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Resumen:

El presente documento muestra una propuesta metodoldgica para identificar el estado de
avance del proceso de Gestion de Conocimiento (en adelante (GC)) en el area de
Investigacion y Desarrollo (en adelante 1&D) de Cementos Argos, teniendo en cuenta las
caracteristicas que involucran un area de éstas desde la perspectiva de creacion de
nuevo conocimiento, desarrollo tecnolégico y transferencia de conocimiento a las
operaciones. La propuesta es el resultado del estudio de modelos relevantes generales,

en 1&D, disefio y aplicacion de una encuesta como diagnostico y evaluacion de las
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posibilidades de adopcion para empresas que tienen la responsabilidad desde I&D de
transferir el conocimiento a sus filiales para aportar a la sostenibilidad de la corporacion.

La identificacién del grado de avance de los procesos evaluados permite a las areas de
I&D enfocar sus esfuerzos en los de menor calificacion y tomar las acciones necesarias

gue permitan lograr sus propios propdsitos para el beneficio de la organizacion.

Palabras clave: Gestion de Conocimiento; Investigacion y Desarrollo; Modelos de
Gestion de Conocimiento; Encuestas sobre gestion de conocimiento; diagnostico del

estado de la gestion de conocimiento.
Abstract:

This paper presents a methodology to identify the progress of the knowledge
management (KM) process in the research and development area (R & D) of Cementos
Argos company, knowing the characteristics that involve an area of these from the
perspective of creation of new knowledge, technological development and knowledge
transfer to operations. The proposal is the result of the study of relevant models,
knowledge of the characteristics and diagnosis and evaluation of the possibilities of
adoption for companies that have the responsibility from R&D to transfer knowledge to

their subsidiaries to contribute to sustainability of the corporation.

The identification of the degree of progress of the evaluated processes allows the R&D
areas to focus their efforts on those with the lowest qualification and to take the necessary

actions that allow them to achieve their own purposes for the benefit of the organization.

Keywords: Knowledge Management; Development and Research; Knowledge
Management Models; Surveys Knowledge Management; Diagnosis of the state of

knowledge management.

INTRODUCCION

La gestién del conocimiento ha tomado gran interés en los ultimos afios y se ha aplicado

a empresas exitosas en productividad y competitividad (Skyrme & Amidon 1998), la
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importancia en su generacion, manejo, enriquecimiento y transferencia ha sido foco de
interés también en areas de |&D, quienes ven en el desarrollo de los proyectos de
investigacion la posibilidad de generacion de nuevo conocimiento y su aplicacion. Para
I&D Argos resulta de gran importancia dado su rol en la organizacion de desarrollador de
nuevos productos y tecnologias que le permiten a la corporacion, en las regionales donde

tiene presencia, mantener su competitividad en el mercado.

Mediante la investigacion se realizd la revision bibliogréfica de modelos generales y
aguellos aplicados a areas de I&D, encuestas empleadas para evidenciar la aplicacion
de los procesos de GC. De esta informacion se presenta la propuesta metodoldgica para

identificar el estado de avance de estos procesos en las areas de I&D.

MODELOS RELEVANTES DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Desde los afios 90 se ha venido tratando la GC como tema fundamental para el desarrollo
de las organizaciones y de la sociedad, pero ha sido en los ultimos afios que ha tomado
mayor interés. Existen numerosos modelos que hacen énfasis en una u otra etapa del
proceso de GC, a continuacion, se hace una revisién general de algunos de los modelos

de GC mas relevantes:

Nonaka y Takeouchi: trabaja en el proceso de creacién de conocimiento mediante cuatro

modos: socializacion, externalizacion, combinacién e internalizacion (Nonaka, 1999).

Boisot: introduce el conocimiento codificado y no codificado, y difundido y no difundido,
se refiere a que el codificado puede ser publico o privado y de ello depende que sea
difundido o no (Boisot, 1987).

Hedlund y Nonaka: describe los cuatro niveles de agentes del conocimiento en los
dominios individuales, grupo, organizacion y la inter-organizacion, incluyendo los clientes,
proveedores, competidores y otros. Considerado como un modelo de transferencia y

transformacién del conocimiento (Pinzén Quintero, 2009).
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El modelo de GC de Capital Intelectual de Skandia, integra los enfoques financieros,
cliente, de procesos y el de renovacion y desarrollo con el enfoque humano, gestionando

el flujo de conocimiento dentro y externamente a través de redes de socios.

Frid, evalla los niveles de madurez y la implementacion de la GC y lo divide en 5 niveles

de conocimiento: Caodtico, Consciente, Focalizado, Gestionado y Céntrico (Frid, 2003).

Kermally (2001), sefiala que la GC significa localizar, transferir y utilizar el Conocimiento
dentro de la organizacion, cualquiera sea el lugar donde resida. Identifica 3 etapas del

proceso: localizacion- transferencia y uso del conocimiento.

Karl Wiig (1999) -(1993), considera de manera amplia que la GC es la gestion sistemética
y explicita de las actividades relacionadas con la concepcion de conocimiento, practicas,
programas, y politicas dentro de la empresa. El objetivo de la GC es la construccién y

explotacion de Capital Intelectual de manera efectiva y ganancial.

Kaplan & Norton (1996)- Balanced scored card, integra el enfoque financiero, clientes
proceso interno y el aprendizaje organizacional a la vision y la estrategia de la

organizacion. Une el pasado de la empresa con el presente y el futuro (creacién de valor).

Modelo Intellectus, permite gestionar los activos intangibles- Capital Intelectual- que le
aportan valor a la organizacion. La metodologia de medicion de activos intangibles
presenta cinco componentes o capitales (humano, organizativo, tecnolégico, de negocio

y social) que forman el Capital Intelectual.

Modelo Hibrido (CMI modificado), Parra Mesa, 2006, propone un hibrido entre los
modelos CMI e Intellectus para identificar y estimar los activos intangibles en una

organizacion.

Los modelos estudiados son aplicados dependiendo de las caracteristicas de las
organizaciones y del énfasis que se le quiera dar a cada una de las etapas del proceso

de Gesti6én de Conocimiento.
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El estudio de modelos de GC utilizados en areas de Investigacién y Desarrollo, busca
identificar cuéles son los utilizados y cuéles son aquellas etapas que prevalecen en este

tipo de modelos.

MODELOS DE GESTION DE CONOCIMIENTO APLICADOS EN I&D

“La GC no es literalmente posible para I&D”, alli s6lo puede hablarse del proceso de flujo
de conocimiento (F.M Ross Amrbrecht.Jr, 2001), para estos autores la motivacion para
la busqueda de la GC en I&D tiene que ver con la aceleracién del proceso de creacion

de conocimiento.

El trabajo realizado por Meyer (2012) con 146 empresas, identifica areas en las cuales
existe pérdida de conocimiento en el proceso de 1&D, detectdé que la pérdida del
conocimiento esta en la brecha entre el conocimiento del cliente y de los sistemas de

planificacion. (Marc H. Meyer, 2012).

Un estudio sobre el fortalecimiento de la GC en cinco Centros de Desarrollo Tecnoldgico
(CDT) agropecuarios en Colombia realizado en el 2009 permitié definir un protocolo que
parte de la vision y misén del CDT, define procesos de direccién, operacion y soporte
para la satisfaccién del cliente. (Pinzon Quintero, 2009).

Del estudio de modelos generales y aplicados al area de estudio se deduce que para un
area de I&D resulta relevante implementar modelos de GC para “acortar los ciclos de
desarrollo de productos”, reducir las pérdidas de conocimiento y mejorar los flujos de
conocimiento. Un modelo que integre los anteriores componentes resultaria adecuado

para el area objeto de este estudio.

¢, Como acortar los ciclos de desarrollo de productos?, una via es hacer mas expedito el
proceso de creacion- integracion o asimilacion de conocimiento. Uno de los modelos mas
reconocidos para la creacion y conversion del conocimiento, es el de Nonaka &
Takeouchi, en éste el conocimiento puede ser tacito o explicito y tiene cuatro formas de

conversién, se muestran en la Figura 1.

89 www.revistagpt.usach.cl



http://www.revistagpt.usach.cl/

REVISTA GESTION DE LAS PERSONAS Y TECNOLOGIA — ISSN 0718-5693 — EDICION N2 41 — AGOSTO 2021 (ABRIL - AGOSTO) —
UNIVERSIDAD DE SANTIAGO DE CHILE, FACULTAD TECNOLOGICA

iv inclivichual
0: grupo
06 rOanzacion
Conocimiento Tacito Conocimiento Tacito
Socializacion Externalizacion
Corvocimiento Comocimiento
Tacito Explicito
Conocimiemto ! Conocimisnto
Tacito ‘o’ Explicito
Internalizacion \--‘/ Combinacion
Conocimiento Explicito Conocimiento Explicito

Figura 1. Modelo de conversién del conocimiento.
Fuente: Nonaka & Konno, 1998.

e Socializacién (Tacito a TAacito): consiste en compartir experiencias, crea
conocimiento tacito. Este puede ser adquirido sin utilizar el lenguaje, a través de
la observacion, imitacion y practica.

e Exteriorizacion (Té&cito a Explicito): es la clave para la creacion de conocimiento,
a través de él se enuncia el conocimiento tacito en forma de conceptos explicitos
y adopta la forma de metaforas, analogias y conceptos , hipétesis y modelos.

e Combinacién (Explicito a Explicito): es el proceso de sistematizacion de conceptos
con el que se se genera un sistema de conocimiento, esta forma de conversion
implica la combinacién de diferentes cuerpos de conocimiento explicito.

e Interiorizacion (Explicito a T&cito): estd muy relacionado con el “aprender
haciendo”, la documentacién ayuda a las personas a interiorizar o que estan

experimentando, enriqueciendo su conocimiento tacito.
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Otro modelo de creacion de conocimiento es el aprendizaje en el cual se transforma
la informacién en conocimiento. Dicho conocimiento se acumula y se codifica en
mapas cognitivos y modelos mentales, modificando en ocasiones los ya existentes,
desarrolla la memoria y la experiencia, detecta los errores y los corrige a través de la
accion organizativa, y se introduce en las rutinas. Lo lleva a cabo la propia
organizacion y sus integrantes, individuales o grupales, y le afectan factores
relacionados con ellos, con el contexto organizativo y con el entorno. Sus resultados
le permiten mejorar su actividad, su dotacion de recursos y capacidades, y alcanzar
y mantener ventajas competitivas (Martinez & Ruiz, 2004). Martinez y Ruiz plantean
el siguiente modelo, representado en la Figura 2.
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Figura 2. Modelo de aprendizaje.
Fuente: Martinez & Ruiz, 2004.

La literatura reconoce dos procesos para crear conocimiento, la espiral de conversiéon de

conocimiento, y el proceso de Aprendizaje (Martinez Leon & Ruiz Mercader, 2004).

IDENTIFICACION DEL ESTADO DE AVANCE DE GC EN I&D ARGOS
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Implementar un modelo de GC no debe ser por si solo el motivo por el cual un area u
organizacion quiere trabajar el tema, es importante en esta fase definir el objetivo (qué
se busca con él) o el motor de la GC, lo mismo que conocer cuales son los procesos

core en GC que hacen parte del area objeto.
Para el caso del area de I&D se identifican tres objetivos claves:

e Disminuir los tiempos de desarrollo de productos, mediante la optimizacion de los

flujos y creacién de conocimiento.
e Impactar los resultados de la organizacién o grupo al que se pertenece.
e Generar publicaciones o derechos de propiedad intelectual.
Los procesos identificados como claves en un area de 1&D son:
e Creacion de conocimiento
e Aplicacion del conocimiento
e Transferencia de Conocimiento

Se plantea disefar una encuesta para conocer el estado de avance de cada uno de los
procesos, para la formulacién de la encuesta, algunos autores (Ariza, Castro, & Roncallo,
2004) plantean la identificacién de los procesos que aplican a la institucion o empresa y
luego desarrollan las preguntas aplicables a cada proceso, tal como se realizé el

diagndstico para una empresa en Barranquilla.

Algunas encuestas han sido realizadas con la intencion de conocer y valorar el Capital
Intelectual de las organizaciones, una de ellas es la encuesta formulada por Bedoya
Botero, 2013 donde se plantean interrogantes dirigidos a identificar el Capital Humano,
Estructural y Relacional en una empresa del Sector Metalmecanico.

Un estudio en la industria farmaceéutica, muestra la priorizacion de indicadores para los
componentes del Capital Intelectual, tales como grado de antigtiedad, conocimiento,
habilidad de los empleados y capacidad para asociarse en el trabajo; los clientes y
colaboradores juegan un papel clave ya que muestran la disposicion de esas empresas
a acelerar su propia investigacion a través de colaboraciones externas (Mehralian,
Rasekh, Akhavan, & Ghatari, 2013).
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Henao & Cérdoba, 2013 también realizaron encuestas sobre Gestiébn de Conocimiento
en algunas empresas del Area Metropolitana de Medellin, utilizaron para ello preguntas

enfocadas a determinar el grado de aplicacion del Proceso de Gestion de Conocimiento.

Existen encuestas enfocadas en identificar el estado de avance que tiene cada una de
las etapas del proceso de GC, tal es el caso de la investigacion realizada para Pymes en

el sector restaurantero en México (Alonso Perez-Soltero, 2013).

De acuerdo con los modelos estudiados para la GC en I&D, el disefio de la encuesta se
plantea enfocarla en tres procesos relevantes: creacion, aplicacion y transferencia de

conocimiento, contemplando los siguientes supuestos:

e EXxisten proyectos de I&D en ejecucion

e El personal del area es interdisciplinario

La encuesta propuesta contiene cuatro secciones, en la primera se identifican y/o validan
las caracteristicas del area en estudio, en las tres secciones siguientes, mediante frases
afirmativas, se deduce el grado de avance de los procesos de la GC, al final de la
encuesta se hacen dos preguntas abiertas que permiten que los encuestados detallen y
sugieran mejoras al proceso. Las calificaciones para cada una de afirmaciones van de 1

a 5, siendo 1 el resultado que estéa totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo.

Los resultados obtenidos de la encuesta dardn como resultado la posibilidad de fortalecer
los procesos con baja calificacion (por debajo de 3) a través del desarrollo de planes que

conduzcan a concentrarse en aquellas areas que lo requieran.

Se sugiere aplicar la encuesta a todas las personas pertenecientes al area objetivo,
guardando la confidencialidad de las respuestas para darle confianza al encuestado. A

continuacion, se propone el siguiente cuestionario:

94 www.revistagpt.usach.cl



http://www.revistagpt.usach.cl/

REVISTA GESTION DE LAS PERSONAS Y TECNOLOGIA — ISSN 0718-5693 — EDICION N2 41 — AGOSTO 2021 (ABRIL - AGOSTO) —
UNIVERSIDAD DE SANTIAGO DE CHILE, FACULTAD TECNOLOGICA

ENCUESTA GESTION DE CONOCIMIENTO (GC) EN 1&D

El objetivo del siguiente cuestionario es realizar un diagnéstico inicial del estado de los diferentes procesos de la Gestidn de
Conocimiento en el area I&D, segun la percepcion y experiencia de su equipo para alimentar la propuesta de modelo de GC que se
esta elaborando. Esta encuesta también pretende validar las caracteristicas de |&D Argos.

En la siguiente seccién se presentan algunas de las variables mas importantes sobre los procesos de gestidn del conocimiento.
Para cada enunciado escriba una X si usted esta :

1: Totalmente en desacuerdo NS : No sabe

2: Desacuerdo NR: No responde

3: Ni de acuerdo ni desacuerdo

4: De acuerdo

5: Totalmente de acuerdo

1. CULTURA- CARACTERISTICAS 1 2 3 4 5 | NS | NR

1.1. Dentro de nuestro plan estratégico tenemos contemplado gestionar el conocimiento de I&D.

1.2. La cultura de nuestra organizacién se basa en la confianza, el respeto, la colaboracion
y el profesionalismo

1.3. El actual ambiente laborar facilita nuestro trabajo

1.4. En nuestra organizacion se cuenta con Tecnologias de Informacion que satisfacen las
necesidades de la empresa

1.5. En I&D articulamos los proyectos de investigacion en compaiiia de instituciones externas

1.6. En 1&D tenemos definidos los focos y ejes estratégicos sobre los cuales desarrollamos los
proyectos

1.7. Conformamos equipos interdisciplinarios para la ejecucién de los proyectos

1.8. Los clientes- proveedores y otras insituciones participan en los proyectos

1.9. Todos los proyectos se ejecutan bajo la misma plataforma de procesos

2. CREACION (IDENTIFICACION- ADQUISICION) 1 2 3 4 5 | NS [ NR

2.1 Todos sabemos qué conocimiento es importante para lograr los objetivos en 1&D

2.2 Sabemos qué conocimientos necesitamos para ejecutar los proyectos de investigacion en los que
participamos

2.3 Sabemos quién tiene el conocimiento relevante para los temas en estudio

2.4 En I&D sabemos el uno del otro - quién sabe qué.

2.5 Sabemos como encontrar el conocimiento que esta disponible.

2.6 Cuento con bases de datos o sistemas de informacion que me ayudan a encontrar el
conocimiento que requiero para desarrollar los proyectos de investigacion

2.7 Se tienen identificados en I&D los vacios en conocimiento que tenemos que superar para lograr
los objetivos

2.8 En I&D se han definido y seleccionanado las estrategias de adquisicion del conocimiento

2.9 Hay facilidad para adquirir el conocimiento de fuentes internas (manuales, material impreso,
reuniones)

2.10 En 1&D se establecen formas de cdmo adquirir el conocimiento de fuentes externas
(consultores, competencia, proveedores, clientes)

2.11 Para adquirir nuestro conocimiento utilizamos internet, materiales electrénicos, manuales o
procedimientos en bases de datos, cursos en linea.

2.12 El conocimiento que incorporo generalmente lo adquiero de fuentes externas a la organizacion

2.13 Estamos motivados a crear y/o desarrollar nuevos conocimientos.

2.14 Firmamos acuerdos para cooperaciones estratégicas (alianzas, acuerdos de licencia)

2.15 Hemos desarrollado maneras de apoyar la creacion de nuevos conocimientos (ejemplo: Periodos
de practicas, rotacion de puestos, pasantias).
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3. APLICACION (ALMACENAMIENTO) 1 2 3 4 5 [ NS [NR

3.1Cuando es posible, mis ideas y conocimiento los materializo en prototipos, planos

3.2 Usamos las experiencias del pasado para tomar una mejor decision hoy.

3.3 En I1&D nos animamos a hacer uso del conocimiento que estd disponible.

3.4 Mis conocimientos los he podido aplicar en todos lo proyectos de investigacion en los que
participo

3.5 Mi conocimiento ha sido aplicado en proyectos de impacto para la compafiia

3.6 El conocimiento que he aplicado en los proyectos de investigacién ha generado impactos
positivos en la compaiiia

3.7 El conocimiento que he aplicado en los proyectos de investigacion ha generado ingresos o
ahorros a la compafiia

3.8 Aplicamos el conocimiento para mejorar e innovar en nuestro trabajo.

3.9 Sabemos cémo podemos utilizar los conocimientos disponibles en nuestro trabajo.

3.10 Sabemos cual es el conocimiento critico que debemos almacenar

3.11 Sabemos claramente cdmo almacenar nuestro conocimiento y nuestra experiencia.

3.12 Todos estamos de acuerdo en que el conocimiento debe ser almacenado.

3.13 En I&D se motiva al personal para capturar las experiencias y las lecciones aprendidas y se
hace que los empleados tengan acceso a estos.

3.14 Hemos asignado roles y responsabilidades para el almacenamiento y mantenimiento de los
conocimientos

3.15 En I&D se registran los conocimientos adquiridos y las retroalimentaciones de nuestros clientes

4. TRANSFERENCIA (MEDICION) 1 2 3 4 5 [ NS [NR

4.1 Mi conocimiento es realmente accesible para los demas.

4.2 El conocimiento existente se distribuye de forma electrdnica (correos, bases de datos,intranet).

4.3 En la estrategia de I1&D se tiene definida la forma de transferir el conocimiento

4.4 En 1&D se motiva al personal para compartir conocimientos mediante la construccion de la
confianza, la concesion de incentivos, tiempo y recursos disponibles.

4.5 Aprendemos unos de otros para mejorar nuestro trabajo

4.6 Sabemos como compartir nuestros conocimientos a los demas.

4.7 Existe confianza para compartir conocimiento

4.8 Contamos con indicadores para medir nuestro conocimiento.

4.9 En I1&D se mide y evalua el conocimiento de cada persona.

4.10 Se sabe cuanto he aprendido en el ltimo afio.

4.11 Se mide y/o cuantifica el conocimiento almacenados en documentos en papel, electrénicos y/o
sistemas informativos.

4.12 Siempre se comparte el conocimiento nuevo una vez se finaliza un proyecto

4.13 Se hacen publicaciones con frecuencia de los resultados obtenidos en los proyectos

Responda ampliamente a cada una de las siguientes preguntas.

¢Cudles son las principales barreras que encuentra en su area de trabajo para llevar a cabo los
procesos de GC?, Barreras que impiden el flujo del conocimiento; balance entre personas,
conocimiento, procesos, tecnologias, informacion que facilitan/inhiben el flujo del conocimiento.

¢Tiene algln comentario o propuesta para mejorar en su drea de trabajo con respeto a los procesos
de GC?
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RESULTADOS

La metodologia que se propone contempla: busqueda de los modelos de GC aplicables
al area de estudio, identificacion de las caracteristicas del area, identificacion de los
procesos core de GC, disefio de la encuesta con preguntas directas del proceso que se

maneja.

La encuesta de diagndéstico permite también validar las caracteristicas e identificar el
estado de avance de los procesos de GC, para las areas donde los flujos de conocimiento
son mayores, como es el caso de 1&D, el proceso de creacion de conocimiento, que
incluye identificacion y captura, cobra mayor relevancia y se convierte en el motor que

impulsa o acelera los ciclos de aprendizaje y ejecucidon de proyectos de investigacion.

Aungue la cultura de una organizacion sea un factor facilitador y determinante para la
implementacion de un sistema de GC, es importante identificar las caracteristicas
especificas del area a intervenir porque pueden surgir motivaciones y vocaciones propias

que impliquen asumir y fortalecer una de las etapas del proceso de GC mas que otras.

La identificacion del conocimiento existente en el equipo y el contraste con el
conocimiento requerido permite establecer las metas de desarrollo de capacidades en el
equipo interno (planes de formacién, capacitacion, pasantias entre otras) y a su vez
definir el conocimiento que debe capturarse en el exterior (Investigacion conjunta) para

cumplir con los objetivos del area en estudio.
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