicios de
Consultoria para, a través de expertos externos proponer

soluciones?

Siempre Con Frecuencia A veces Casi nunca Nunca

5 4 3 2 1

Si, se han hecho estudios de Consultoria para temas especificos. Ejemplo: La

Universidad en los dltimos 12 afios ha realizado estudios de la Imagen que de la
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Universidad tienen diferentes grupos interesados como los empresarios, los
estudiantes de bachilleratc y los padres de familia. Estos estudios han sido
realizados en cuatro ocasiones {marzo de 1995, noviembre de 2002, abril de 2004 y

marzo de 2006} por la firma de consultoria QUANTA.

6.2.1.17;La organizaciéon ha desarrollado, o estd desarrollando, una
Definicién de Puestos de Trabajo y Perfiles Profesionales dentro de
la organizacion en la que quedan recogidas las funciones y

responsabilidades para cada puesto?

Siempre Con Frecucncia Aveces Casi nunca Nunca

5 4 3 2 1

Si, la oficina de Procesos, perteneciente a la Direccién de Servicios y Recursos de
Informacion ha levantado todos los puestos de trabajo y perfiles profesionales de la

organizacion.

6.2.1.18;La organizacion estd involucrada en iniciativas dentro de un
espacio real o virtual de articulacion interdisciplinaria de recursos
humanos, de infraestructura y financieros, para el desarrollo de
programas de investigacion, de capacitacion y de transferencia de

tecnologia a sectores externos {Centro de Excelencia y Recursos)?

Muy eficaz Eficaz Inadecuado Inexistente

5 3 2 1

Si, a través de la consultoria, intervencién y acompafiamiento, disefiados a la medida
de las necesidades, realizados desde la Universidad icesi a través de sus Oficinas de

Consultoria y Educacion Continuada.
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6.2.1.19;/La organizacién realiza, con el fin de aprender de las mejores
practicas de los competidores, acciones de benchmarking externo
para poder adaptar el conocimiento adqguirido a las caracteristicas

de la propia compafiia?

Siempre Con Frecuencia Aveces Casi nunca Nunca

4 3 2 1

Si, continuamente se realiza este proceso, especialmente en épocas previas a la
realizacién de proyectos. Ejemplo: Visita a otras universidades para conocer las
infraestructura fisica que cuentan para llevar a cabo actividades propias de nuevas

carreras de pregrado, especialmente las de Ciencias Naturales.

6.3 Relacion entre Capital Intelectual y Comunidades de Practica

6.3.1 Preguntas

6.3.1.1 ;En la organizacién, de forma habitual y en funcién de las
necesidades, existe(n} algun{os) equipo{s} virtual{es} que
aglutinafn) miembras de diferentes equipos, delegaciones, niveles

Jerdrquicos, entre otros, con el fin de generar sinergias?

Muy eficaz Bueno Inadecuado Inexistente

5 4 2 1

No, no existe evidencia para verificar que existen equipos virtuales. Sin embargo,
por la naturaleza “pequefia” de la organizacion, se facilita que la comunicacién se

realice de forma presencial y las experiencias queden en repositorios virtuales.
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6.3.1.2 ;En la organizaciéon existe un Espacio Mental Compartido que

favorece las relaciones y que puede ser representado por un lugar

fisico - oficina-, un lugar virtual ~correo electrénico, foro- o un lugar

mental -los ideales o experiencia compartidas-. Hablamos de un

espacio compartido, donde emergen relaciones basadas en la

experiencia, la confiunza y los valores comunes?

Muy eficaz

5

Bueno

4

Inadecuado

2

Inexistente

1

No, no existe formalmente un Espacio Mental Compartido, sin embargo existen

repositorios centralizados de informacidn, que facilitan esta creacion de Capital

Intelectual;

“atomizados”,

se debe realizar

un proyecto que aglutine esos repositorios

6.4 Relacitn entre las TICs y la Gestién del Conocimiento

6.4.1 Preguntas

6.4.1.1 (El clima organizacional es propicio para la funcion de compartir

informacioén?

Siempre

5

- Con frecuencia

4

A veces

3

Casi nunca

2

Nunca

Si, la organizacién cuenta con un clima apropiado para compartir conocimiento

valioso,
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6.4.1.2 ;La organizacion realiza, como parte de su proceso productive o de
prestacion de servicios, Encuestas de Satisfaccién tanto a clientes
y/o proveedores con el fin de conocer su grado de conformidad en la

relacién profesional mantenida?

Con Frecuencia Aveces Casi nunca Nunca

4 3 2 1

Si, es politica de la Universidad llevar a cabo encuestas de Satisfaccion con los

estudiantes de pregrado y postgrado.

* Revision semestral de los resultados académicos, en el Consejo Académico.

* Evaluacion semestral de los docentes, por parte de los estudiantes y de los jefes
de los departamentos académicos.

* Evaluacién del semestre de prdctica, por parte de los jefes de los estudiantes.

¢ Evaluacién de fin de carrera, realizada por los estudiantes proximos a graduarse.

¢ Reunién final de los estudiantes candidatos a grado, con el Decano de la
Facultad y el Director del Programa.

¢ Evaluacién de indicadores académicos y del estado del arte de los diferentes
campos disciplinares, por parte de los Comités de Curriculo de los diferentes
programas de estudio de la Universidad.

e Informes de los directores de los programas ante el Comité de Facultad.

¢ Evaluacion de resultados operativos y financieros en el Comité Administrativo.

* Evaluacién de los indicadores de los objetivos institucionales en el Comité de
Rectoria.

¢ Revisién trimestral de los informes de avance presentados por los lideres de los
proyectos de investigacién.

+ Jornada anual de socializacién de los resultados de las investigaciones realizadas
por los profesores.

* Evaluacidn periddica de los indicadores de control de los programas de
Educacidn continua, que hacen parte del modelo de mejoramiento y auditoria
recomendado por 1SO-9000.
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6.4.1.3 ;La organizacion dispone de un Repositorio de Buenas Prdcticas en

el que almacenar los mejores resultados en metodologias y formas

de hacer las cosas?

Muy eficaz

C
3

Bueno

Eficaz

Inadecuado

2

Inexistente

1

Parcialmente, algunas dependencias como las prestadoras de Servicios de

Tecnologia (Soporte Técnico) usa un sistema centralizado de solicitudes que posee

un repositorio de buenas practicas. Se tiene previsto que este sistema sea

permeabilizado al resto de dependencias que prestan servicios a la Universidad.

6.4.1.4 ;lLa organizacion utiliza, de forma habitual aunqgue no sea

planificadu, fas tecnologias multimedia para desarrollar y mejorar

nuevas estrategias de aprendizaje de sus empleados, a través de

herramientas

informdticas tales como CD-ROMs,

internet o

dispositives mdéviles, bien a través de plataformas propias o de

terceros {e-learning)?

Muy ef caz

5

Bueno

Eficaz

3

Inadecuado

2

Inexistente

1

Si, los procesos de enseftanza aprendizaje se apoyan en gran medida de

herramientas de e-learning. Existe evidencia rica de estas actividades en el

documento conocido como “Boletin Estadistico”, analizado en el apartado 3.4 de

este trabajo de grado.
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6.4.1.5 (En la organizacion existen, uno o mds grupos de personas, que

comparten un propdsite especifico y profundizan en el conocimiento

y la experiencia por medio de In participacion y el compromise, a

través de la tecnolegia de redes para facilitar o incrementar su

interaccion social (Comunidad Virtual)?

Muy eficaz

5

Bueno

Fiicaz

=
D

inadecuado

2

Inexistente

1

Si, aunque de forma incipiente algunos colaboradores conforman Comunidades

Virtuales para el intercambio de conocimiento. Se deben hacer esfuerzos que

garanticen la continuidad de estas iniciativas.

6.4.1.6 ;La organizacién dispone de una red de acceso privado accesibie,

desde cualquier lugar geogrdfice, unicamente por los propios

empleados (Intranet)?

Muy eficaz

r
3

Bueno

Eficaz

3

Inadecuado

2

Inexistente

1

Si, la Universidad [cesi tiene una Intranet que aglutina la mayor parte de los servicios

a los colaboradores, sélo es accesible dentro del campus universitario.

6.4.1.7 ;La organizacién dispone de una red de acceso privado accesible,

desde cualquier lugar geogrdfico, no sélo por los prapios empleados,

sino también por otros usuarios externos autorizados (por éej.

clientes, proveedores, empresas asociadas, eic.}) (Extranet)?

Muy eficaz

5

Bueno

Fficaz

3

Inadecuado

2

inexistente

1
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No. Es recomendable trabajar en un proyecto que facilite el acceso a los recursos

tecnolégicos e informaticos de la Universidad desde lugares remotos, como si se

trabajara de forma tocal dentro del Campus Universitario.

6.4.1.8 (La organizacion, para la venta de sus productos o servicios, ha

habilitade un nuevo canal de venta a través de Internet, de tal forma

que dispone, en su web o Portal corporativo, de un aplicativo

preparado para realizar Comercio Electronico?

Muy eficaz
5

Bueno

3

Eficaz

3

Inadecuado

2

Inexistente

No. Existid un proyecto llamado “Tienda Ilcesi” de comercio electrdnico, pero cayé

en desuso, No existen proyectos en un futuro cercano.

6.4.1.9 (La organizacion dispone, si asi lo necesita, de los medios

tecnoldogicos adecuados que poder realizar videoconferencias, y

mantener, de ese modo, “reuniones virtuales” con cualquier persona

independientemente de la distancia geografica?

Muy eficaz

C
)

Bueno

tficaz

3

inadecuado

2

Inexistente

1

Si, existen varias herramientas para realizar videoconferencias como son los

sistemas Polycom y la transmisién de video streaming en directo y en diferido.

Ademas, se tiene acceso a gran velocidad a las redes de datos especializas como son

RENATA. Estos eventos se realizan de forma cotidiana y se difunden ademas hacia el

publico en general.
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6.4.1.10;Existe uno o varios sitiofs) web{s} publico(s), a Iniciativa de la

propia organizacion o de alguno de sus miembros, donde se

recopilan cronolégicamente mensajes o articulos de uno o varios

atfores, sobre una temdtica en particular siempre conservando el

autor Ia libertad de dejar publicado lo que crea pertinente (Blogs)?

Muy oficaz

5

Bueno

Eficaz

3

Inadecuado

2

Inexistente

1

Si, recientemente se inauguraron estos servicios y han sido de gran acogida tanto

por la parte académica como por la parte administrativa. El impacto es inmenso y

muchos profesores los usan como herramientas de apoyo en el proceso de

ensefanza-aprendizaje.

6.4.1.11;Existe uno o varios sitio{s}) web(s} publico(s), a iniciativa de la

propia organizacion o de alguno de sus miembros, donde cualquier

persona puede editar, mejorar y guardar cualquier tipo de

contenido, permitiendo la colaboracién asincrona en proyectos,

publicaciones y trabajo en equipo {Wikis).

Muy eficas

5

Bueno

Eficaz

3

Inadecuado

2

Inexistente

1

Si, recientemente se lanzé este servicio, conocido con el nombre de “Wiki”. Se

dispone de varios Wikis donde algunos colaborares hacen aportes, y estdn visibles

para todo el publico en general. £l mas usado es el Wiki de Biblioteca. Hay un uso

incipiente aun por parte de la comunidad académica.
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6.4.1.12;Las personas de la empresa disponen de un puesto de trabajo

informatizado?

Muy eficaz Bueno Eficaz Inadecuado fnexistente

5 4 3 2 1

Si, casi la totalidad de los colaboradores cuentan con las herramientas necesarias
para llevar a cabo sus labores, en funcién de su perfil computacional. Ejemplo:
Computador de escritorio o portétil, acceso a los sistemas de informacién

corporativos, Intranet e Internet.

6.4.1.13;El correo electrénico es utilizade como herramienta de trabajo
habitual?

Bueno Eficaz Inadecuado Inexistente

4 3 2 1

Si, el correo electrénico corporativo es usado habituaimente como medio de
comunicacion formal. Cada colaborador tiene una cuenta de correo electronico.
Ademas, existen evidencias claras del esfuerzo para que los estudiantes y egresados
usen la cuenta de correo proporcionada por la Universidad. Recientemente, el
sistema de correo tuve mejoras significativas en almacenamiento, interface y

servicios complementarios como agenda y contactos.

6.4.1.14;La organizacion cuenta con aplicaciones bdsicas de ofimdtica

{procesadores de texto, hojas de cdlculo, etc.)?

Muy cficaz Bueno Eficaz Inadecuado Inexistente

5 4 3 2 1
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Si, todas las estaciones de trabajo cuentan fas herramientas de ofimatica licenciadas,

a través de convenios vigentes con las casas de software.

6.4.1.15;La organizacién cuenta con una Red de Area Local (LAN) que

permite compartir archives y acceso a carpetas comunes, asi como

compartir

(impresoras,

eficientemente

escdneres,

etc.).

diferentes dispositivos

periféricos

mismo modo, posibilita

“fisicamente” las comunicaciones internas?

Muy eficaz

5

Bueno

4

Eficaz

3

Inadecuado

2

Inexistente

1

Si, la Universidad lcesi tiene una red de comunicaciones que peribdicamente se

mejora en funcién de la velocidad y confiabilidad. Ademas de la red cableada, la

Universidad tiene una red inaldambrica que ofrece acceso a los sistemas de

informacién de la Universidad e Internet. Es importante resaltar que la Universidad

tiene una partida presupuestal para hacer una significante mejora en el desempefio

y cobertura de la actual red inalambrica, para ejecutarse en el afic 2009.

6.4.1.16;La organizacion cuenta con conexion a Internet?

Bueno

4

Eficaz

3

Inadecuado

2

Inexistente

1

Si, la Universidad Icesi posee un privilegiado canal de acceso a Internet, conocido

con el nombre de “Clear Channel” que negocia con las empresas prestadoras del

servicio, de manera conjunta con otras universidades y organizaciones afines,

conocida como la R.U.A.V, {Red Universitaria de Alta Velocidad}
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Es de destacar los aumentos progresivos en el ancho de banda gue se evidencian en
los altimos afios. Comenzando con un canal de 512Kbps hace unos diez afios, hasta

la actualidad con un canal de 15Mbps.

6.4.1.17 ;La organizacion dispone de Bases de Datos en las que almacenar

todo tipo de informacion (facturacion, contabilidad, clientes, etc.}?

Muy oficaz Bueno Eficaz Inadecuado inexistente

5 4 3 2 1

Si, la Universidad tiene los procesos de gestidn contable de forma sistematizada,
ademas de un sistema de informacion desarrollado “in-house” donde se llevan a

cabo casi la totalidad de los procesos administrativos y de apoyo.

6.4.1.18;La organizacién tiene implantado una Politica de seguridad en los
sistemas Informdticos de la compaiiia (prevencion de incendios,

Backus, acceso restringido, etc )?

Muy eficaz Bueno Eficaz Inadecuado Inexistente

5 4 3 2 1

Si, la Universidad tiene una Politica de seguridad informatica definida, que protege

la informacién de los sistemas corporativos.

6.4.1.19;La empresa dispone de Pdagina Web o Portal Corporativo, en el que

alojar los diferentes sitios webs propiedad de la empresa?

Muy eficaz Bueno Eficaz Inadecuado Inexistente

4 3 2 1

163




Si, la Universidad Icesi tiene una pdgina web conocida y con relativamente buena
visibilidad en Internet. Esto se ha logrado gracias a la existencia de un proyecto
conocido con el nombre de “Cibermetria”, liderado por el Grupo de Apoyo usando
usando TICs (GATICS). Ademas, muchas unidades de la organizacién, tienen su

propio sitio web, quienes ademas son responsables de su contenido,

6.5 Relacion entre las TICs y las Comunidades de Practica

6.5.1 Preguntas

6.5.1.1 ;Cémo es el uso de herramientas de la organizacion para posibilitar
la comunicacion entre los miembros de la Comunidad de Practica,

geogrdficamente dispersos?

Muy eficaz Bueno Eficaz Inadecuado Inexistente

5 4 3 2 1

Herramientas sincrdnicas: chats, video-conferencias

6.5.1.2 ;Como es el uso de herramientas de la organizacion para posibilitar

la comunicacion entre los miembros de la Comunidad de Prdctica, de

forma asincronica?

Muy eficaz | Bueno Eficaz Inadecuado Inexistente

5 4 3 2 1

Herramientas sincrénicas: correo electrénico, foros, listas de distribucion.

3 hitp:/fwww.icesi.edu.co/servicios recyrsos informacionfapoyo a la_docencia.php
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6.5.1.3 ;La organizacién dispone de un saporte fisico, a modo de Tablon de
Anuncios Electrénico, en el gue poner a disposicién de los empleados

informacidén varia de interés general para ellos?

Muy eficaz Bueno Eficaz Inadecuado Inexistento

5 4 3 2 1

No. Es recomendable impulsar un proyecto de este tipo, para facilitar el flujo de

informacion entre los empleados, y no usar otro tipo de medios, como son el correo

electrénico.

6.5.1.4 (En la organizacion se han establecido Circulos de Prensa con el fin
de que un pequeiio grupo de personas se reunan a primera hora del
dia, para repasary poner en comun conjuntamente la prensa del dia
(diferentes medios), y tener una visién global de la actualidad
informativa que pueda afectar al desarrollo actividad de la propia

organizacion {tanto desde el punto de vista de las amenazas como

de las oportunidades)?
Muy eficaz Bueno Eficaz Inadecuado Inexistente
5 4 3 2 1

No. Aunque existe acceso a periddicos de distribucion gratuita y a diarios

electronicos, las revisiones se hacen de forma individual.

165




6.5.1.5 ;(La organizacién dispone de una herramienta tecnoiégica de Foro
para poder “debatir” virtualmente, de manera asincrona y
permitiendo crear un registro histérico de las aporiaciones,

cualquier tema de interés para las personas de la organizacion?

Muy eficaz | Bucno Eficaz Inadecuado Inexistente

5 ) 3 2 1

Si, existe el servicio de foros, pero no se han implementado planes que aseguren su

uso.

6.5.1.6 ;La organizacion dispone de una herramienta tecnolégica de Chat
para poder “conversar” virtualmente, on line, cualguier tema de

interés para las personas de la organizacion?

Muy eficaz Bueno Eficaz Inexistente

5 4 3 1

No, existe la comunicacién usando la tecnologia chat, pero con herramientas
comerciales y no de la organizacién, por lo que las personas que se pueden
contactar solo son las que se han establecido con anterioridad y no todas las

personas de la Universidad.

6.5.1.7 ;La organizacién dispone de una herramienta tecnolbgica de
mensajeria Instantdnea para poder enviar mensajes automdaticos, a

todas aquellas personas de la organizacion que se desee (Ejemplo:

MSN Messenger o Skype)?
Muy eficaz Bueno Eficaz Inadecuado Inexistente
5 4 3 2 1
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Si, las herramientas de mensajeria instantanea hacen parte de un estindar de
software que debe ser instalado en los computadores de los colaboradores,

profesores, estudiantes, salas de cdmputo, salones de clase y auditorios.

6.6 Relacion entre las TICs y el Capital Intelectual

6.6.1 Preguntas

6.6.1.1 ;La organizacién, con una periodicidad establecida, dispone de un
Boletin Interno o Periédico en el que se publican noticias de la
propia eorganizacion, asi como otras cuestiones como informacion

sobre prayectos, aspectos personales de los empleados, entre otros?

Bueno Eficaz Inadecuado Inexistente

4 3 2 1

Si, existe una publicacion periédica con el nombre de Icesi Noticias, tanto en
formado fisico como en formato digital. También, existe un repositorio centralizado
de las ediciones anteriores de la publicacion, que permite las consultas a través de la
Web.

6.6.1.2 ;La organizacion dispone de un soporte fisico, a mode de Buzon de
Sugerencias, en el que recoge comentarios y/o ideas que quieran
transmitir los empleados a la Direccion, bien de forma anénima o

publica?

Muy eficaz Bueno Eficaz Inadecuado Inexistente

5 4 3 2 1
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Parcialmente, sélo algunas unidades de la Universidad lo hacen; no es una politica

formal.

6.6.1.3 ¢La organizacion dispone de un Repositorio de Lecciones Aprendidas

que le permita aprender de los errores y minimizar sus efectos en

actuaciones futuras?
Muy eficaz Bueno Eficaz inadecuado Inexistente
5 4 3 1

No. Existen de forma aislada la recopilacidn de incidentes, pero no es una practica

comun a nivel organizacional.

6.6.1.4 ;La organizacion dispone de una Herramienta de Gestion
Documental que permite una sencilla captura y administracién de
los decumentos y las publicaciones, pudiendo categorizarios a través
de miultiples formates, y permitiendo una dgil y sencilia busqueda y

acceso a la informacion?

Muy eficaz Bueno Eficaz Inadecuado Inexistente

4 3 2 1

Si, existen varias herramientas de Gestion Documental que facilitan las tareas
administrativas y de apoyo académico. Existe un repositorio donde son almacenados
los procesos y un catdlogo donde se almacenan las diferentes publicaciones

académicas propiedad intelectual de fa Universidad Icesi.
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7 Conclusiones y recomendaciones

Tradicionalmente la Direccién Estratégica ha venido dedicdndose a analizar las
fortalezas y debilidades de una organizacion derivadas de sus recursos tangibles, asi
como a encajarlas con las oportunidades y amenazas procedentes del entorno.
Inmersos en la nueva economia del conocimiento, este enfoque ha de ser
replanteado para incluir en él, como parte decisiva del proceso estratégico, la
evaluacién de los recursos intangibles, es decir, la gestion del Capital Intelectual de

la empresa. (Vargas Sanchez, Moreno Dominguez, & Garcia de Soto Camacho)

El conocimiente se ha convertido en un recurso clave y el aprendizaje en una
capacidad esencial para crear y sostener la ventaja competitiva, es decir, para la
generacion de valor en las organizaciones. Es por ello que la identificacién de los
activos intangibles, su medicion y la consideracion de las interacciones y sinergias
entre ellos son referencias imprescindibles hoy en dia para formular la estrategia de

ta empresa y reforzar su competitividad.

Asi mismo, la Gestién dei Capital Intelectual no puede concebirse aisladamente, sino
en el marco de la Direccidn Estratégica de la organizacion, sin el cual carecerfa de

sentido,
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En consecuencia, el diagndstico de la empresa desde el punto de vista de su Capital
Intelectual, teniendo presente el papel que pueden desempefiar los recursos
intangibles para aprovechar las oportunidades y superar las amenazas del entorno,

asi como la ventaja competitiva que se pretende alcanzar, consolidar o acrecentar.

Las Tecnologias de Informacion y Comunicaciones facilitan el establecimiento,
comunicacion y crecimiento de las comunidades virtuales en la Universidad fcesi a
través de los servicios electrénicos que presta a fa comunidad académica y

administrativa.

La Gestidon del Conocimiento demanda, de una integracidn estratégica de las
Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones, los procesos organizativos y el

Capital Intelectual y social en el contexto de la Universidad.

Por un lado, las Tecnologias de Informacién y Comunicaciones son necesarias pero
no suficientes para la una exitosa Gestion del Conocimiento y el Capital Intelectual.
La sola inversidn, sin tener en cuenta factores humanos y del clima organizacional,

no garantiza que se puedan generar ventajas sostenibles para [a organizacion.

Las retaciones mas fuertes se evidencian en las relaciones:

o Relacidn entre las TICs y la Gestion del Conocimiento (81 puntos)

¢ Relacién entre Gestidén del Conocimiento y el Capital Intelectual (72 puntos )
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Estas fuertes relaciones se justifican por el esfuerzo que hace la Universidad con
respecto a la actualizacién en TICs, en especial la inversién en tecnologia y en
proyectos de aplicacién de estas herramientas en las actividades de la organizacion.,
La gran actividad intelectual de la Universidad se guarda en repositorios
centralizados para posteriores referencias, lo cual augura un incremento del Capital
Intelectual. Por otro lado, las actividades administrativas tienen base en la misma
Gestion del Conocimiento ya es un proceso para aprovechar la aplicacién efectiva
del Capital Intelectual a fin de conseguir los objetivos organizacionales. La Gestidon
del Conocimiento es saber aprovechar las tacticas y las percepciones e intuiciones
de las personas para poner estos recursos a disposicion de la empresa para ser

probadas y utilizadas como estrategia competitiva.

En contraste con la débil relacién en:
* Relacidn entre Capital Intelectual y Comunidades de Practica (6 puntos}

Se debe primordialmente 2 la incipiente presencia de Comunidades de Practica en Ja
Universidad [fcesi. Si bien es cierto que existen Comunidades Virtuales
potencializadas por los servicios en linea como e-learning, Blogs, Foros y Wikis,
normalmente la actividad de estos recursos cae en proporcion directa a los ciclos
académicos; semestres. Deberia implementarse un sistema de envejecimiento de
estos recursos de tal forma que las contribuciones sigan estando disponibles para

futuras referencias.

Por otra parte, se evidencian esfuerzos por parte de [a organizacién,

correspondientes a as relaciones:
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® Relacion entre las TICs y las Comunidades de Practica (21 puntos)
¢ Relacidn entre Gestidn del Conocimiento y Comunidades de Préctica (19
puntos)

e Relacién entre las TICs y el Capital Intelectual {16 puntos)

Es natural contemplar estas relaciones en crecimiento, debido al impulso natural

que ofrecen las TICs y al clima organizacional propicio para compartir informacion.

En el caso particular de la Universidad Icesi, se evidencian esfuerzos en la creacién
de Capital Intelectval y de Gestion de Conocimiento usando TICs lo que
seguramente justifica el éxito en general de la Universidad hacia la consecucion de
los objetivos institucionales. Sin embargo, se detectan algunas falencias,
caracterizadas por la falta una politica clara para incentivar y continuar actividades
que propicien el compartir informacién entre los miembros de la organizacién,
especialmente en los proyectos nuevos, como es el caso de los Foros. Ademas, se
debe evitar que algunos proyectos que facilitarfan estas labores, caigan en desuso
como es el caso de las iniciativas de comercio electrénico, que existieron
timidamente, pero que cobran vigencia en la actualidad y brillan por su ausencia.
Una investigacion posterior identificd que la ausencia de un lider del proyecto pudo

haber sido la causa mas probable de la finalizacion de este servicio,

Es visible un compromiso claro desde la gerencia por usar herramientas que faciliten
el acrecentar el Capital Intelectual y facilitar la Gestién del Conocimiento dentro de
la Universidad; acciones que seguramente proporcionaran la creacion de ventajas
competitivas sostenibles para la organizacién. Asi mismo, los integrantes de la
Universidad cuentan con los recursos y servicios de infraestructura tecnoldgica

necesarios para facilitar sus labores académicas y administrativas, y dejar
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repositorios de las actividades realizadas para futuras consultas. Se recomienda
continuar contando con este apoyo en forma de presupuestacion del
mantenimiento, mejora e incorporacién de nuevos servicios y de la continua

formacion de la Cultura Organizacional.

De la forma que fue concebido este proyecto de grado, como una aproximacién
exploratoria del estado del arte de la Universidad Icesi con respecto al Capital
Intelectual y la Gestién del Conocimiento, se contempla un escenario propio para
acrecentar las ventajas competitivas que tiene la organizacion para alcanzar sus

objetivos institucionales.
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